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Geleitwort

Geschiéftsprozessorientierung als Koordinationsprinzip fiir Unternehmen wird seit
mehr als 25 Jahren diskutiert. Danach wird ein Unternehmen als System von Haupt-
und Serviceprozessen verstanden, jeder Hauptprozess stellt unternehmensexternen
Partnern Leistungen zur Verfiigung, Serviceprozesse beliefern Haupt- und andere
Serviceprozesse.

Die Vorteile dieses Prinzips sind evident: Die marktliche Koordination der Pro-
zesse nach dem Verhandlungsprinzip lidsst Bedarfe der auftraggebenden Partner
schnell erkennen und anpassen, Hierarchien im Unternehmen schmelzen ab und wer-
den flacher, das System Unternehmung als Ganzes besteht aus einzelnen Prozessbau-
steinen und ist damit leicht und flexibel anpassbar.

Was fiir jiingere und dynamische Unternehmen eine Selbstverstindlichkeit dar-
stellt, gilt nicht fiir viele der tradierten und tendenziell starren GroBkonzerne. Hier ist
das vorherrschende Koordinationsprinzip das der Hierarchie, welches zu einer Funk-
tionsspezialisierung fiihrt. Dabei werden die einzelnen Funktionen des Unternehmens
von zugehdrigen Managementinstanzen hierarchisch koordiniert; die Gesamtkoordi-
nation obliegt idealtypisch dem Vorstand. Doch welcher Weg ist zu wihlen, um ein
funktionsspezialisiertes Unternehmen in ein prozessorientiertes Unternehmen umzu-
wandeln? Und dies vor dem Hintergrund eines schwerfélligen GroBkonzerns?

Li Xiang, selbst in einem GroBkonzern tétig, will diese Transformationsaufgabe
durch generische Managementprozesse fiir prozessorientierte Unternehmen unter-
stiitzen. Dazu entwickelt sie in ithrer Arbeit zwei Referenzmodelle: (1) ein Referenz-
modell fiir die Gestaltung und Lenkung individueller Geschéftsprozesse und (2) ein
Referenzmodell fiir die Gestaltung und Lenkung der Gesamtleistungserstellung pro-
zessorientierter Unternehmen. Anhand dieser deduktiv entwickelten Referenzmo-
delle soll die Transformation von Unternehmen hin zur Prozessorientierung unter-
stiitzt werden. Die Anwendung der Referenzmodelle wird anhand von drei Fallstu-
dien verdeutlicht.

Der Ansatz von Li Xiang, Transformationsprozesse von der Funktionsspezialisie-
rung hin zur Prozessorientierung durch Referenzmodelle zu unterstiitzen, ist innova-
tiv. Die Praxistauglichkeit des Ansatzes wird anhand von drei Fallstudien aus unter-
schiedlichen Bereichen belegt. Es ist zu hoffen, dass moglichst viele Unternehmen,
die vor dhnlichen Herausforderungen stehen, sich diese Arbeit zunutze machen wer-
den.

Bamberg, im Juli 2015
Elmar J. Sinz
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1.  Einleitung

Mit der Komplexitdtszunahme industrieller Produktionen nach dem Zweiten Welt-
krieg sind Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Administrationsaufgaben drama-
tisch gewachsen. Eine notwendige Folge hiervon ist die Ausweitung der Organisation
des Managements zur Bewdltigung solcher Management- bzw. Verwaltungsaufga-
ben. Dies diirfte der wesentliche Grund dafiir sein, dass die indirekten Fixkosten in
einem groferen Mal} gestiegen sind als die direkten variablen Kosten (Horvath &

Mayer 2011, S. 5), sodass heutzutage eine Reihe traditioneller GroBindustrieunter-

nehmen mit erheblichen Effizienzproblemen konfrontiert ist — hierfiir seien stellver-

tretend funktionsspezialisierte GroBindustriebetriebe mit starker Arbeitsteilung und
steiler Managementhierarchie genannt (Gaitanides et al. 1994, S. 2; Hammer &

Champy 1994, S. 23-30).

Solch ein Problem kann ein betroffenes Unternehmen durch Wettbewerbsanalyse
bzw. Benchmarking! problemlos identifizieren. Ein Effizienzdefizit deutet an, dass
das Unternehmen nicht mehr mit seiner Umwelt iibereinstimmt und somit eine Ver-
dnderung seiner Organisationsstruktur notwendig ist.? In der Tat hat die Wahrneh-
mung des Effizienzdefizits dazu gefiihrt, dass eine Reihe von Unternehmen ihre be-
stehende Organisation infrage stellte und notwendige Restrukturierungsmafinahmen
ergreifen musste, die zum Teil sehr radikal waren. Kennzeichen hierfiir sind z. B.
Outsourcing, Fusionen und Akquisitionen, Transformation, Einsparung, Effizienz-
steigerung und Stellenabbau, wie die folgenden Beispiele zeigen:

e , Die Lufthansa will mit einem einschneidenden Stellenabbau die Kosten senken. In den kommen-
den Jahren werden in der Verwaltung voraussichtlich 3500 Vollzeitstellen weltweit wegfallen,
teilte das Unternehmen am Donnerstag mit.“ (Financial Times Deutschland 2012)

e . Um unseren eigenen Anspriichen an Effizienz, Effektivitdt und Rendite gerecht zu werden, haben
wir unsere Strukturen in den vergangenen 18 Monaten intensiv auf Ertragspotenziale durchleuch-
tet. Dabei haben wir uns im Rahmen des Effizienzsteigerungsprogramms "On Track" zum Ziel
gesetzt, ab 2012 500 Millionen € an Kosten pro Jahr einzusparen.” (Evonik Industries AG 2011,

. ,S,[S% will Merck 2014 innerhalb von Merck Serono jéhrliche Nettoeinsparungen in Hohe von 300
Mio € erzielen. [...] Um dies zu erreichen, sollen die Kosten der Konzernzentrale gesenkt, Dop-

pelfunktionen in der gesamten Sparte gestrichen, Verwaltung und Marketing verschlankt und
gleichzeitig die Organisation globaler aufgestellt werden.* (Westphal-Petersen 2012)

1 Wiibbenhorst (2012): , Instrument der Wettbewerbsanalyse. Benchmarking ist der
kontinuierliche Vergleich von Produkten, Dienstleistungen sowie Prozessen und Methoden mit
(mehreren) Unternehmen, um die Leistungsliicke zum sog. Klassenbesten (Unternehmen, die
Prozesse, Methoden etc. hervorragend beherrschen) systematisch zu schliefen. Grundidee ist
es, festzustellen, welche Unterschiede bestehen, warum diese Unterschiede bestehen und
welche Verbesserungsmoglichkeiten es gibt.*

2 GemaiB der Theorie des vom Erfolg getriebenen Wandels wird eine Verénderung der
Organisation durch eine mangelnde Ubereinstimmung (,,Fit*) zwischen Organisationsstruktur
und Umwelt ausgelost (Miebach 2012, S. 100).



Radikale MaBnahmen wie die pauschale Kiirzung von Gehéltern oder massiver Stel-
lenabbau erscheinen zur Effizienzsteigerung jedoch nicht nachhaltig, weil solche
akuten Kostensenkungsprogramme bei den Mitarbeitern auf wenig Akzeptanz stof3en
und die eigentlichen Ursachen der Kostenprobleme nicht beseitigen konnen (Franz &
Kajiite 2007, S. 975).

Einen alternativen Losungsansatz, den eine Reihe von Autoren® zur Erhohung der
Unternehmensproduktivitit vorgeschlagen hat, stellt die prozessorientierte Unterneh-
mensfithrung* dar. Hierbei obliegt dem Management eines betroffenen Unterneh-
mens — insbesondere der Unternehmensfithrung eines funktionsspezialisierten Unter-
nehmens — in erster Linie die Transformationsaufgabe, nimlich die Neugestaltung
der Geschiftsprozesse und die Umstellung der Organisation auf die Prozessorientie-
rung.

Funktionsspezialisierung und Prozessorientierung sind zwei unterschiedliche Ge-
staltungsmuster innerbetrieblicher Organisationen. Funktionsspezialisierte Organisa-
tionen sind historisch gewachsen und entstehen durch starke Arbeitsteilung und stén-
dige Produktionsausweitung sowie den daraus resultierenden Aufbau einer strikten
Managementhierarchie (s. Kap. 3). Bedingt durch seine rigide Struktur, die durch eine
steile Hierarchie und strenge Kontrolle gekennzeichnet ist (s. Kap. 4), scheint ein
funktionsspezialisiertes Unternehmen nicht in der Lage zu sein, sich flexibel auf ge-
genwirtige Anderungen seiner Umwelt einzustellen, da Entscheidungen in der Regel
von hoherrangigen Managern mit deutlichem Zeitverzug getroffen werden (Hammer
& Champy 1994, S. 127).

Mit dem Trend zum Business-Reengineering in den 90er Jahren wird zunehmend
Wert auf die Prozessorientierung sowie die prozessorientierte Organisationsumstel-
lung gelegt. Ziel dabei sind eine Verschlankung der Managementhierarchie und auf
diesem Weg eine Senkung indirekter Fixkosten. Davon sind mehrere Funktionen be-
troffen: Die Umstellung findet nicht nur in den Bereichen statt, die unmittelbar an der
Wertschopfung eines Industrieunternehmens beteiligt sind, z. B. im Marketing und
Vertrieb®, der Supply-Chain® sowie der Forschung und Entwicklung’, sondern auch
in anderen Bereichen, die nicht direkt zur Wertschopfung beitragen, wie im Finanz-
bereich® und der Personalabteilung’.

3 Stellvertretend seien hier Hammer & Champy (1994), Davenport (1993) sowie Nippa & Picot
(1995) genannt.

4  Stichworte hierfiir sind Business-Process-Reengineering (BPR), Business-Reengineering (BR),

Prozessorientierung (PO), Prozessorganisation etc.

Beispiel siehe Becker et al. (2009¢).

Beispiel siehe Wang et al. (2010).

Beispiel siehe Rufswurm & Killisperger (2012).

Beispiel siehe Kirchberg & Palenta (2012).

Beispiel siehe Gontard (2006).
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1.1 Zielsetzung und Relevanz

Zielsetzung

Kern einer prozessorientierten Unternehmensorganisation ist die prozessorientierte
Unternehmensfithrung. Wihrend in funktionsspezialisierten Unternehmen die Ge-
staltung und Lenkung von Funktionen im Mittelpunkt steht, konzentriert sich die
Fiihrung eines prozessorientierten Unternehmens auf die Gestaltung und Lenkung der
Geschéftsprozesse und des unternehmerischen Geschiftsprozess-Netzwerks. Die
vorliegende Arbeit untersucht unternehmerische Managementprozesse, indem sie auf
die Fragestellung modellgestiitzter Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Un-
ternehmen eingeht. Hierzu werden zwei generische Managementprozesse fiir die pro-
zessorientierte Unternehmensfiihrung entwickelt und als Referenzmodelle abgebil-
det.

Unternehmensvision und -leitbild

®

©)

”| Makro-GP-Fiihrung
| . )
Unternehmensvision und -leitbild Ist-Leistung Ziele
\ 4
GP-Fiithrung
Ist-Leistung Ziele —
- P2 v
5 St
N [Ad]p > <«StorgroRe
—{A1 Adl> 5rgrd
«Storgrole P 1 p3
- -A 2 J
Haupt- oder Service-GP \—>
by
Netzwerk operativer GP (Makro-GP)

A: Aufgabe GP: Geschaftsprozess/e P: Haupt- oder Service-Geschaftsprozess

Abbildung 1: Zielsetzung der Untersuchung
Quelle: eigene Darstellung.

Zunéchst wird ein generischer Managementprozess fiir die Gestaltung und Lenkung
operativer Geschiftsprozesse (kurz: GP-Fiihrung, s. Bild 1 der Abbildung 1) konzi-
piert und in Form eines Referenzmodells dargestellt. Das Referenzmodell wird Refe-
renzmodell des Geschéftsprozessmanagements (GPM-RM) genannt. Als Referenz-
modellierungsmethode!® kommt hierbei der objekt- und transaktionsorientierte Mo-
dellierungsansatz Semantisches Objektmodell (SOM) von Ferstl und Sinz (1993a)
zum FEinsatz. Die Modellkonstruktion erfolgt deduktiv und baut auf den Erkenntnis-
sen der Managementkybernetik (s. Kap. 2) sowie des Geschiftsprozessmanagements
(s. Kap. 7) auf.

10 Fettke und Loos (2004a, S. 13): ,,Referenzmodellierungsmethoden: Eine
Modellierungsmethode empfiehlt einem Modellierungstriager (Menge von Personen oder eine
Organisation) den Vollzug bestimmter Handlungen, um Modelle betrieblicher Systeme zu
konstruieren oder anzuwenden.*



Auf der Basis des GPM-RM wird dann ein zweiter generischer Managementpro-
zess fiir die Gestaltung und Lenkung der Gesamtleistungserstellung eines prozessori-
entierten Unternehmens (kurz: Makro-GP-Fiihrung s. Bild 2 der Abbildung 1) erstellt
und ebenfalls mithilfe des SOM modelliert. Das daraus resultierende Referenzmodell
(RM) wird als RM der Makro-GP-Fiihrung bezeichnet.

Die Zielgruppe beider Referenzmodelle bilden in erster Linie funktionsspeziali-
sierte Industrieunternehmen, die beabsichtigen, eine prozessorientierte Unterneh-
mensfithrung zu implementieren. Hierfiir stellen beide Referenzmodelle eine effizi-
ente Gestaltungshilfe dar. Das GPM-RM dient zur Erstellung eines konkreten Ma-
nagementprozesses flir die Gestaltung und Lenkung operativer Geschiftsprozesse in
der Praxis und das RM der Makro-GP-Fiihrung zur Erstellung eines konkreten Ma-
nagementprozesses flir eine ganzheitliche und prozessorientierte Unternehmensfiih-
rung. Derartige Anwendungen erfolgen in der Regel durch eine Spezialisierung des
Referenzmodells!! auf die zu lenkenden Haupt- oder Service-Geschiftsprozesse bzw.
auf das zu lenkende GP-Netzwerk.

Wissenschaftliche Relevanz

In der Literatur iiber Geschiftsprozessmanagement (GPM) und verwandte Ansitze
wie Reengineering und Qualitditsmanagement existiert eine Vielzahl von Fallstu-
dien'? mit dem Fokus auf Haupt- oder Service-Geschiftsprozesse. Demgegeniiber
wird nur wenig auf den Problemkreis Managementprozess eingegangen. Dazu geho-
ren beispielsweise folgende Fragestellungen: Wie sind Managementprozesse zu iden-
tifizieren und zu modellieren? (Bititci et al. 2011b, S. 162) Wie interagieren Manage-
mentprozesse? Wie wirken Managementprozesse mit anderen Typen von Geschéfts-
prozessen zusammen? Wie kann ein Managementsystem aufgestellt werden? (Bititci
etal. 2011a, S. 872 f.)

Die vorliegende Arbeit zielt auf diese Forschungsliicke. Hierzu werden generische
Managementprozesse prozessorientierter Unternehmen entwickelt und in Form von
Referenzmodellen dargestellt. Im Laufe der Referenzmodellierung werden die
soeben erwédhnten Fragestellungen beantwortet.

1.2 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der vorliegenden Arbeit wird in Tabelle 1 dargestellt. Diese besteht im
Kern aus drei Teilen, welche weiter in Kapitel untergliedert sind.

11 Unter Spezialisierung versteht man die ,,Konstruktion eines Ergebnismodells S aus einem
generellen Modell G durch Ubernahme sémtlicher Inhalte von G und deren Anderung und
Erweiterung™ (Vom Brocke 2012).

12 Beispiele hierfiir sind: Ruppwurm & Killisperger (2012), Heckmeier (2011), Alt & Puschmann
(2005) sowie Goksoy et al. (2012).



Zu Beginn zeigt Teil I zunédchst die Grundlage der Managementkybernetik (s.
Kap. 2) und jene der Transaktionskostentheorie (s. Kap. 3) auf. Darauf basierend wer-
den anschlielend drei Lenkungsmechanismen untersucht (s. Kap. 4): der Lenkungs-
mechanismus der Funktionsspezialisierung (FS), jener der Prozessorientierung (PO)
sowie jener einer multidimensionalen Organisation als Ubergangsform zwischen der
FS und der PO. Daraus wird ersichtlich, warum PO eine angemessene Art der Unter-
nehmensfiihrung in der heutigen Umweltkomplexitit darstellt und auf welche Weise
eine Organisation von der FS in die PO iiberfiihrt werden kann.

Vor diesem Hintergrund beschreibt Teil II die methodischen und konzeptionellen
Grundlagen der Entwicklung generischer Managementprozesse fiir die Gestaltung
und Lenkung prozessorientierter Unternehmen. Dazu gehoren: (a) Grundlage der Re-
ferenzmodellierung und jene der Modellierungsmethodik (s. Kap. 5), (b) Grundbe-
griffe der Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen (s. Kap. 6) sowie
(c) das Konzept des Geschéftsprozessmanagements (s. Kap. 7).

Auf Basis dieser Grundlagen werden in Teil III Referenzmodelle generischer Ma-
nagementprozesse zur Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen
konzipiert. Hierzu werden zunéchst die Ausgangssituation und die Entwicklungsme-
thode erlautert (s. Kap. 8). Darauf basierend wird anschlieBend ein generischer Ma-
nagementprozess zur Gestaltung und Lenkung operativer Geschiftsprozesse entwi-
ckelt und als Referenzmodell (bezeichnet als GPM-RM) abgebildet (s. Kap. 9). An-
hand des GPM-RM wird weiterfiihrend ein zweites Referenzmodell (RM der Makro-
GP-Fiihrung genannt) erstellt, das zur Gestaltung und Lenkung der Gesamtleistungs-
erstellung eines prozessorientierten Unternehmens dient (s. Kap. 10).

Die Anwendungsmoglichkeiten beider Referenzmodelle werden danach in Teil IV
mithilfe von drei Anwendungen demonstriert:

e Organisationsgestaltung: Da neben der wegweisenden methodischen Vorgehens-
weise (von der FS auf die PO) die organisatorische Gestaltung eine wichtige Rolle
fiir die Wertschitzung der Prozessorientierung spielt (Nippa & Picot 1995, S. 9;
Trkman 2010, S. 129 f.), werden zunichst aus den zuvor entwickelten Referenz-
modellen — d. h. dem GPM-RM und dem RM der Makro-GP-Fiihrung — zwei ge-
nerische prozessorientierte Organisationsstrukturen hergeleitet (s. Kap. 11). Diese
stellen eine Empfehlung fiir rationales Gestalten konkreter Organisationsstrukturen
der prozessorientierten Unternehmensfithrung dar.

e Gestaltung konkreter Managementprozesse: AnschlieBend wird ein praxisnahes
Anwendungsbeispiel aufgezeigt, in dem das GPM-RM als ein generisches Refe-
renzmodell'? fiir die Konzeption eines konkreten Managementprozessmodells zur

13 ,,Generische Referenzmodelle werden verwendet, um durch Spezialisierung, Detaillierung und
Komposition Implementierungsmodelle abzuleiten. Im Gegensatz zu vorher ist das
Implementierungsmodell jederzeit auf das oder die zugehoérigen Referenzmodelle
zuriickfiihrbar.” (Sinz 1997, S. 14)



Gestaltung und Lenkung eines Auftragsabwicklungsprozesses zum Einsatz kommt
(s. Kap. 12).

e Bewertung von BPM-Systemen: Zum Schluss werden drei marktgingige BPM-
Systeme mithilfe des GPM-RM analysiert und bewertet (s. Kap. 13). Hierbei bildet
das Referenzmodell einen Ausgangspunkt, um die, durch die Systeme realisierten,
Automatisierungssichten zu identifizieren.

Die Arbeit schlieBt zuletzt mit einer kritischen Wiirdigung und einem Ausblick

(s. Kap. 14).

Tabelle 1: Aufbau der Arbeit

1. Einleitung

Teil I Theoretische Grundlagen der Umstellung von der Funktionsspezialisierung auf die
Prozessorientierung

2. Managementkybernetik — das Unternehmen als lebendiges System
3. Transaktionskostentheorie und ihre Anwendung auf Unternehmensorganisationen
4. Von der Funktionsspezialisierung zur Prozessorientierung

Teil I Methodische und konzeptionelle Grundlagen der Entwicklung von Referenzmodellen
generischer Managementprozesse zur Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen

5. Referenzmodellierung und Modellierungsmethodik
6. Grundbegriffe fiir die Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen
7. Geschéftsprozessmanagement

Teil III Entwicklung von Referenzmodellen generischer Managementprozesse fiir die Gestaltung
und Lenkung prozessorientierter Unternehmen

8. Ausgangssituation und Entwicklungsmethode

9. Entwicklung eines Referenzmodells fiir die Gestaltung und Lenkung individueller
Geschiftsprozesse

10. Entwicklung eines Referenzmodells fiir die Gestaltung und Lenkung der
Gesamtleistungserstellung prozessorientierter Unternehmen

Teil IV Anwendung der Referenzmodelle generischer Managementprozesse fiir die Gestaltung
und Lenkung prozessorientierter Unternechmen

11. Gestaltung rationaler Organisationsstrukturen der prozessorientierten Unternehmensfiihrung
aus der Aufgabentrigersicht

12. Managementprozess fiir die Gestaltung und Lenkung eines Auftragsabwicklungsprozesses
13. Analyse und Bewertung von BPM-Softwaresystemen
14. Kritische Wiirdigung und Ausblick




Teill Theoretische Grundlagen der Umstellung von
der Funktionsspezialisierung auf die
Prozessorientierung

Mit zunehmender Komplexitét der Organisationen leidet eine Reihe von Groflindust-
rieunternehmen, insbesondere funktionsspezialisierten Unternehmen, unter einem
Effizienzdefizit. Dies diirfte auf ihre Unternehmensstrukturen zuriickzufiihren sein.
Aus hoher Unternehmensgréf3e und Differenziertheit (oder Spezialisierung, Arbeits-
teilung) resultieren mangelnde Reaktionsfdhigkeit, Starrheit, hoher Koordinations-
und Organisationsbedarf, Vervielféltigung und Redundanz der Informationsprozesse
sowie mangelnde Transparenz (Wild 1982, S. 21). Als Mallnahme gegen eine solch
typische funktionsspezialisierte Organisation erweist sich die Umstellung auf eine
prozessorientierte Organisation. In diesem Sinne gewinnt die Prozessorientierung
deutlich an Bedeutung, wie eine Studie von Koch und Hess (2003) bestétigt.

Auf die Frage der Uberfiihrung von der Funktionsspezialisierung in die Prozessori-
entierung geht der vorliegende Teil ein. Hierzu wird zunéchst in Kapitel 2 die Grund-
lage der Managementkybernetik erldutert. Diese bildet einen Ausgangspunkt fiir die
Gestaltung und Untersuchung von Lenkungsstrukturen und -mechanismen. Im An-
schluss daran wird in Kapitel 3 die Grundlage der Transaktionskostentheorie aufge-
zeigt. Dabei stellt die Hohe der Transaktionskosten ein 6konomisches Kriterium zur
Analyse der innerbetrieblichen Gestaltungsmuster dar. Auf der Basis dieser beiden
Grundlagen werden dann in Kapitel 4 die Lenkungseffektivitit und -effizienz der
Funktionsspezialisierung sowie jene der Prozessorientierung untersucht. Daraus wird
ersichtlich, worin sich beide Lenkungsformen unterscheiden und warum von der
Funktionsspezialisierung auf die Prozessorientierung umgestellt werden sollte. Eine
multidimensionale Organisationsstruktur'# stellt hierbei eine Ubergangsform dar und
wird zum Schluss beleuchtet.

14 Schewe (2013): ,,Die Matrixorganisation ist die Grundform einer mehrdimensionalen
Organisationsstruktur, bei der im Zuge der Bereichsbildung fiir sémtliche Teilhandlungen
Entscheidungskompetenzen formuliert und auf Entscheidungseinheiten iibertragen werden, die
nur gemeinsam Beschliisse fassen diirfen.*



2. Managementkybernetik — das Unternehmen als
lebendiges System

Die Kybernetik beschiftigt sich im Kern mit der Fragestellung, wie Systeme mittels
Steuerung und Regelung die Komplexitit bewéltigen konnen, welche aus stindigen
Umweltinderungen und hoher Anderungsgeschwindigkeit resultiert (Malik 2008,
S.71). Da die Losung aus dem kybernetischen Blickwinkel grundsétzlich in der
Struktur der betrachteten Systeme liegt, werden in der kybernetischen Forschung ge-
nerische (System-) Modelle entwickelt, wie kybernetische Regelkreise und das struk-
turelle Modell des lebensfahigen Systems. Derartige Modelle dienen als Losungshilfe
fiir die Gestaltung von Lenkungsstrukturen lebensfahiger Systeme im Unternehmens-
kontext.

Im vorliegenden Kapitel wird die Grundlage der Kybernetik bzw. Managementky-
bernetik erldutert. Zundchst fithrt Abschnitt 2.1 in die Begriffe ,,Kybernetik* und
»Managementkybernetik* ein. Im Anschluss daran zeigt Abschnitt 2.2 die elementa-
ren Aufgaben und das kybernetische Grundmuster betrieblicher Lenkung auf. Danach
beschiftigt sich Abschnitt 2.3 mit den Merkmalen betrieblicher Lenkungssysteme zur
Komplexitidtsbewiltigung. Zum Schluss beschreibt Abschnitt 2.4 das Modell des le-
bensfdhigen Systems, welches die strukturellen Merkmale zur Komplexititsbewalti-
gung aufweist.

2.1 Kybernetik und Managementkybernetik

Kybernetik

Unter Kybernetik versteht man die Wissenschaft oder Theorie der Regelung und
Steuerung dynamischer Systeme (Feess 2012; Ferstl & Sinz 2013, S. 13) mit der Ziel-
setzung, Losungen fiir die Probleme der Lenkung und Informationsverarbeitung von
und in dynamischen Systemen zu entwickeln (Baetge 1983, S. 31).

Aus dem kybernetischen Blickwinkel ist das Ungleichgewicht der fundamentale
Antrieb, der ein System dazu bewegt, sich und seine Beziechungen zur Umwelt zu
dndern (Deutsch 1983, S. 6 f.). Die Bewegung (oder Verhaltensinderung) endet dann,
wenn das Ungleichgewicht auf ein Minimum reduziert ist (Deutsch 1983, S. 8). Somit
ist es das allgemeine Ziel eines Systems, sein Verhéltnis zur Umwelt derart zu gestal-
ten, dass ein FlieBgleichgewicht (,,steady state*)!® erhalten bleibt.

Das konkrete Ziel eines Systems wird entsprechend einer gegebenen Situation fest-
gelegt und eventuell angepasst. Die Riickkopplung bildet den Ausgangspunkt dafiir
und fiihrt hierzu zur situationsgerechten Festlegung bzw. Anderung des konkreten
Ziels eines Systems (Deutsch 1983, S. 9). Durch die Riickkopplung werden Signale

15 Spektrum Akademischer Verlag (2012): ,,FlieBgleichgewicht, dynamisches Gleichgewicht,
steady state, Gleichgewichtszustand in offenen Systemen, wobei ein stdndiger Strom von
ausgetauschter Masse und Energie stattfindet. Das Okosystem ist z. B. ein offenes System, in
dem der Energiefluss von der Sonne die verschiedenen Stoffkreisldufe in Gang halt.”


http://www.wissenschaft-online.de/abo/lexikon/biok/8357
http://www.wissenschaft-online.de/abo/lexikon/biok/3648

von aulen bzw. innen erfasst, bewertet und an die Zentralsteuerungsstelle kommuni-

ziert, analog zum Zentralnervensystem eines Menschen.

Es gibt zwei grundlegende Arten von Riickkopplungsprozessen — positive und ne-

gative Riickkopplung (Deutsch 1983, S. 10-12):

e Positive Riickkopplung bewirkt eine weitere Verstirkung des zielorientierten Ver-
haltens. Sie ist in der Regel einfacher und benétigt weniger Information als die
negative Art. Die Gefahr dabei ist jedoch, dass bei wiederholten positiven Riick-
kopplungen sich die Systeme der Kontrolle allmdhlich entziehen, woraus sich eine
Reaktionstragheit dieser Systeme ergeben kann.

e Negative Riickkopplung weist auf eine Verminderung des zielorientierten Verhal-
tens hin. Dies dient der Zielanndherung, die durch KorrekturmaBBnahmen realisiert
wird. Wenn man die anfingliche Zielsetzung beibehilt, wird das Verhalten durch
negative Riickkopplung geéndert und ein neues Systemverhalten angestoflen, um
den Zielabstand zu verkleinern bzw. zu beseitigen. In diesem Sinne sind negative
Riickkopplungen die Basis fiir jedes Zielstreben und jede Kontrolle.

Managementkybernetik

Managementkybernetik ist als die Anwendung der kybernetischen Theorien auf die
Praxis aller wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Systeme und Organisationen so-
wie auf die menschliche Gesellschaft als Ganzes zu verstehen (Malik 2008, S. XXI).
Hierbei werden die einzelnen Unternehmen als dynamische Systeme betrachtet und
analysiert. Der folgende Abschnitt 2.2 geht auf die Managementkybernetik ein und
zeigt die fundamentalen Aufgaben und das Grundmuster betrieblicher Lenkung auf.

2.2 Elementare Aufgaben und Grundmuster betrieblicher
Lenkung

Betriebliche Riickkopplungsprozesse und Kontrolle

Werden kybernetische Erkenntnisse auf ein Unternehmen angewandt, sind betriebli-

che Riickkopplungsprozesse notwendiger Bestandteil der Unternehmenslenkung.

Dies dient dazu, betriebliche Ungleichgewichte, wie beispielsweise Mitarbeiterunzu-

friedenheit, Qualitatsriickgang, schrumpfenden Marktanteil, Ressourcenengpisse

und Kostensteigerung, zu identifizieren sowie das FlieSgleichgewicht durch gezieltes

Korrekturverhalten wiederzufinden. Gemif3 dem Verhiltnis zwischen einem Signal-

sender und -empfinger lassen sich betriebliche Riickkopplungsprozesse in zwei Ar-

ten unterteilen — hierarchische und nicht-hierarchische Riickkopplungen:

e Betriebliche hierarchische Riickkopplungsprozesse entstehen in der Regel entlang
der Berichtslinie zwischen iibergeordneter und untergeordneter Ebene. Hierbei sind
Signalempfinger und -sender hierarchisch geordnet. Beispielsweise berichtet ein
Produktionsmitarbeiter seinem Produktionsleiter den Bearbeitungsstatus eines
Auftrags.
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e Nicht-hierarchische Riickkopplungen dienen haufig der Suche, Aufnahme, Erfas-
sung und Bewertung von Umweltsignalen. Hierbei besteht eine marktorientierte
Austauschbeziehung zwischen Signalsendern und Signalempfiangern. Ein Beispiel
hierfiir ist die Ermittlung eines externen Benchmarkings durch beauftragte Markt-
forschungsunternehmen.

Mit den Riickkopplungsprozessen wird primir die betriebliche Aufgabe Kontrolle!®
realisiert. Diese kennzeichnet sich durch: (a) die Suche und Verarbeitung von Infor-
mationen iiber Ist- und Vergleichsobjekte, (b) die Ermittlung der Abweichungen und
die Suche nach entsprechenden Korrekturen sowie (c) die Weitergabe solcher ent-
scheidungsrelevanten Informationen an die zentrale Steuerungseinheit (in Anlehnung
an Baetge 1983, S. 31). Neben der Kontrolle spielen auch Planung und Steuerung
eine wichtige Rolle fiir die betriebliche Lenkung.

Planung und Steuerung

Die Aufgabe betrieblicher Planung besteht darin, basierend auf formalen Unterneh-
menszielen wie Gewinnmaximierung strategische und taktische Pldne zu entwerfen
und abzuleiten (Ferstl & Sinz 2013, S. 40). Die von der Planung erzeugten mittel-
und langfristigen Zielvorgaben werden durch betriebliche Steuerung anvisiert und in
konkrete (operative) Leistungsvorgaben (Sollwerte) umgesetzt (Ferstl & Sinz 2013,
S. 41). Diese detaillierten operativen Planungsvorgaben liefern eine Vergleichsbasis
fiir die nachfolgende Informationsverarbeitung und Kontrolle zur Zielerreichung. Bei
der Informationsverarbeitung und Kontrolle werden laufende Leistungswerte (Ist-
werte), welche durch hierarchische Riickkopplungen ermittelt werden, mit den Leis-
tungsvorgaben (Sollwerten) aus der Steuerung verglichen, u. U. auch mit zusétzlichen
Vergleichswerten aus externen, nicht-hierarchischen Riickkopplungen. Das Ver-
gleichsergebnis (oft als Zielerreichungsgrad bezeichnet) wird dann an die Planung
und Steuerung weitergegeben. Bei Abweichungen werden noch Korrekturmafinah-
men, wie Anpassung des Plans und Anderung der Leistungserstellung, erarbeitet und
zur Verbesserung an die betroffenen Stellen, d. h. an die Steuerung bzw. Leistungs-
erstellung (Realisation), weitergeleitet.

Betriebliche Lenkung

Betriebliche Lenkung wird durch das Zusammenwirken von Kontrolle, Planung und
Steuerung in Form einer permanenten zyklischen Abfolge erreicht (Ferstl & Sinz
2013, S. 3) und baut aus Sicht der Managementkybernetik zusammen mit betriebli-
cher Leistungserstellung!” einen betrieblichen Lenkungsmechanismus (oder einen
kybernetischen Regelkreis) auf. Dieser wird in Abbildung 2 dargestellt.

16 Kontrolle wird auch als Revision oder Uberwachung bezeichnet (Baetge 1983, S. 31).
17 Betriebliche Leistungserstellung (kurz: Leistungserstellung) bedeutet Herstellung und
Verwertung sowohl von materiellen Produkten als auch von immateriellen Dienstleistungen.
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Abbildung 2: Kybernetischer betrieblicher Lenkungsmechanismus
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die Kontrollphase im betrieblichen Prozess von Baetge
(1983, S. 31), das Drei-Schichten-Modell als hierarchischer Regelkreis von Ferst! & Sinz (2013, S. 42) und
das Blockschaltbild eines Regelkreises von Hassenstein (1964, S. 25).

Im vorangegangenen Abschnitt wurde das Grundmuster betrieblicher Lenkung dar-
gestellt. Der nidchste Abschnitt geht auf das betriebliche Lenkungssystem und die
Komplexitdtsbewdiltigung ein. Hierbei werden Charakteristika betrieblicher Len-
kungssysteme aufgezeigt, die in der Lage sind, die Komplexitit ihrer Umwelt zu be-
wiltigen.

2.3 Merkmale betrieblicher Lenkungssysteme zur
Komplexitatsbewaltigung

Der kybernetische Losungsansatz fiir die Probleme des Managements geht auf die
Analyse der Lenkungsmechanismen lebender Organismen zuriick. Hierbei wird ein
Unternehmen mit einem lebenden Organismus'® gleichgesetzt. Betrachtet man ein
Unternehmen derart, ist es aus kybernetischer Perspektive die Kernaufgabe der Un-
ternehmensfiihrung, die relevante Komplexitdt (die innere wie die dullere) zu erken-
nen sowie ihre Problematik zu bewiltigen bzw. auszubalancieren (Malik 2008,
S. 156). Hierfiir ist es notwendig: (a) hinreichende Informationen aus der Umwelt
aufzunehmen und weiterzuverarbeiten, (b) Anderungen der Umwelt zu erkennen, (c)
sachgerechte VerhaltensmaBBnahmen zu entwickeln sowie (d) das Verhalten an die
Umweltdnderungen anzupassen (ebd.).

18 Die Betrachtung einer Organisation oder eines Unternehmens als lebender Organismus diirfte
auf den Autor John of Salisbury im 12. Jahrhundert zuriickgehen (Witzel 2002, S. 43 f.).
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Komplexitit und Komponenten der Komplexitiatsbewéltigung

Als Komplexitit bezeichnet man aus dem Blickwinkel der Managementkybernetik
die Tatsache, dass reale Systeme auf der strukturellen Ebene enorm viele veranderli-
che Zustinde aufweisen konnen (Malik 2008, S. 168). Die Anzahl verschiedener Zu-
stinde, die ein reales System strukturell aufweisen kann, wird als Varietit eines Sys-
tems definiert (ebd.). Die Varietdt bzw. Komplexitit eines Systems entsteht hierbei
durch die Anzahl der Systemelemente sowie deren Interaktion (ebd.).

Ein Unternehmen wird aus kybernetischer Perspektive als lebendiges System be-
trachtet. GemaB der GesetzmaBigkeit der Varietit des britischen Kybernetikers Ashby
(1957, S. 207) kann die Varietit der Unternehmensumwelt nur durch die Varietdt des
Unternehmens selbst gelenkt werden. Die Komplexititsbewiltigung bzw. der Kom-
plexititsausgleich zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt basiert nach Auf-
fassung von Malik (2008, S. 156 f.) auf zwei Komponenten — der organisatorischen
Systemstruktur einerseits und dem durch die Struktur ermdglichten oder sich aus ihr
ergebenden Lenkungsverhalten andererseits:

e Die Lenkungsstruktur (oder Struktur) eines Systems besteht aus Systemelementen
und deren Beziehungen zueinander sowie zur Umwelt.

e Unter Lenkungsverhalten versteht man die laufenden Lenkungsaktivitéten, die auf
die Leistungserstellung zielen.

Dabei stellt die Struktur ,,etwas Gefligtes™ dar, wiahrend das Verhalten ,,etwas Flie-

Bendes* ist (in Anlehnung an Walter 2009, S. 8). Die Struktur liegt dem Verhalten

zugrunde. Um aus diesem systemtheoretischen Ansatz die Komplexititsbewéltigung

zu realisieren, kann die oben erwihnte Kernaufgabe der Unternehmensfiihrung in

zwel Teilaufgaben aufgegliedert werden: zum einen in die Gestaltung betrieblicher

Strukturen und zum anderen in die kontinuierliche Lenkung betrieblicher Leistungs-

erstellung.

Kybernetischer Losungsansatz zur Komplexititsbewiltigung

Mit zunehmender Globalisierung und Vernetzung ist heutzutage gewaltige Komple-
xitdt vor allem in GroBkonzernen offenkundig (Zimmermann & Riigamer 2010,
S. 25), wenn man die Anzahl von Funktionen, Standorten und Mitarbeitern sowie
deren Verflechtung bedenkt. In einer hoch-komplexen Problemsituation, in der Infor-
mationen und Kapazititen nur begrenzt verfligbar sind, stoen eine konstruktivisti-
sche!” Methode und eine entsprechende taxische Lenkungsstruktur?® an ihre Gren-
zen. Denn aufgrund limitierter Ressourcenverfiigbarkeit ist es nicht mehr moglich,

19 Malik (2008, S. 230): ,,Die konstruktivistische Auffassung besteht, grob gesprochen, in der
Annahme, dass alle sozialen Institutionen das Ergebnis bewusster, zweckrationaler Planung
und Gestaltung sind, dass sie von Menschen fiir ganz bestimmte konkrete Zwecke konstruiert
wurden und dass alles soziale Handeln zur Gidnze zweckrational geleitet ist oder zumindest so
geleitet sein sollte.

20 Unter taxischer Lenkungsstruktur versteht man die Tatsache, dass lenkende Objekte konkrete
Verhaltensanweisungen an zu lenkende Objekte geben (Malik 2008, S. 196). In solch einer
Struktur herrscht ,,bewusst geplante” Ordnung (ebd.).
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eine hierfiir erforderliche vollstindige Detailanalyse durchzufiihren und dadurch ein
umfassendes Verstdndnis fiir die reale Problemstellung, alle Losungsalternativen so-
wie jede vorstellbare Konsequenz zu gewinnen (Malik 2008, S. 210). In solch einer
Situation schlagen Kybernetiker ein evolutionédres Problemldsungsverfahren (als
Systemmethodik) und eine, spontane Ordnung bildende, flexible Systemstruktur zur
Komplexititsbewéltigung vor (Malik 2008, S. 159 f.).

Verhaltensbezogene Merkmale

Evolutiondre Problemldsungsprozesse werden auch als ,,blinde Variations- und se-

lektive Bewahrungsprozesse* oder ,,Versuchs-Irrtums-Prozesse* bezeichnet (Malik

2008, S. 240). Solch ein Problemldsungsprozess zeigt eine inkrementelle Abfolge der

folgenden Aktivititen auf (ebd.):

e Problemerkennung und -formulierung: Probleme werden zunédchst mithilfe einer
Situationsanalyse als Ausgangssituation untersucht. Hierzu ist eine vollstindige
Problemanalyse nicht erforderlich, ganz im Gegensatz zu einem konstruktivisti-
schen Verfahren.

e Losungen: Diese haben, erkenntnistheoretisch betrachtet, einen hypothetischen
Charakter und werden experimentell erarbeitet.

e Eliminierung von Fehlern: Bekannte Fehler werden durch Ausfithrung vorlaufiger
Losungen beseitigt.

e Neue Problemstellungen: Aus dem Ergebnis des vorangegangenen Prozesses re-
sultieren neue Problemstellungen, die den Ausgangspunkt weiterer Problemlo-
sungsversuche darstellen. Mit erneutem Start des ersten Schritts fangt eine weitere
Runde des Problemlosens an.

Hierbei sei ein sequenziell linearer Durchlauf der angegebenen Schritte nicht zwin-

gend notwendig (Malik 2008, S. 242 f.). Es sei vielmehr denkbar, mit jedem beliebi-

gen Schritt zu beginnen und von diesem zu einem beliebigen anderen Schritt zu wech-
seln (ebd.). Entscheidend sei lediglich, ,,dass alle Schritte durchlaufen werden*

(ebd.).

Strukturbezogene Merkmale

Ordnung kennzeichnet den Sachverhalt, dass ,,eine Vielzahl von Elementen unter-
schiedlicher Art* so miteinander in Beziehung steht, dass man auf Basis der Kenntnis
eines rdaumlichen oder zeitlichen Teiles korrekte Erwartungen beziiglich des Restes
bilden kann oder zumindest Erwartungen, die mit groBBer Wahrscheinlichkeit korrekt
sind (Hayek 1969, S. 164, zitiert nach Malik 2008, S. 193). Mit Ordnung im kyber-
netischen Sinne ist auch ein System oder eine Struktur gemeint (ebd.). Mit der Etab-
lierung der Lenkungsstruktur wird eine bestimmte Art von Ordnung geschaffen (Ma-
lik 2008, S. 158). Hierbei konnen sich zwei Arten von Ordnung unterscheiden: ,,be-
wusst geplante® und ,,spontan entstandene Ordnung® (Malik 2008, S. 194). Wéhrend
erstere mit taxischen Lenkungsstrukturen identisch ist und mit einer extrinsischen
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Lenkung im Zusammenhang steht, ist letztere durch eine lernfahige und sich selbst
organisierende Organisation mit intrinsischer Lenkung gekennzeichnet (ebd.).

Ein wesentlicher Vorteil einer — spontane oder sich selbst organisierende Ordnung
schaffenden — Lenkungsstruktur gegentiber taxischen Lenkungsstrukturen besteht da-
rin, dass in sehr komplexen Situationen die, durch ein analytisch geplantes Verfahren
unlenkbare, Komplexitidt durch Erhéhung der Varietdt der Lenkung steuerbar ge-
macht werden kann. Diese Varietitssteigerung ist bestimmt durch Verhaltensregeln
spontaner Ordnung (Malik 2008, S. 207). Derartige Verhaltensregeln sind ,,in einem
weit hoheren Malle abstrakt* und gelten ,,fiir ganze Klassen von nicht im Voraus be-
kannten Individuen und fiir eine unvorhersehbare Art und Zahl von Umstdnden*
(ebd.). Hingegen sind die von einer taxischen Struktur bestimmten Verhaltensregeln
auf bestimmte Ziele und Zwecke konkreter Situationen gerichtet, ihre Mitglieder ha-
ben konkrete Aufgaben (ebd.).

Im vorangegangenen Abschnitt wurde aufgezeigt, welche Eigenschaften die Len-
kungsstruktur und das -verhalten eines Systems zur Komplexitdtsbewailtigung auf-
weisen sollten. Entscheidend hierbei ist die Lenkungsstruktur — und das Verhalten
wird in der systemtheoretischen Forschung als eine notwendige Folge der Sys-
temstruktur betrachtet (Malik 2008, S. 157). Es herrscht die Meinung vor, dass sdmt-
liche Lenkungsstrukturen lebender?! Systeme gewisse funktionale und strukturelle
Gemeinsamkeiten aufweisen, welche durch spontane Ordnung gekennzeichnet sind
(Malik 2008, S. 73 f.). Solch eine Ordnung bzw. Struktur wird von Stafford Beer in
seinem Modell des lebensfdahigen Systems erfasst und verdeutlicht (Beer 1984). Auf
das Modell im Unternehmenskontext geht Abschnitt 2.4 ein.

2.4 Viable-System-Model

Aus der kybernetischen Forschung geht hervor, dass alle lebensfihigen Systeme
1. Allg. eine isomorphe/invariante Lenkungsstruktur besitzen, die Merkmale wie An-
passungsfihigkeit, Lernfahigkeit, Flexibilitit und Selbstorganisation aufweist (Malik
2008, S. 73). Diese ist im Modell des lebensfdahigen Systems (,,Viable-System-Mo-
del, kurz: VSM) dargestellt. Dieses Modell stammt vom Pionier der Managementky-
bernetik Stanford Beer und baut auf der ,,Funktionsweise* und den ,,Organisations-
prinzipien“ des menschlichen Zentralnervensystems auf (Malik 2008, S. 71 f.).
In Abbildung 3 findet sich die Grundstruktur des VSM. Diese besteht aus folgenden
wesentlichen Komponenten (Malik 2008, S. 74-140; Gomez 1978, S. 101-105):
e System 1: Es ist eine der quasiautonomen Untereinheiten eines Unternehmens,
zum Beispiel Divisionseinheit. Jede Divisionseinheit besteht aus einer Division
und einer Divisionsfiihrung. Die Divisionsfithrung hat die Aufgabe, die Division

21 Unter Lebensfahigkeit ist zu verstehen, ,,dass Systeme [...] sich an wandelnde Umsténde in
ihrer Umgebung anpassen, dass sie Erfahrungen aufnehmen und verwerten — also lernen, dass
sie ihre Identitdt bewahren und sich entwickeln konnen (Malik 2008, S. 73).
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lebensfidhig zu halten und dafiir zu sorgen, dass normative Divisionspldne und Stan-
dards, welche aus der Unternehmenspolitik abgeleitet und mit anderen Divisionen
abgestimmt sind, erfolgreich durchgefiihrt werden. Des Weiteren soll sie sicher-
stellen, dass die Ergebnisse der Durchfiihrung rechtzeitig an System 3 iibermittelt
und mit anderen Divisionen ausgetauscht werden.

e System 2: Dieses koordiniert die Systeme 1. Es stellt zunichst eine gelenkte Ver-
bindung zwischen ihnen dar, welche als Informationskreislauf zu verstehen ist. Des
Weiteren fungiert es als Divisionskoordinationszentrum. Ziel hierbei ist es, Insta-
bilitat oder eventuell auftretende Konflikte zwischen den Systemen 1 zu verhindern
und dafiir zu sorgen, dass eine funktionsfiahige Zusammenarbeit zwischen diesen
Systemen stattfindet. So gehoren zu den Aufgaben des Systems 2 die Koordination
kurzfristiger Divisionspldne und Aktionen, der Vergleich kurzfristiger Divisions-
plane mit den allgemeinen Synergievorstellungen des Unternehmens, die Ablei-
tung von Korrekturen der Divisionspldne und Aktionen sowie die Weiterleitung
der Korrekturen an System 3. Ein typisches Beispiel fiir System 2 im Unterneh-
menskontext ist ein regelméBiges Treffen der Divisionsfiihrungen.

e System 3: Es ist die operative Gesamtleitung. Der Zweck des Systems 3 besteht
darin, die interne Stabilitdt des Unternehmens aufrechtzuerhalten und die interne
Gesamtleistung des Unternehmens innerhalb eines akzeptierten Bezugsrahmens
(im Sinne der Unternehmenspolitik und externer Stabilitit des Unternehmens) zu
optimieren. Darum muss System 3 einerseits die Ubereinstimmung der normativen
Divisionspliane untereinander und mit der Unternehmenspolitik tiberpriifen, sowie
andererseits Abweichungen von den Synergievorstellungen und deren Wirkung auf
die interne Stabilitdt des Unternehmens iiberwachen und bewerten, eventuell noch
Anderungs- bzw. AnpassungsmaBnahmen ausldsen. In Ausnahmefillen werden
wichtige Einzelinformationen {iber spezielle Ereignisse innerhalb der Divisionsein-
heiten durch einen Alarmfilter ausgefiltert und an Systeme 4 und 5 iibermittelt.
Zum System 3 zédhlen beispielsweise die jahrliche operative Budgetplanung des
Unternehmens und die operative Geschiftsplanung.

e System 4: Es iibernimmt die Integration von Umweltinformationen zur Herstellung
der externen Stabilitit. Zentrales Ziel sind die Bewéltigung der dynamischen Um-
welt und die Aufrechterhaltung des Unternehmens in der Zukunft. Als Verbin-
dungsstelle zwischen System 3 und System 5 hat System 4 die Aufgabe, Umwel-
tinformationen aufzunehmen, zu verarbeiten und an Systeme 3 und 5 weiterzulei-
ten. Dariiber hinaus werden hier durch einen zweiten Alarmfilter die von System 3
iibermittelten Einzelinformationen mit den Umweltinformationen verglichen, eva-
luiert und an System 5 weitergeleitet. Die Unternehmensstellen, welche die Aufga-
ben von System 4 {ibernehmen, sind zum Beispiel die Marktforschung und die Fi-
nanz.

e System 5: Dieses stellt die obere Entscheidungsinstanz dar und trifft Entscheidun-
gen, die fiir das gesamte Unternehmen gelten, wie Unternehmenspolitik, -leitbild
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und -strategie. Auflerdem sorgt System 5 dafiir, dass System 3 und System 4 richtig
funktionieren und dass die Interaktion zwischen System 3 und System 4 reibungs-

los ablauft. Solche Aufgaben libernimmt in der Regel die oberste Geschéftsleitung
eines Unternechmens.
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Abbildung 3: Das Modell des lebensfihigen Systems
Quelle: Malik 2008, S. 150.

Beziiglich des Aufbaus und der Verwendung des VSM gelten folgende Grundprinzi-

pien (Malik 2008, S. 90-104):

1. Prinzip der Rekursion: Jedes System 1 weist die gleiche Struktur wie das VSM auf
oder jede Divisionseinheit stellt sich wiederum als lebensfahiges System dar.

2. Prinzip der divisionalen Autonomie: Die Autonomie von Divisionseinheiten ist re-
lativ. Im Prinzip besitzt jedes System 1 auf der divisionalen Ebene eine uneinge-
schriankte Verhaltensfreiheit. Da es wiederum Teil eines Unternehmens ist, werden
jedoch bestimmte Verhaltensweisen zugunsten der Ganzheit des Unternehmens un-
terbunden.

3. Prinzip der systemischen Lebensfahigkeit: Jedes lebensfahige System weist die in
Abbildung 3 dargestellte fiinfstufige Systemstruktur auf.
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Unter Beachtung der drei Grundprinzipien wird das VSM als Bezugsrahmen fiir die
Analyse der Effektivitdt und die Diagnose moglichen Fehlverhaltens eines Unterneh-
mens angewandt (Gomez & Zimmermann 1993, S. 98-104; Malik 2008, S. 85). Das
Modell kann aber auch als fundamentales Hilfsmittel zur Unterstlitzung der Gestal-
tung eines Unternehmens dienen (Malik 2008, S. 158).22 Nachstehend wird das VSM
fiir die Gestaltung eines prozessorientierten Unternehmens eingesetzt.

Struktur prozessorientierter Unternehmen in Anlehnung an das VSM

Ein prozessorientiertes Unternehmen kann als ein lebendes System betrachtet wer-
den. Dieses System setzt sich aus Geschéftsprozessen zusammen, die durch Interak-
tionen lose gekoppelt sind. Die Gesamtheit von Managementprozessen bildet den
Lenkungsteil des Systems und die Gesamtheit der operativen Geschiftsprozesse den
Teil der Leistungserstellung (s. Kap. 6).

Mit der Anwendung des VSM (s. oben; Gomez 1978, S. 101-105) auf die Gestal-
tung eines prozessorientierten Unternehmens kann seine Struktur i. Allg. so konzi-
piert werden wie Abbildung 4 (links) zeigt:

e Systeme 1: Geschéftsprozesseinheiten, bestehend jeweils aus einem operativen Ge-
schiftsprozess und seinem zugehdrigen Managementprozess
e System 2 bis System 5: das geschéftsprozessiibergreifende Management oder das
Management des sich aus operativen Geschiftsprozessen zusammensetzenden Ge-
schiftsprozess-Netzwerks
o System 2: Koordination und Verbindung der Systeme 1, um Oszillationen zu
vermeiden und Synergien zu nutzen
o System 3: Aufrechterhaltung der internen Stabilitdt und Optimierung der Ge-
samtleistung des Geschiftsprozess-Netzwerks
o Systeme 4 und 5: strategisches Management des gesamten Geschaftsprozess-
Netzwerks zur Sicherstellung externer Stabilitdt des Unternehmens in Wech-
selwirkung mit dessen Umwelt
Jedes System 1 (d. h. Geschiftsprozesseinheit) kann sich wiederum als ein lebensta-
higes System der nichstniedrigen Rekursionsebene darstellen. Dies wird in Abbil-
dung 4 (rechts) gezeigt:
e Systeme 1: betriebliche Objekte des operativen Geschéftsprozesses
e System 2 bis System 5: das Management des operativen Geschiftsprozesses
o System 2: Koordination und Verbindung der einzelnen betrieblichen Objekte
o System 3: Aufrechterhaltung der internen Stabilitdt und Optimierung der Leis-
tung des operativen Geschiftsprozesses als Ganzes
o Systeme 4 und 5: strategisches Management des operativen Geschéftsprozes-
ses fiir die Herstellung externer Stabilitdt dieses Geschéftsprozesses in Wech-
selwirkung mit seiner Umwelt

22 Die vorhergehenden Ausfithrungen zum VSM sind gréfBitenteils der Diplomarbeit von Xiang
(2008, S. 17-20) entnommen worden.
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an das VSM.




19

3. Transaktionskostentheorie und ihre Anwendung
auf Unternehmensorganisationen

Die Transaktionskosten sind als 6konomische Entscheidungsgrof3e zur Wahl der Ko-
ordinationsform wissenschaftlich gebrauchlich (Picot 1982, S. 270). Die darauf auf-
bauende Transaktionskostentheorie kann nicht nur auf die Analyse zwischenbetrieb-
licher Beziehungen, sondern auch auf die Gestaltung innerbetrieblicher Organisati-
onsformen angewandt werden.

Das vorliegende Kapitel zeigt die theoretische Grundlage der Transaktionskosten-
theorie auf: In Abschnitt 3.1 werden zunichst die Begriffe ,,Transaktion* und ,,Trans-
aktionskosten* erklart. Danach folgt in Abschnitt 3.2 die Erlduterung der speziellen
Form: innerbetrieblicher Transaktionen und Transaktionskosten. Beide bilden den
Ausgangspunkt der Transaktionskostentheorie fiir die Organisationsgestaltung. Da-
rauf basierend werden zum Schluss in Abschnitt 3.3 verschiedene Organisationsfor-
men — ndmlich marktliche Dezentralisation, Funktionsspezialisierung sowie Prozess-
orientierung — dargestellt.

3.1 Transaktion und Transaktionskosten

Transaktion

Transaktion stellt eine ,,Analyseeinheit bei der Untersuchung von Organisationsprob-
lemen* dar (Picot 1982, S. 269). In der Literatur wird unter dem Begriff ,, Transak-
tion“ Unterschiedliches verstanden, wie der ,,Austausch von Giitern zwischen zwei
Akteuren® (Jost 2001, S. 10), die ,,vertragliche Ubertragung von Verfiigungsrechten®
(Commons 1934, S. 64, zitiert nach Goebel 2002, S. 130), die ,,Ubertragung eines
Vor- oder Zwischenproduktes bzw. einer Dienstleistung von einer vorgelagerten auf
eine nachgelagerte Produktionsstufe* (Dietl 2007, S. 1750 f.) oder der 6konomische
Austausch zwischen zwei oder mehreren Akteuren (Ouchi 1980, S. 3, zitiert nach
Picot 1982, S. 269).

In der vorliegenden Arbeit unterscheidet sich Transaktion im engeren Sinne von
Transaktion im weiteren Sinne. Unter Transaktion im engeren Sinne ist ,,der Prozess
der Klirung und Vereinbarung eines Leistungsaustausches*?3
1982, S. 269). Hiervon wird die eigentliche physische Leistungsiibergabe®* ausge-
schlossen. Wird die physische Leistungsiibergabe in eine Transaktion miteinbezogen,
wird die Transaktion als Transaktion im weiteren Sinne bezeichnet. Darunter fallen
die vorangestellten verschiedenen Definitionen.

zu verstehen (Picot

23 Leistung ist hier gleichzusetzen mit Giitern, Diensten oder Zahlungen (Ferstl & Sinz 2013,
S. 48).

24 Leistungsiibergabe wird nach Ferst! und Sinz (2013, S. 67) ,,Leistungstransfer* genannt und
gehort nach Theuvsen (1997, S. 977) zu den ,,Realisationshandlungen®.
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marktlich
) ‘—Anbahnung—) .
Objekt 1 [ €——————Vereinbarung Objekt 2
Leistungsibergabe mit begleitender —pp|

Nachricht zur Kontrolle der Ubergabe

hierarchisch
Lenkungsobjekt
Steuerung Steuerung
Kontrolle Kontrolle
Objekt 1 | ————Leistungsiibergabe———»{  Objekt 2

Abbildung 5: Marktliche vs. hierarchische Transaktion
Quelle: Ferstl & Sinz 2013, S. 67 f.

Die Kldrung und Vereinbarung eines Leistungsaustausches erfolgt durch festgelegte
Koordinationsmechanismen.? Je nach Koordinationsform wird grundlegend unter-
schieden in marktliche und hierarchische Transaktion (Jost 2001, S. 24 £.; Picot 1982,

S.

273). Grafisch werden beide Arten von Transaktionen in Abbildung 5 dargestellt:
Die Transaktionsform, bei der ein Leistungsaustausch zwischen den beteiligten ei-
genstindigen Objekten durch einen Vertrag geregelt wird, nennt man marktliche
Transaktion (oder ,,exchange transaction on market nach Coase 1937, S. 388).
Diese Transaktion tritt vor allem beim Leistungsaustausch zwischen zwei Unter-
nehmen auf, kann aber auch bei der Ubertragung von Leistungen zwischen zwei
betrieblichen Objekten innerhalb eines Unternehmens stattfinden (wie die Verein-
barung zwischen Marketing als Auftraggeber und Marketingservice als Auftrag-
nehmer tiber den Zeitrahmen und Umfang der Anfertigung einer Marketingbro-
schiire). Solch eine Transaktion besteht aus drei aufeinanderfolgenden Phasen An-
bahnung, Vereinbarung und Durchfiihrung (Ferstl & Sinz 2013, S. 67 f.). Die An-
bahnung dient der Partnersuche fiir einen Leistungsaustausch (ebd.). In der Verein-
barungsphase einigen sich beide Partner auf den Leistungsaustausch (ebd.). In der
Durchfiihrungsphase findet die eigentliche Leistungsiibergabe mit einer Kontrolle
der Einhaltung der Vereinbarung statt (ebd.).

Die Transaktionsform, welche die innerbetriebliche Leistungsiibergabe zwischen
zwei Objekten durch ein libergeordnetes Lenkungsobjekt koordiniert, wird als hie-
rarchische Transaktion (oder ,,co-ordinating function of the ,entrepreneur‘ nach
Coase 1937, S. 389) bezeichnet. Hierbei stellen beide untergeordneten Objekte die
Leistungsobjekte dar, welche die Leistungsiibergabe durchfithren. Dem Regel-
kreiskonzept (s. Kap. 2) entsprechend gibt das Lenkungsobjekt Steuerungsanwei-

25

Unter Koordination versteht man die Steuerung von Abhéngigkeiten verschiedener Aktivititen
(,,Management of dependency between activities* nach Malone et al. 1999, S. 429).
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sungen (StellgroBen) an die Leistungsobjekte, um die Leistungsiibergabe zu veran-
lassen (Ferstl & Sinz 2013, S. 67). Zur Kontrolle der Leistungsiibergabe informie-
ren die Leistungsobjekte das Lenkungsobjekt iiber ihren Bearbeitungszustand
(ebd.).
Eine marktliche Transaktion hat weitgehend variablen Charakter. Die vertraglich
festgelegten Tauschbeziehungen beziehen sich meist auf einen einmaligen Leistungs-
austausch. Bei mehrfacher Wiederholung wird der Vertrag auf einen bestimmten
Zeitraum beschrankt. Mit dem Beenden des Vertrags 16st sich auch die korrespondie-
rende marktliche Koordination auf. Im Vergleich dazu ist eine hierarchische Trans-
aktion in der Regel auf Dauer konzipiert und wird fiir haufig wiederholte Tauschbe-
ziehungen innerhalb einer Organisation genutzt.

Transaktionskosten

Die explizite Einfiihrung der Transaktionskosten (TAK) in die Wirtschaftswissen-
schaften geht auf den Artikel von Coase (1937) ,,The Nature of the firm* zuriick.
Hierin stellt er TAK als einer der 6konomischen Entscheidungsfaktoren zur Erkla-
rung der Entstehung und Entwicklung unternehmerischer Organisationen dar (Coase
1998, S. 72).

Da jede Form wirtschaftlicher Koordination in Wirklichkeit besondere Kosten ver-
ursacht, erscheint es aus 6konomischer Sicht konsequent, ceteris paribus die ent-
scheidungsrelevanten Kosten als Losungskriterium fiir die Wahl zwischen alternati-
ven Organisationsformen heranzuziehen. Diese werden in der 6konomischen Orga-
nisationstheorie als TAK bezeichnet (Picot 1982, S. 270). Im Vergleich zu den Kos-
ten der Leistungserstellung (inkl. der Leistungsiibergabe), die hiufig als Produktions-
kosten?¢ deklariert werden, sind TAK die Kosten des Produktionsfaktors Organisa-
tion der Leistungserstellung (Picot 1982, S. 270), d. h. die Kosten, welche die Koor-
dination von Leistungsaustausch zwischen Leistungserstellungsobjekten verursacht.
Dazu zdhlen die Kosten fiir den Aufbau der Austauschbeziehungen vor dem Leis-
tungsaustausch, die Sicherstellung der Leistungsiibergabe wihrend des Leistungsaus-
tausches sowie die Anpassung des Leistungsaustausches nach der Leistungsiibergabe
(ebd.). Im Mittelpunkt der Uberlegung von TAK stehen Transaktionen (Dietl 2007,
S. 1750). Hierbei sind Transaktionen im engeren Sinne gemeint. Damit werden die
Kosten der physischen Leistungsiibergabe nicht als Teil der TAK, sondern als Teil
der Produktionskosten betrachtet.

26 Fuchs (1994, S. 72) unterteilt ,,die bei einem Alternativenvergleich zu beriicksichtigenden
Gesamtkosten® in fiinf Teile: Produktions- (im Sinne von produktionstechnologischen Kosten
oder Kosten der Produktionsverfahren bzw. -technologien), Anschaffungs-, Transport-,
Organisations- und Transaktionskosten. Geméal der Aufteilung der Gesamtkosten nach Fuchs
(1994) ist der in der vorliegenden Arbeit verwendete Begriff Produktionskosten als die Summe
der Kosten der Produktionstechnologien, der Anschaffung sowie des Transports zu verstehen.
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Je nach Koordinationsform kénnen die TAK in mehrere besondere Kostenarten
aufgeteilt werden, welche sich an die Phasen der jeweiligen Koordinationsform an-
lehnen (in Anlehnung an Picot 1982, S. 270 f.):

e TAK marktlicher Transaktionen lassen sich im Wesentlichen in folgende Kosten-
arten aufteilen: (a) Anbahnungs- und Vereinbarungskosten vor dem Vertragsab-
schluss, (b) Kontrollkosten wihrend der Leistungsiibergabe sowie (¢) Vertragsan-
passungs- bzw. (Neu-) Vereinbarungskosten nach dem Vertragsabschluss.

Hierbei stehen die Anbahnungs- und Vereinbarungskosten im Zentrum der Be-
trachtung, weil die Anbahnungs- und Vereinbarungsprozesse haufig aufgrund der
Umweltunsicherheit mit hohem Aufwand (von Zeit und Ressourcen) verbunden
sind. Mit zunehmender Umweltunsicherheit steigen die Aufwendungen fiir die In-
formationssuche, -beschaffung und -verarbeitung sowie die Vertragsverhandlung
stark an. Demgegeniiber wirken die Kontrollkosten aufgrund der relativ {iberschau-
baren Kontrollaktivitit?” unaufféllig und werden somit in den Hintergrund der Be-
trachtung geriickt.

e TAK hierarchischer Transaktionen umfassen in der Regel folgende Kostenarten:
(a) Planungs- und Steuerungskosten fiir den Aufbau einer Leistungsaustauschbe-
ziehung zwischen zwei oder mehreren betrieblichen Objekten, (b) Kontrollkosten
vor und ggf. nach der Leistungsiibergabe sowie (¢) Kosten fiir die (Neu-) Planung
(d. h. Anderung der Leistungsaustauschvorgaben) und Steuerung (d. h. Durchset-
zung der Anderung) ex post.

Wihrend der Grof3teil der Kosten bei einer marktlichen Koordination durch die
Anbahnung und Vereinbarung entsteht und bei wechselnden Transaktionspartnern
weitgehend variabel und bei festen Partnern eher fix ist, liegt der Schwerpunkt
hierarchischer TAK bei den Kontrollkosten, die in der Regel von dem zu
koordinierenden Leistungsaustausch entkoppelt und daher fix sind (Picot 1982,
S. 271).

TAK-Einflussfaktoren

Die Hohe der TAK wird von Besonderheiten einer Transaktion (d. h. Spezialitdt, Un-

sicherheit und Haufigkeit einer Transaktion) sowie ihrer Umgebung (d. h. Infrastruk-

tur fiir die Transaktion) beeinflusst (Picot 1982, S. 271-273):

e Spezialitit: Unter Spezialitét versteht man eine transaktionsspezifische Investition,
fiir die (a) keine oder kaum eine alternative Verwendungsmoglichkeit vorhanden
ist, (b) es nur eine kleine Anzahl verfiigbarer Transaktionspartner zur Auswahl gibt,
(c) es Messprobleme der auszutauschenden Leistungen gibt oder (d) Informations-
asymmetrien zwischen den Beteiligten zu bewdltigen sind. Williamson (1991,
S. 281 f.) ordnet die transaktionsspezifischen Investitionen sechs Investitionsarten

27 In der Regel wird lediglich das vereinbarte Leistungsergebnis kontrolliert, ohne den
Leistungserstellungsprozess zu iiberwachen.
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zu: die Investition fiir spezielle Standorte, physische Anlagen, Humanressourcen,
Marken, spezielle Kunden und fiir temporére Spezialitit.

e Unsicherheit: Darunter ist die Dynamik und Komplexitit der Umweltzustinde zu
verstehen.

e Hiufigkeit: Mit zunehmender Abwicklungshdufigkeit gleicher oder &hnlicher
Transaktionen zwischen den Beteiligten diirften Lern- und Skaleneffekte bei einer
spezialisierten Transaktion entstehen und dadurch die Durchschnittskosten je
Transaktion sinken.

o Infrastruktur: Die Entwicklung rechtlicher Rahmenbedingungen, wie des Arbeits-,
Vertrags- und Unternehmensrechts, kann sich erheblich auf die TAK auswirken.
Beispielsweise konnen die in den AGBs fixierten rechtlichen Rahmenbedingungen
Unsicherheiten bestimmter Verhandlungspunkte verringern, und die in den Wett-
bewerbsschutzgesetzen festgelegten Regelungen konnen Abschliisse spezieller Fu-
sionsvertrdge erschweren. Zudem spielen technologische Rahmenbedingungen
eine bedeutende Rolle. Zum Beispiel ermoglicht es die Verfiigbarkeit und Entwick-
lung der Informations- und Kommunikationstechnologien, die Geschwindigkeit
und Qualitdt der Informationssuche, -beschaffung und -verarbeitung erheblich zu
erhéhen und somit den Klarungsprozess eines Leistungsaustausches zu beschleu-
nigen.

Beziiglich der Systemabgrenzung zur Untersuchung der TAK verschiedener Koordi-

nationsformen — genauer: marktliche, hierarchische oder hybride — stehen in der vor-

liegenden Arbeit die einmaligen Kosten fiir den Aufbau und die Etablierung der Ko-
ordinationsmechanismen oder -infrastrukturen nicht im Vordergrund der Betrach-
tung. Theuvsen (1997, S. 984 f.) bezeichnet derartige Kosten als einmalige Set-up-

Kosten des Entscheidungssystems. Dazu gehoren zum Beispiel die Kosten fiir den

Entwurf einer Lenkungsstruktur und die anschlieBende Personalbeschaffung zur Be-

setzung von Lenkungsstellen hierarchischer Koordinationen sowie die Kosten fiir die

Planung und Vorbereitung einer marktlichen Koordination.

Bisher wurde die allgemeine theoretische Grundlage der TAK dargestellt, die sowohl
fiir zwischenbetriebliche als auch fiir innerbetriebliche Transaktionen gilt. Als Nachs-
tes wird auf innerbetriebliche Transaktionen sowie die sich daraus ergebenden TAK
eingegangen. Derartige Transaktionen sowie TAK sind fiir die Organisationsgestal-
tung eines Unternehmens von Bedeutung.

3.2 Innerbetriebliche Transaktion und Transaktionskosten

Innerbetriebliche Transaktionen finden innerhalb eines Unternehmens statt. Sie be-
deuten im engeren Sinne die Koordination innerbetrieblichen Leistungsaustausches
und umfassen im weiteren Sinne auch die eigentliche Leistungsiibergabe.

In Anlehnung an den Beitrag von Theuvsen (1997, S. 977), in dem er ein Unter-
nehmen als Entscheidungs- und Realisationssystem auffasst, wird in der vorliegenden
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Arbeit auf betrieblicher Basis zwischen der Leistungserstellung und der Lenkung der
Leistungserstellung differenziert.?® Wihrend sich auf der Ebene der Leistungserstel-
lung Handlungen (d. h. Leistungserstellung und -austausch) nach Vorgabe vorange-
gangener Entscheidungen der Lenkungsebene vollziehen (Theuvsen 1997, S. 977),
werden in der Lenkung Gestaltung, Planung, Steuerung und Kontrolle der Leistungs-
erstellung zusammengefasst.

Die Kosten der Lenkung betriebsinterner Leistungserstellung?® sowie die Kosten
interner Leistungsvereinbarungen werden innerbetrieblichen TAK zugeordnet. Dem-
gegeniiber stellen die Kosten der physischen Leistungserstellung (inkl. Leistungs-
libergabe) die Produktionskosten dar.°

Transaktionsbedingungen (TA-Bedingungen)
Die betriebliche Organisation stellt eine Reihe von Organisationseinheiten zusam-
men, die durch interne Transaktionen miteinander in Verbindung stehen. Die zuvor
aufgefiihrten allgemein relevanten Einflussfaktoren der TAK sind tendenziell auf ein-
zelne Transaktionen zur Koordination des Leistungsaustausches zwischen zwei Or-
ganisationen ausgerichtet, gelten z. T. auch fiir die Wahl der Organisationsform mit
zahlreichen zusammenwirkenden internen Transaktionen. Basierend auf solchen Ein-
flussgroBBen nennt Theuvsen (1997, S. 986-988) zwei wesentliche interne TA-Bedin-
gungen zur Bestimmung interner Transaktionen sowie innerbetrieblicher TAK:

e Ausmal der Unsicherheit der Problemstruktur (TA-Bedingung 1): Mit zunehmen-
der Komplexitdt steigt die Notwendigkeit der interpersonellen Arbeitsteilung. Mit
zunehmender Dynamik werden hohere Anforderungen an die Flexibilitit des Ge-
samtsystems gestellt, da Entscheidungen zeitnah fallen miissen. Eine Delegierung
von Entscheidungskompetenzen sowie zunehmende Haufigkeit und Geschwindig-
keit der Abstimmungsprozesse sind notwendige Reaktionen auf diese Entwicklung.

e Realisierung von Economies-of-Scale-and-Scope (TA-Bedingung 2): Die betrieb-
liche Lenkung organisiert die betriebliche Leistungserstellung und beeinflusst da-
mit die Hohe der Produktionskosten. Darum stellt das AusmaR erzielbarer 6kono-
mischer GroBen- und Umfangsvorteile eine relevante TA-Bedingung fiir die Ge-
staltung von Lenkungsstrukturen dar.

Entsprechend den in das Unternehmen eingebrachten marktlichen Elementen konnte

zusitzlich noch das Ausmal transaktionsspezifischer Investitionen (TA-Bedingung

28 Diese Trennung gewihrleistet zum einen die Anbindung der Begrifflichkeiten der TAK-
Theorie an die der SOM-Methodik, die spéter angewandt wird. Zum anderen ermoglicht diese
Trennung eine separate Analyse der Effektivitit und Effizienz betrieblicher Leistungserstellung
und jener ihrer Lenkung.

29 Theuvsen (1997, S. 977) nennt derartige Kosten ,,Kosten des Entscheidungssystems®, die ,,aus
der Steuerung der Leistungserstellungsprozesse im Realisationssystem* resultieren.

30 Theuvsen (1997, S. 977): ,,Interne Transaktions- und Produktionskosten sind — und dies
erschwert ihre exakte Abgrenzung erheblich — nicht unabhéngig voneinander. Insbesondere
hingt die Hohe der Produktionskosten von der jeweiligen Ausgestaltung des
Entscheidungssystems ab, falls das im Entscheidungssystem gewihlte Prinzip der
Arbeitsteilung auch im Realisationssystem Anwendung findet.*
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3) als Entscheidungsgrofle betrachtet werden. Durch die Nutzung und Etablierung

interner Leistungspreisverrechnungsverfahren sind heutzutage Kunden-Lieferanten-

Beziehungen innerhalb grof3er Betriebe durchaus realisierbar und nicht selten sogar

als Standard etabliert, z. B. werden interne Leistungspreisverrechnungen als Stan-

dardverfahren in SAP R3 implementiert. In solchen Unternehmen diirfte die Hohe
transaktionsspezifischer Investitionen auch als relevante Bestimmungsgrof3e fiir die

strukturelle Gestaltungsform betrieblicher Lenkungen gelten (Theuvsen 1997,

S. 986). Hierbei sind in erster Linie humankapitalspezifische Investitionen von Be-

deutung (Galbraith 1971, S. 39), wihrend andere Arten spezifischer Investitionen e-

her Einfluss auf grundséatzliche Entscheidungen zwischen Markt, zwischenbetriebli-

chen Koordinationen und Hierarchien haben (Menard 1996, zitiert nach Jost 2001,

S. 324).

AuBerdem diirfte sich die Messbarkeit der Leistungserstellung (TA-Bedingung 4)
als eine weitere Einflussgrofle auf die innerbetrieblichen TAK auswirken. Hierbei
wird zwischen der Messbarkeit der Qualitit des Ablaufs und jener der erbrachten
Leistung unterschieden. Je unzureichender die Qualitéit eines Leistungsergebnisses
zu beurteilen ist, desto hoher wird das Risiko opportunistischen Verhaltens des Leis-
tungserstellers (Jost 2001, S. 329). In Féllen hohen opportunistischen Verhaltens ist
es fiir die Sicherstellung einer organisationskonformen Leistungserstellung notwen-
dig, die Ergebniskontrolle durch die Kontrolle des Leistungserstellungsablaufs (d. h.
die Kontrolle von Zwischenergebnissen) zu ergdnzen. Eine hierarchische Koordina-
tion erweist sich in diesem Kontext als geeignet, verstirkte Kontrollen auszuiiben.

Jede Art von Interdependenz verursacht besondere Abstimmungsnotwendigkeiten
(Gaitanides 2012, S. 93). Insofern spielen die Interdependenzen (oder Entscheidungs-
interdependenzen) zwischen innerbetrieblichen Teilaufgaben (TA-Bedingung 5)
ebenfalls eine bedeutende Rolle fiir die Bestimmung innerbetrieblicher Transaktio-
nen und TAK. Hierbei sind drei Arten von Interdependenzen relevant (Gaitanides
2012, S. 93-95; Frese et al. 2012, S. 112-120; Malone et al. 1999, S. 429-431):

e Prozessinterdependenzen (,,flow* nach Malone et al. 1999) ergeben sich aus inner-
betrieblichen Leistungsverflechtungen. Diese existieren, wenn die Erfiillung einer
Teilaufgabe die interne Umwelt zur Erfiillung einer anderen Teilaufgabe ziel-rele-
vant verdandert (vgl. auch Galbraith 1971, S. 38). Zwischen Teilaufgaben kénnen
sowohl einseitige als auch wechselseitige Abhingigkeiten entstehen, z. B. setzt die
Erfiillung einer Teilaufgabe die Erfiillung einer anderen, nachgelagerten voraus,
und umgekehrt beeinflusst die Erfiillung der nachgelagerten Teilaufgabe die Erfiil-
lung der vorgelagerten.

e Ressourceninterdependenzen (,,sharing® nach Malone et al. 1999) beruhen auf Res-
sourcenknappheit und entstehen durch gemeinsame Nutzung knapper Ressourcen
— materieller oder immaterieller Art — von mehreren Organisationseinheiten.
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e Marktinterdependenzen (,,fit*“ nach Malone et al. 1999) sind die Folge von Markt-
iiberschneidungen. Sie liegen dann vor, wenn unterschiedliche Organisationsein-
heiten auf das gleiche Marktsegment abzielen. Im Extremfall konkurrieren solche
Organisationseinheiten jeweils mit ithren Produkten um die gleiche Kundenschicht.

Mit der schnellen Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien

(IKT) gewinnen diese (TA-Bedingung 6) bei der Bestimmung innerbetrieblicher

Transaktionen und TAK auch an Bedeutung (Gaitanides 2012, S. 95-97). Die Wei-

terentwicklung von IKT senkt sowohl die TAK marktlicher Koordinationen als auch

die TAK hierarchischer Koordinationen (Malone et al. 1987, S. 489). Damit verschie-
ben sich generell die Grenzen der Vorziige aller Koordinationsformen, d. h. der Vor-
ziige marktlicher, hierarchischer sowie hybrider Koordinationen, in eine positive

Richtung (Picot et al. 2008b, S. 59 f.). Nach Malone et al. (1987) sollten hierbei die

IKT starker auf marktliche Koordinationen wirken als auf hierarchische Koordinati-

onen. Demzufolge diirfte der Einsatz der IKT dazu fiihren, dass einige Funktionsbe-

reiche grofBer Unternehmen ausgelagert werden und somit eine grof3ere Zahl kleiner

Unternehmen auf dem Markt entstehen (Malone & Crowston 1994, S. 103; Malone

et al. 1987, S. 496). Der deutlich erkennbare Trend zur Verbreitung elektronischer

Mairkte sowie zum Outsourcing von Standardservices konnte dies bestétigen (Picot

et al. 2008b, S. 59).

Okonomisch betrachtet, dienen solche TA-Bedingungen als wesentliche Betrach-
tungsgroflen zur Untersuchung und Ableitung von Tendenzaussagen fiir die Wahl in-
stitutioneller Gestaltungsoptionen betrieblicher Lenkungsstrukturen, die auf die Mi-
nimierung der Gesamtkosten abzielen. Eine detaillierte Ausgestaltung einzelner Len-
kungsstrukturen in der Praxis ist Jost (2001, S. 335) zufolge jedoch noch stark von
den spezifischen Rahmenbedingungen eines Unternehmens?®! abhingig.

In diesem Abschnitt wurden innerbetriebliche TAK sowie ihre wesentlichen Bestim-
mungsfaktoren (d. h. interne TA-Bedingungen) erortert. Darauf basierend wird im
nichsten Abschnitt die Gestaltung betrieblicher Lenkungsstrukturen untersucht.

3.3 Gestaltung betrieblicher Lenkungsstrukturen mithilfe
der Transaktionskostentheorie

Idealtypische Gestaltungsmuster
Betriebliche Lenkungsstrukturen lassen sich durch drei wesentliche Merkmale cha-
rakterisieren (in Anlehnung an Theuvsen 1997, S. 980 f.), wie in Tabelle 2 dargestellt.

31 Dazu gehoren z. B. titige Branche, Breite der Leistungserstellung (Angebotsspektrum: ein oder
mehrere Produkte), Art der Produktion (Massenfertigung oder Einzelfertigung) sowie Tiefe der
vertikalen Integration (Fertigungstiefe).
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Tabelle 2: Merkmale betrieblicher Lenkungsstrukturen

Merkmal Ausprigungen

Koordinationsform hierarchisch marktlich

Segmentierungsalternative (oder ,,horizontale
Differenzierung® nach Jost 2001, S. 304-309)

Delegationsgrad (oder ,,vertikale Differenzierung* hoch (oder niedrig (oder
nach Jost 2001, S. 309-312) Fremdkontrolle) Selbstkontrolle)

Verrichtungsprinzip | Objektprinzip

Die drei Merkmale sind nicht voneinander unabhéngig, z. B. besitzt die von marktli-

chen Koordinationen dominierte Lenkungsstruktur in der Regel nur eine niedrige An-

zahl von Kontrollstufen. Eine sinnvolle Kombination der Auspragungen der drei

Merkmale ergibt zwei idealtypische Gestaltungsmuster betrieblicher Lenkungsstruk-

turen (ebd.):

¢ Funktionsspezialisierung®: In funktionsspezialisierten Unternehmen herrscht eine
strenge Kontrolle (d. h. Kontrolle der Leistungserstellung betrieblicher Objekte wie
auch des Leistungsaustausches zwischen betrieblichen Objekten), die Aufgaben-
aufteilung nach dem Verrichtungsprinzip sowie die minimale Ubertragung von
Entscheidungen iibergeordneter Lenkungsobjekte an ihre untergeordneten Leis-
tungsersteller.

e Marktliche Dezentralisation: Gekennzeichnet sind marktliche, dezentral organi-
sierte Unternehmen durch eine minimale Kontrolle der Arbeitsablaufe aller Leis-
tungsersteller, die Aufgabenteilung nach dem Objektprinzip (wie Kunden oder Pro-
dukten) sowie die weitgehende Delegierung von Entscheidungen an die ausfiihren-
den Leistungsersteller.

Funktionsspezialisierung entwickelt sich vor allem in traditionell groen Industrie-

betrieben. Dies ist kein Zufall. Im 18. und 19. Jahrhundert wurde das Prinzip der

Arbeitsteilung zur Steigerung der Arbeitsproduktivitit in vielen Industriebetrieben

nach und nach umgesetzt (Hammer & Champy 1994, S. 24 f.). Hierbei wurden kom-

plexe Aufgaben verrichtungsorientiert in kleine und einfache Teile zerlegt, die je-
weils von einem Arbeitsplatz (oder Arbeiter) ausgefiihrt und deren Ergebnisse gleich
an den nachfolgenden Arbeitsplatz weitergegeben werden konnten (ebd.). Dieses

Prinzip geht auf Adam Smith zurlick und wurde von Taylor weiterentwickelt (Ziiger

2007, S. 38). Mit der Arbeitsteilung wurde die von jedem einzelnen Arbeitsplatz zu

erledigende Aufgabe stark vereinfacht und hiufiger als zuvor ausgefiihrt. Durch wie-

derholte Durchfiihrung identischer Aufgaben wurden groBe Lerneffekte erzielt

(Hammer & Champy 1994, S. 24). Die Koordination zwischen den Arbeitspldtzen

erfolgte im Taylorsystem durch umfangreiche Verwaltung und Anweisungen, im

Ford-System durch die Einfithrung des FlieBbands (Pfeiffer & Weiss 1992, S. 25).

Fiir Unternehmer ging damit eine Reihe von Vorteilen einher. Thre Abhingigkeit von

qualifizierten Fachkréften fiir komplexe Aufgaben nahm ab (Hammer & Champy

32 Theuvsen (1997, S. 980 f.) nennt es ,hierarchicorientierte Spezialisierung™.
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1994, S. 41). Dartiber hinaus stieg die Produktivitit ihres Betriebs durch die realisier-
ten Lerneffekte. Negative Folgen waren hierbei zum einen die Senkung der Qualifi-
kationsanforderungen und zum anderen die Trennung zwischen Denken und Han-
deln?? (Hinterhuber 1995, S. 64; Talwar 1993, S. 28). Diese Trennung diirfte auf das
Arbeitsteilungsprinzip von Taylor zurlickzufithren sein (Pfeiffer & Weiss 1992,
S. 20; Hebeisen 1999, S. 119-128).

Mit anwachsender Betriebsgrofle, wie durch eine Umsatz- und Produktionsexpan-
sion von der Mitte des 19. Jahrhunderts bis zum Anfang des 20. Jahrhunderts (Haase
1995, S. 52), gewannen Skalen- und Lerneffekte verstiarkt an Bedeutung. In GroBin-
dustriebetrieben zielte jeder Unternehmer erwartungsgemall in erster Linie auf die
Realisierung erzielbarer GroBen- und Umfangsvorteile bei der Produktionskosten. So
mussten ,,Produktionsanlagen kontinuierlich im Bereich einer effektiven Kapazitits-
auslastung gefahren werden (Haase 1995, S. 48). Gleichzeitig entstand eine strikte
Managementhierarchie mit strenger Kontrolle, die diesen ununterbrochenen und
kaum schwankenden Produktionsbetrieb gewéhrleistete (Haase 1995, S. 48 f.). Ana-
log galt die Bildung derart hierarchischer Koordinationsformen zur Effizienzsteige-
rung auch fiir die anderen, der Produktion vor- oder nachgelagerten Funktionsberei-
che, wie Einkauf, Marketing und Vertrieb, Finanz sowie Forschung und Entwicklung
(ebd.; Scholz 1994, S. 9 f.). Infolgedessen haben sich funktionsspezialisierte Organi-
sationsformen in GroBindustriebetrieben herausgebildet (Haase 1995, S. 48 f.). Die
Anzahl der Hierarchiestufen innerhalb jedes groen Funktionsbereiches ergab sich
hier aus dem Ausmal} des auszufithrenden Arbeitsvolumens.

Im Laufe der Zeit ist eine Reihe von Industriebetrieben durch Fusionen und Akqui-
sitionen sowie Internationalisierung (Tiirk et al. 2002, S. 261; Sicoli 2012, S. 117-
124) zu Konzernen gewachsen. Grole Konzerne (z. B. Kuoni, Hilti** und Siemens)
haben meist eine divisionale Organisationsform. Diese ist zwar auf der ersten Ebene
unter der Geschiftsleitung nach dem Objektprinzip (i. e. Méarkten, Kundengruppen
oder Produktsegmenten) in verschiedene Sparten aufgegliedert (Hax & Majluf 1981,
S. 428), innerhalb einer Sparte hat sich jedoch weiterhin eine funktionsspezialisierte
Gliederung etabliert, sofern die Sparte eine hinreichende Betriebsgrole besitzt
(Mintzberg 1980, S. 335 f.).

Eine marktliche Dezentralisation herrscht vor allem in Netzwerksunternehmen??
vor, z. B. in Beratungs- oder anderen Dienstleistungsunternehmen. Derartige Unter-
nehmen sind meist konsequent (bis zu den kleinsten Organisationseinheiten wie den

33 Talwar (1993, S. 28) nennt es ,,Planning* bzw. ,,Execution®.

34 Vgl. Abbildung der Aufbauorganisation von Konzern Kuoni in Probst (1993, S. 68) und
Abbildung der Aufbauorganisation von Konzern Hilti in Probst (1993, S. 72).

35 Netzwerkunternehmen sind im Wesentlichen durch Modularisierung und Verteilung der
Kontrolle (Fleisch op. 2001, S. 228) charakterisiert. Das erstere Merkmal (Modularisierung) ist
,»die Bildung kleiner {iberschaubarer Einheiten, gekoppelt mit der Einfithrung der marktlichen
Koordinationsformen zwischen den einzelnen Einheiten. Gro3e Geschéftseinheiten werden in
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einzelnen Beratern oder kleinen Arbeitsgruppen von drei bis vier Personen) nach dem
Objektprinzip (wie Leistungsarten, Kunden oder Regionen) gegliedert. Die Leis-
tungserstellung orientiert sich stark an deren Kundenbediirfnissen und erfolgt durch
selbststindige Auftragsbearbeitung jeder kleinen autonomen Organisationseinheit.

Im Folgenden werden beide Gestaltungsmuster Funktionsspezialisierung und
marktliche Dezentralisation hinsichtlich der o. g. TA-Bedingungen und aus 6kono-
mischem Blick auf die Gesamtkosten untersucht.

Funktionsspezialisierung und relevante TA-Bedingungen
Funktionsspezialisierung eignet sich vor allem fiir Situationen mit geringer Umwelt-
unsicherheit und hohen Economies-of-Scale-and-Scope (EoSS) (Theuvsen 1997,
S. 989). In solchen Situationen wirkt sich eine Funktionsspezialisierung durch Nut-
zung von Ressourceneffizienz bzw. Skaleneffekten’® vorteilhaft auf die Produktions-
kosten aus (ebd.). Die Vorteile hinsichtlich der Produktionskosten sowie der Standar-
disierung der Transaktionen durch Pline sind auch grof3 genug, um Nachteile wie
mangelnde autonome Anpassungsfdahigkeit und Anreizintensitit zu kompensieren
(ebd.).

Eine funktionsspezialisierte Organisationsstruktur basiert auf dem einzelnen Opti-
mum jeder Fachabteilung. Diese konnte zu Effizienz- und Effektivitdtsverlusten fiih-
ren, wenn zu starke Umweltunsicherheiten bestehen und dadurch die Varietit und die
unternehmensweite Komplexitit der Einflussfaktoren’” nicht mehr hinreichend be-
herrschbar sind (Kriiger 2012, S. 403). Daher eignet sich eine Funktionsspezialisie-
rung nicht fiir Situationen mit hoher Unsicherheit. Bei Unsicherheiten mittleren Gra-
des kann eine Funktionsspezialisierung effizient sein, solange folgende Bedingungen
erfiillt sind: Zum einen kompensiert die aus EoSS generierte Kosteneinsparung die
Nachteile, die aus mangelnder autonomer Anpassungsfihigkeit und Anreizintensitit
resultieren, iiberproportional (Theuvsen 1997, S. 989). Zum anderen bedrohen die
Eftektivititsverluste aufgrund der Einzeloptima bzw. Bereichsegoismen innerhalb ei-
nes funktionsspezialisierten Unternehmens seine Uberlebensfihigkeit nicht.

Dazu erweist sich eine Funktionsspezialisierung bei hoher Transaktionsspezialitét
— genauer: hohem Maf3e spezifischer Humanressourcen — als ausgesprochen effizient
angesichts der Absicherung gegen ,,opportunistisches Verhalten der Transaktions-
partner®, der Stabilisierung von Transaktionen durch eine hierarchische Koordination
(Gaitanides 2012, S. 91 f.) sowie der effektiven Nutzung von Expertisen (Galbraith
1971, S. 39). Des Weiteren erscheint eine Funktionsspezialisierung effizient in Situ-

kleinere unabhéngigere Einheiten aufgeteilt, die flexibler und nédher am Markt agieren® (ebd.).
Das letztere Merkmal (Verteilung der Kontrolle) zeichnet sich ,,u. a. durch flache Hierarchie,
minimale Zentralisierung, Teamorientierung und Konzentration auf Makromanagement, d.h.
weitgehende Selbstorganisation, aus (vgl. Mertens et al. 1998, 9 £.)* (ebd.).

36 Erlduterungen hierzu finden sich in Grundei und Becker (2009, S. 120 f.) und Galbraith
(1971, S. 39).

37 Die Komplexitit entsteht aus der Anzahl von Einflussfaktoren und deren Zusammenhéangen.
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ationen, in denen hohe Ressourcen- und geringere Prozessinterdependenzen vorlie-
gen (Gaitanides 2012, S. 96), um damit die knappen Ressourcen moglichst effizient
zu nutzen. Ferner kann die Effizienz einer funktionsspezialisierten Lenkung auch
durch funktionsorientierte Anwendungssysteme (AwS), wie eine Produkt- oder
Preisdatenbank oder ein Lagerhaltungssystem, erhoht werden, indem elektronische
Bearbeitung, Auswertungen sowie Online-Analyse und -berichterstattung die Papier-
ablagesysteme mit manuellen Auswertungen und Berichtswesen ersetzen.

Marktliche Dezentralisation und relevante TA-Bedingungen

Gegeniiber der Funktionsspezialisierung ist eine marktliche Dezentralisation effizi-
enter, wenn die zu bewiltigende Unsicherheit ein mittleres bis hohes Mal3 erreicht
und gleichzeitig die potenziellen EoSS von unkritischem Ausmal} sind (Theuvsen
1997, S. 989). In solchen Situationen {iberwiegen die Vorteile der TAK —im Hinblick
auf die Systemflexibilitdt gegeniiber Umweltdnderungen sowie hohe Anreizintensitét
autonomer Leistungsersteller — die Nachteile nicht-ausgeschopfter Skalenvorteile
von Produktionskosten (ebd.).

Zudem erweist sich bei niedrigen Ressourcen- und Prozessinterdependenzen eine
marktliche Dezentralisation als geeignete Gestaltungsform (Gaitanides 2012, S. 96).
Insbesondere wenn hohe Marktinterdependenzen vorliegen, diirfte eine marktliche
Dezentralisation mit Segmentierung nach Kunden bzw. Mirkten effizient sein, um
moglichst interne Konkurrenzen zu vermeiden, den Kunden gegeniiber ein einheitli-
ches Auftreten (,,one face to customer* oder eine einheitliche Kundenansprache) si-
cherzustellen sowie Synergiepotenziale von Cross-Selling zu nutzen.

Nicht zuletzt kann ein sinnvoller Einsatz von IKT zur Effektivitit- und Effizienz-
steigerung einer marktlichen Dezentralisation beitragen. Zum Beispiel ermdglichen
es Web-Technologien den dezentralen Organisationseinheiten, flexibel, zeit- und
ortsunabhdngig miteinader zu kommunizieren.

Prozessorientierung als hybride Gestaltungsform
Im Ubergangsbereich der zwei Gestaltungsmuster — nimlich Funktionsspezialisie-
rung und marktliche Dezentralisation — besteht eine Grauzone, in der keine eindeutige
Entscheidung fiir eines dieser beiden Muster mdglich ist (Theuvsen 1997, S. 989).
Innerhalb dieser Grauzone liegt ein drittes Gestaltungsmuster: Prozessorientierung.
Sie balanciert das Ausmal3 der Realisierung von Produktionskostenvorteilen in der
Leistungserstellungsebene durch Funktionsspezialisierung einerseits und das Aus-
maf} des Erzielens von TAK-Vorteilen in der Lenkungsebene durch marktliche De-
zentralisation andererseits aus — mit dem Ziel, die Gesamtkosten zu optimieren.
Prozessorientierung stellt eine hybride Form zwischen den beiden Extremformen —
d. h. Funktionsspezialisierung und marktliche Dezentralisation — dar und weist fol-
gende Merkmale auf (Gaitanides 2012, S. 77-86): (a) begrenzte Kontrolle des Leis-
tungsaustausches zwischen zwei Funktionseinheiten, ohne ihre eigentlichen physi-
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schen Leistungserstellungen zu kontrollieren, (b) Aufgabenteilung nach dem Prozess-
prinzip mit einem mittleren Grad horizontaler Differenzierung sowie (¢) Delegierung
von Entscheidungen an Prozesslenkungsteams, die direkt an das Top-Management
berichten, z. T. aber auch an ausfiihrende Prozessmitarbeiter.

Je nach Grad der Entscheidungszentralisierung sowie nach Art der Aufgabenglie-
derung entwickeln sich alternative Strukturformen, die bei der Gestaltung prozessori-
entierter Organisationen zur Wahl stehen (in Anlehnung an Jost 2001, S. 313, 322 f.).
Diese werden in Tabelle 3 dargestellt.

Tabelle 3: Prozessorientierte Organisationsformen

Gestaltungsalternative

Entscheidungszentralisierung

Gliederungsprinzip

Funktionsspezialisierung
mit Prozessstabsstellen

starke Entscheidungszentralisierung
auf die Funktionslinie, keine
Anweisungsbefugnisse der
Stabsstellen

verrichtungsorientierte
Abteilungsbildung, Vorbereitung
und Kontrolle von Entscheidungen
durch die auf einzelne Prozesse
spezialisierten Stabsstellen

Prozessorientierung mit
funktionsorientierten,
zentralen Stabsstellen

starke Entscheidungszentralisierung
auf Prozessverantwortliche, weder
Anweisungsbefugnisse noch
funktionsbezogene
Entscheidungskompetenz der
Stabsstellen

objektorientierte Abteilungsbildung,
Informationsbeschaffung und
Entscheidungsvorbereitung durch
funktionsorientierte Stabsstellen

Prozessorientierung mit
funktionsorientierten,
zentralen Servicestellen

starke Entscheidungszentralisierung
auf Prozessverantwortliche,
funktionsbezogene
Entscheidungskompetenz der
Servicestellen iiber die
Aufgabenausfithrung gemél dem
Auftrag von Prozessabteilungen

objektorientierte Abteilungsbildung,
einzelne funktionsbezogene
Aufgabenausfiihrungen durch
funktionsorientierte, zentrale
Servicestellen

Teil-Prozessorientierung
mit autonomen,
funktionsspezialisierten
Abteilungen

Entscheidungszentralisierung der
Teilprozesse auf
Prozessverantwortliche und
Auslagerung funktionsbezogener
Aufgaben auf autonome, zentrale
Funktionsbereiche

objektorientierte Abteilungsbildung
fiir die Teilprozesse und
verrichtungsorientierte
Abteilungsbildung fiir die
ausgelagerten, funktionsbezogenen
Aufgaben

Reine Prozessorientierung

starke Entscheidungszentralisierung
auf Prozessverantwortliche

Stellen bzw. Abteilungsbildung nach
dem Prozessprinzip

Prozessorientierung (mit den prozessorientierten Gestaltungsalternativen) vereint die
Vorteile hierarchischer und marktlicher Koordinationsformen und eignet sich fiir Si-
tuationen mit mittleren Auspragungen von Spezialitidt und Unsicherheit (Gaitanides
2012, S. 86-92), mittleren bis hohen Auspriagungen von EoSS, starken Anspriichen
auf kundennutzenorientierte Leistungsmessung, hohem Ausmal} an Prozessinterde-
pendenzen (Gaitanides 2012, S. 96) sowie beim Einsatz prozessorientierter AwS. In
Ubereinstimmung mit Gaitanides (2012) lassen sich die Vorteile der Prozessorien-
tierung folgendermaf3en erlautern:
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¢ Transaktionsspezialitit: Bei einem mittleren Ausmal} an transaktionsspezifischen
Investitionen kann ein mittlerer Grad an Kontrolle eingesetzt werden, um ein mog-
liches opportunistisches Verhalten von Transaktionspartnern, nimlich Organisati-
onseinheiten mit humankapitalspezifischen Investitionen, einzuschrinken.

e Unsicherheit: Die Varietit der Umwelt erfordert eine entsprechend hohe Anpas-
sungsfihigkeit der Leistungserstellung, die von autonomen Beauftragten erbracht
wird. Die mit zunehmender Komplexitit anwachsende Anforderung an die Arbeits-
teilung und Ubertragung von Entscheidungen konnte dadurch erfiillt werden, dass
jeder Beauftragte jeweils eine oder mehrere Teilaufgaben iibernimmt und bei Be-
darf eigenstidndig Entscheidungen trifft.

e EoSS: Es wird angenommen, dass die Auspragung von EoSS positiv mit der Aus-
pragung notwendiger Arbeitsteilung korreliert. In Organisationen mit mittleren bis
hohen Auspragungen von EoSS kann ceteris paribus eine Funktionsspezialisierung
mit den Stabsstellen fiir das Prozessmanagement oder eine Prozessorientierung mit
den funktionsspezialisierten Servicestellen implementiert werden. Hierbei konnen
Skaleneffekte der Produktion aufgrund der Leistungsbreite und -tiefe durch die
Funktionsspezialisierung ausgenutzt und zugleich die TAK-Nachteile aufgrund der
Schnittstellenkomplexitdt durch eine funktionsiibergreifende, prozessorientierte
Koordination begrenzt werden.

e Kundenorientierte Leistungsmessung: Der Kundennutzen wird von funktionsiiber-
greifenden Geschiftsprozessen generiert. Eine funktionsiibergreifende, prozessori-
entierte Steuerung und Kontrolle ermoglicht es, den Kundennutzen der gesamten
Leistungserstellung zu ermitteln und die Leistung der Beteiligten hieran zu messen.

¢ Interdependenzen zwischen Teilaufgaben: Bei hohen Prozessinterdependenzen ist
ein funktionsiibergreifender Koordinationsmechanismus auf der operativen Ebene
erforderlich, um den Abstimmungsaufwand zwischen den Organisationseinheiten
bei der Leistungserstellung zu begrenzen (vgl. Kap 4).

e [KT-Einsatz: Der Einsatz von Prozessunterstiitzungssystemen wie einem CRM-
oder SCM-System erhoht nicht nur den Grad der Standardisierung und
Automatisierung des Austausches zwischen den funktionalen Fachabteilungen,
sondern fordert auch funktionsiibergreifende Lenkungsmechanismen fiir ,,End-to-
End“-Geschiftsprozesse wie Customer-Relationship- und Supply-Chain-Prozesse,
was zu einer Steigerung der Prozessqualitdt flihrt (Gaitanides 2012, S. 97). Im
Grunde setzt eine erfolgreiche Umsetzung prozessorientierter Lenkungen in der
Praxis eine entsprechende Unterstiitzung durch IKT voraus (vgl. Kap. 13).

Zusammenfassung der Gestaltungsmuster mittels der TAK-Theorie

Die Besonderheiten der verschiedenen Gestaltungsmuster, gemessen an den Auspré-
gungen der TA-Bedingungen, sind in der folgenden tabellarischen Ubersicht (s. Ta-
belle 4) zusammengefasst. Solche TA-Bedingungen miissen nicht zwangslaufig als
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organisatorische Voraussetzungen angesehen werden. Entscheidend fiir die Wahl ei-
nes geeigneten Gestaltungsmusters ist der Gesamteffekt, welcher sich aus einer ge-
meinsamen Betrachtung, Analyse und Bewertung aller TA-Bedingungen ergibt.

Tabelle 4: Zusammenfassung der Gestaltungsmuster mittels der Transaktionskostentheorie

q Funktions- Marktliche ey
TA-Bedingungen Prozessorientierung
spezialisierung Dezentralisation
geringe . . mittlere
. . . . hohe U \; herheit . .
Unsicherheit der Umweltunsicherheit und one LIwe 1.111510 er ° Umweltunsicherheit
18 . . . und hohe Unsicherheit der . )
Problemstruktur geringe Unsicherheit der und Unsicherheit der
Aufgabenstellung
Aufgabenstellung Aufgabenstellung
C o ittlere bis hoh
EoSS hohe EoSS niedrige EoSS fttiere bis hohe

EoSS

Spezialitit: spezifische
HR-Investition

hohe spezifische HR-
Investition

niedrige spezifische HR-
Investition

mittlere spezifische
HR-Investition

Leistungsmessung an der

Leistungsmessung

zwischen Teilaufgaben

niedrige
Prozessinterdependenzen

Messbarkeit von Aufgabendurchfiihrung Leistungsmessung am )
. . . am generierten
Leistungen und dem Leistungsergebnis
. . Kundennutzen
Leistungsergebnis
hohe
hohe Ressourcen- Marktinterdependenzen
Interdependenzen Interdependenzen und oder niedrige hohe Prozess-

Prozessinterdependenzen
und niedrige Ressourcen-
Interdependenzen

Interdependenzen

IKT-Einsatz

niedriger bis mittlerer
Einsatz von IKT

hoher Einsatz von IKT

hoher Einsatz von
IKT

38 Eine Problemstruktur wird durch die Umweltzustdnde und die daraus resultierende
Aufgabenstellung beschrieben. Je hohere Umweltkomplexitit und -varietit ein Unternehmen
bewaltigen muss, desto schwieriger wird in Anbetracht der Komplexitét der Parameterstruktur
sowie der Genauigkeit der Wertzuweisung die Erstellung von Parametern fiir die betrieblichen

Aufgaben.
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4. Von der Funktionsspezialisierung zur
Prozessorientierung

Dem instrumentalen Organisationsbegriff entsprechend dient die Formalisierung ei-
ner Unternehmensorganisation, in der Regelungen explizit beschrieben werden, der
Steuerung und Koordination des Verhaltens von Mitarbeitern und Fithrungskréften,
um sicherzustellen, dass Unternehmensziele effizient erreicht werden (Klimmer
2012, S. 21). Im vorangegangenen Kapitel wurde die Grundlage der TAK-Theorie
fiir die Organisationsgestaltung dargestellt und anhand von drei Gestaltungsmustern
erldutert — ndmlich marktliche Dezentralisation, Funktionsspezialisierung (FS) und
Prozessorientierung (PO). Dieses Kapitel geht auf die Frage nach der Umstellung von
der FS auf die PO ein. Abschnitt 4.1 zeigt hierzu zunéchst die Relevanz einer derar-
tigen Umstellung fiir die Praxis auf. AnschlieBend untersuchen Abschnitte 4.2 und
4.3 die Lenkungseffektivitit und -effizienz beider Gestaltungsformen anhand der, in
den Kapiteln 2 und 3 dargestellten, Grundlagen. Damit wird aus der Lenkungsper-
spektive die Umstellung von der FS auf die PO begriindet. Zum Schluss zeigt Ab-
schnitt 4.4 eine multidimensionale Organisationsstruktur, die zur sukzessiven Uber-
fiihrung von der FS in die PO dient.

4.1 Praktische Relevanz der organisatorischen Umstellung

Transformation funktionsspezialisierter Unternehmen

Funktionsspezialisierte Unternehmen, insbesondere funktionsspezialisierte GrofBin-
dustriebetriebe, sind u. a. durch starke Fragmentierung bzw. Arbeitsspezialisierung
und eine steile Hierarchie (s. Abschnitt 3.3) gekennzeichnet.?* Der hohe Grad an
Fragmentierung und Arbeitsspezialisierung (nach Funktionen) hat eine Vernachlis-
sigung von ,,End-to-End*“-Geschéftsprozessen eines Unternechmens zur Folge (Paim
et al. 2008, S. 708), welche die Koordination innerhalb eines ,,End-to-End*“-Ge-
schiftsprozesses erschwert (Komus 2011, S. 4) und somit den Koordinationsaufwand
erhoht (Osterle 2007, S. 79). Zudem entsteht mit dem Aufbau einer Hierarchie inner-
halb der Funktionen sowie der iibergeordneten Bereiche eine vertikale Ausrichtung
des Managements und der internen Organisation. Daraus folgt, dass das Unternehmen
weniger an den Bediirfnissen seiner Kunden als jenen der Top-Manager ausgerichtet
ist, was sich als nachteilig erweist (Ghoshal & Bartlett 1995, S. 87).

Hohe Koordinationskosten (oder Transaktionskosten) haben sowohl ein stark
fragmentiertes Unternehmen als auch dessen Kunden zu tragen. Wenn etwaige
Wettbewerber eine vorteilhaftere Kostenstruktur vorweisen, giinstigere Produkte
anbieten oder Preissenkungen vornehmen, besteht die Gefahr, dass Kunden
abwandern und das Unternehmen seinen Marktanteil schnell verliert. Wenn es ihm

39 FEinige Schwichen hierarchischer und fragmentierter Organisationsstrukturen
funktionsspezialisierter Gro3unternehmen werden im Beitrag von Ghoshal und Bartlett (1995,
S. 87 f.) dargestellt.
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aber gelingt, die durch Fragmentierung entstandene hohe Komplexitit der
Organisation zu reduzieren und so die Transaktionskosten sowie die gesamte
Kostenstruktur zu kontrollieren, kann das Unternehmen nicht nur mehr Gewinn
erzielen, sondern auch sich vor einem kommenden Preiskampf schiitzen und damit
seine langfristige Existenz auf dem Markt sichern.

Sprenger (2012, S. 105-143) bezeichnet die Senkung der TAK als eine der vier
Kernaufgaben moderner Fiihrungen. Eine MaBinahme hierzu ist die Reorganisation.*
Da die Last der TAK im Wesentlichen aus Fragmentierung und Arbeitsspezialisie-
rung resultiert, liegt die Problemldsung logischerweise auf der Ebene der zugrunde
liegenden Lenkungsstruktur. Sollte die Losung auf einer falschen Abstraktionsebene
angestrebt werden, wére das Ergebnis eine Fehllosung, die ein neues Problem verur-
sacht (Watzlawick et al. 1974, S. 51 ff., zitiert nach Malik 2008, S. 327). Folgerichtig
ist es fiir die Senkung der TAK notwendig, die funktionsspezialisierten Organisati-
onsformen zu dndern. Eine alternative Organisationsform, die Unternehmensberater
und Wissenschaftler vorschlagen, ist eine prozessorientierte Lenkungsstruktur. Ziel
hierbei ist es, die funktionsiibergreifenden Koordinationsprobleme, wie Abstim-
mungsschwierigkeiten, Dysfunktionalitdten, Informationsverluste und Doppelarbei-
ten, zu bewdéltigen (Picot & Liebert 2011, S. 90).

Prozessorientierung in der Praxis

Einige prozessorientierte Unternehmen haben bereits ihre Leistungsfahigkeit bewie-
sen. Derartige Unternehmen wie Honda, Wal-Mart, Canon, The Limited oder Ranc
One haben ihre Corporate-Strategy unter der Leitung ithrer CEO primir anhand der
Kern-Geschiftsprozesse definiert (Stalk et al. 1992, S. 59 f.). Durch Investitionen in
thren Kern-Geschiftsprozessen sowie eine zentrale Prozesssteuerung haben sie er-
folgreich strategische Unternehmenskompetenzen entwickelt, welche nicht imitier-
bar waren und mit denen sie sich erfolgreich auf dem Markt behaupten konnten
(ebd.). Ihre Erfolgsgeschichte ist ein Beweis fiir die strategische Bedeutung prozess-
orientierter Unternehmensfiihrungen zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen.
Siemens Medical Solutions (heute Siemens Healthcare) fiihrte 1998 das Prozessma-
nagement ein und eine korrespondierende Restrukturierung durch (Walter 2009,
S. 153). Seit 2002 liegt sein Unternehmensergebnis iiber 13 % (ebd.).

Eine empirische Studie der Top-1000-Firmen in Australien (Hung 2006, S. 21-40)
bestétigt den positiven Effekt einer konsequenten prozessorientierten Unternehmens-
fiihrung (genauer gesagt des ,,Process-Alignment* nach Hung 2006) auf den unter-
nehmerischen Erfolg. Laut der ZVEI Benchmark-Studie (2007) optimieren Spitzen-
unternehmen der Elektroindustrie ihre Geschiftsprozesse stindig. Auch Firmen der

40 Weitere Griinde fiir eine Reorganisation (z. B. UnternehmenszusammenschlieSung, neue
Strategien, Technologieentwicklung und Anderungen der Unternehmenswertvorstellung)
werden im Beitrag von Probst (1993, S. 181-212) zusammengefasst. Weitgehende Impulse fiir
ein Uberdenken der Struktur in den indirekten Bereichen werden im Beitrag von Scholz
(1994, S. 7-23) erlautert.
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Automobilindustrie, wie BMW und Audi, legen grolen Wert auf ihre Prozesse, in-
dem sie die Fahigkeiten der Mitarbeiter durch Kompetenzzentren entwickeln bzw.
weiterentwickeln und wertschopfend in den Prozessen einsetzen (Walter 2009,
S. 149 f.). Ferner hat Kohlbacher (2010) in einer Literaturanalyse von 26 Studien
tiber die Einfliisse einer Prozessorientierung auf unternehmerische Leistung festge-
stellt, dass eine prozessorientierte Organisation eine Steigerung der Unterneh-
mensperformance zur Folge hat.

Bedingt durch ihre Organisationsstrukturen zeigen funktionsspezialisierte Grof3in-
dustrieunternehmen ein Effizienzdefizit.*! Hier sprechen Gaitanides et al. (1994,
S. 2) von einer ,,Strukturkrise*: Die Struktur funktionsspezialisierter Industrieunter-
nehmen sei in die Krise gekommen. Gekennzeichnet sei diese insbesondere dadurch,
dass Koordinationsbedarf und -kosten ansteigen. Eine MaBBnahme dagegen ist es, die
Strukturen zu dndern (ebd.). Karlof (1996) hat ein solches Phanomen sowie den dar-
aus resultierenden Anderungsbedarf in Europa mithilfe von sieben Einflussfaktoren
(u. a. der Planwirtschaft innerhalb eines Unternehmens) erklirt. In den nachfolgenden
Ausfiihrungen werden mithilfe von Lenkungsmodellen sowie der Transaktionskos-
tentheorie die Organisationsformen Funktionsspezialisierung (FS) und Prozessorien-
tierung (PO) aus der Perspektive der Lenkung untersucht und damit die Umstellung
von der FS auf die PO begriindet.

4.2 Lenkungseffektivitat und -effizienz der
Funktionsspezialisierung

Funktionsspezialisierung ist historisch gewachsen und baut auf der Theorie der Ar-
beitsteilung zur Produktivitdtssteigerung auf (s. Abschnitt 3.3). Eine derartige Orga-
nisation zeigt i. Allg. folgende Merkmale: (a) ein groBer Industriebetrieb mit dem
Ziel, die Skaleneffekte zu verwirklichen, (b) eine steile, pyramidenférmige Hierar-
chie, die durch strenge Kontrolle und minimale Delegation entlang der Linien cha-
rakterisiert ist, (c) Gliederung wesentlicher Funktionsbereiche nach dem Verrich-
tungsprinzip, (d) fragmentierte Fachabteilungen mit starker Arbeitsteilung und Fach-
spezialisierung sowie (e) funktionsspezifische Steuerung entlang der Hierarchiestu-
fen innerhalb eines groBen Funktionsbereiches, d. h. funktionsorientierte Zielvorgabe
und Kontrolle.

Lenkungsmodell fiir die Funktionsspezialisierung

Anhand der Merkmale der Funktionsspezialisierung wird ein Lenkungsmodell fiir die
Funktionsspezialisierung gebildet. Dieses findet sich in Abbildung 6 und zeigt die
funktionsspezialisierte Lenkungsform am Bespiel eines Order-to-Cash-Prozesses
ohne Beriicksichtigung regionaler Verteilung. Hierbei wird in vereinfachter Form nur

41 Ghoshal und Bartlett (1995, S. 88): ,,[...] for all their growth, large companies were becoming
increasingly inflexible, slow to innovate, and resistant to change.
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das Wesentliche der Funktionsspezialisierung dargestellt und bei der Modellierung
auf die Vollstandigkeit einer Gesamtorganisation verzichtet, um die Komplexitét bei
der nachfolgenden Analyse zu reduzieren.
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Abbildung 6: Lenkungsmodell fiir die Funktionsspezialisierung am Beispiel eines
Order-to-Cash-Prozesses
Quelle: eigene Darstellung.

Das Modell in Abbildung 6 dient als Losungshilfe fiir die darauffolgende modellge-
stiitzte Untersuchung der Funktionsspezialisierung.

Lenkungseffektivitit der Funktionsspezialisierung

Ein funktionsspezialisiertes Unternehmen ist stark fragmentiert und nach Funktionen

aufgegliedert. Dies flihrt dazu, dass eine Menge fachspezifischer Abteilungen an ei-

nem Geschéftsprozess beteiligt ist. So sind beispielsweise folgende Fachabteilungen
in einem Order-to-Cash-Prozess involviert, wie Abbildung 6 zeigt: Vertrieb, Ver-
triebsservices, Produktmanagement, Versandlager, Logistik und Rechnungswesen

(in Anlehnung an Hammer & Champy 1994, S. 44 f.). Jede Fachabteilung ist nur fiir

einen Teilprozess zustdndig, und die einzige Stelle, die den Gesamtprozess verant-

wortet, 1st hier der Vorstand.
Aus einer derartigen Organisationsform entsteht ein mehrstufiges funktionsorien-
tiertes Lenkungsverfahren, das in folgenden Aspekten dargestellt wird:

e Festlegung von Zielen: Vorgaben iiber die Leistungserstellung und -libergabe ein-
zelner Fachabteilungen werden stufenweise von der obersten Managementebene
(d. h. dem Vorstand) bis zur unteren Managementebene (d. h. den Abteilungslei-
tern) ausgearbeitet und entlang der Hierarchie weitergegeben. Um Konflikte sowie
Nachbearbeitungen zu vermeiden, werden derartige Vorgaben moglichst {iber-
schneidungsfrei und hinreichend spezifiziert. Hiufig wird ein solches Top-down-
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Verfahren noch um ein Bottom-up-Verfahren zur Validierung der Top-down-Ziel-
vorgaben ergénzt. Bei Abweichungen werden die Top-down-Zielvorgaben erneut
bearbeitet. AnschlieBend folgt eine zweite Bottom-up-Validierung. So werden das
Top-down- und das Bottom-up-Verfahren zyklisch durchlaufen bis es zu einem
Konsens kommt.

e Kontrolle der Zielerreichungen: Zunichst werden erzielte Leistungen einer Fach-
abteilung wie der Vertriebsservices dem Abteilungsleiter wie dem Leiter der Ver-
triebsservices gemeldet. Der Abteilungsleiter berichtet dann seinem Bereichsleiter
wie dem Leiter der Geschiftseinheit sein Abteilungsergebnis. Dieses fliefit an-
schlieBend als Input ins Ergebnis des Funktionsbereiches wie der Geschiftseinheit
ein und wird dort konsolidiert. Zum Schluss reicht jeder Bereichsleiter dem Vor-
stand das konsolidierte Ergebnis seines Bereiches zur Erfolgskontrolle ein. Bei
starken Zielabweichungen werden operationalisierbare Korrekturmafnahmen erar-
beitet und als Top-down-Vorgabe an die Ausfithrungsebene weitergegeben.

e Konfliktlosung: Probleme, die nicht lokal innerhalb einer Abteilung oder eines
iibergeordneten Funktionsbereiches gelost werden konnen, z. B. Kapazititseng-
passe in der Logistik bei starker Unterschédtzung des Absatzes durch die Produkt-
verwaltung, werden sukzessiv bis zum Vorstand, der die Gesamtverantwortung
(sowohl fiir Produktverwaltung als auch fiir Logistik) trdgt, weitergereicht. Von
ihm wird eine Losung, wie beispielsweise die Validierung und Uberarbeitung des
Absatzplans der Produktverwaltung oder die Genehmigung zusétzlicher Ressour-
cen fur die Logistik, erwartet.

Eine derartige Lenkung hat zwei Schwachstellen:

1. Lokale Optima: Da jede Fachabteilung nur fiir einen Teilprozess verantwortlich ist,
konzentriert sie sich eher auf ihr lokales Optimum als eine global optimierte Pro-
zessdurchfiihrung (Millet et al. 2009, S. 394). Gaitanides und Ackermann (2004)
sprechen diesbeziiglich von ,,Ressort- bzw. Bereichsegoismus®. Dabei existiere die
Gefahr, dass sich durch unterschiedliche abteilungsbezogene Zielsetzungen nur
eine suboptimale Gesamtlosung ergibt. Zudem verursache dieses Bereichsdenken
Schnittstellen und erhohe somit den Koordinationsbedarf zwischen den einzelnen
Wertschopfungsstufen (Gaitanides & Ackermann 2004).

2.Mangelnde Prozesssteuerungen: Kein einzelner Mitarbeiter auBer dem Vorstand ist
fiir den Gesamtprozess bzw. die -organisation verantwortlich (Hax & Majluf 1981,
S. 426). Der Vorstand hat hier als einzige Stelle mit der Gesamtverantwortung des
Order-to-Cash-Prozesses eine umfangreiche Managementaufgabe, ndmlich die
operative Steuerung des Prozesses. So miisste er als letzter Entscheider bei Interes-
senkonflikten in operative Leistungserstellungsprozesse eingreifen und operative
Entscheidungen zur Koordination der Leistungserstellung treffen (Hax & Majluf
1981, S. 426).
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Aufgrund der eingeschrinkten Verfiligbarkeit operativer Detailinformationen
bzw. Expertise sowie der begrenzten Kapazitit eines Individuums zur Informati-
onsgewinnung und -verarbeitung (Frese et al. 2012, S. 4) kann jedoch die funkti-
onsiibergreifende Steuerung des gesamten Order-to-Cash-Prozesses in einem
GroBindustriebetrieb nur bedingt von einem einzelnen Entscheidungstrager wahr-
genommen werden. Aullerdem ist es fraglich, ob der Vorstand eines Grof3betriebs
operative Managementaufgaben, wie operative Koordination und Ausarbeitung
von Korrekturmallnahmen, wahrnehmen sollte. Denn er ist als hochster Entschei-
dungstriger eines Unternechmens oft bereits mit seinen klassischen strategischen
Aufgabenstellungen, z. B. Erarbeitung von Unternehmensvisionen, Festlegung von
Unternehmensstrategien und Vertretung des gesamten Unternehmens nach auf3en,
weitgehend ausgelastet. Wenn man im Zuge zunehmender Globalisierung (Tiirk et
al. 2002, S. 261; Sicoli 2012, S. 117-124) die zusitzliche geografische Dimension
noch in Betracht zieht, wiirde eine funktionsiibergreifende Prozesssteuerung noch
komplexer, vor allem hinsichtlich der mit zunehmender Fragmentierung iiberpro-
portional steigenden Anzahl von Schnittstellen. Damit wiirde sich die Problematik
operativer Prozessfiihrungen des Geschéftsvorstands noch weiter verschérfen.

In Anbetracht dieser Nachteile kann geschlussfolgert werden: Funktionsspezialisie-
rung ist keine addquate Organisationsform fiir eine effektive funktionsiibergreifende
Prozesssteuerung.

Lenkungseffizienz der Funktionsspezialisierung

Effektivitit und Effizienz hingen eng zusammen. Effektivitatsprobleme der Lenkung
fiihren oft zu einer Belastung der Lenkungseffizienz. Um die Qualitét der Zielvorga-
ben zu gewihrleisten, wird die Top-Down-Zielsetzung in der Praxis oft um eine Bot-
tom-up-Validierung ergénzt und zu einem iterativen Planungsprozess erweitert. Mit
mehrstufigen Hierarchien der Funktionsspezialisierung stellt die iterative Zielbestim-
mung von Top-down und Bottom-up einen aufwendigen Prozess innerhalb eines
funktionsspezialisierten Unternehmens dar. Ebenso aufwendig ist die Konfliktbe-
handlung bei Unstimmigkeiten zwischen verschiedenen Fachabteilungen. Mit zuneh-
mender Geschwindigkeit von Verdnderungen steigt der Abstimmungsbedarf stindig.
Hiufig wird bis zu 80 % der Besprechungszeit bei Fiihrungskréften fiir Abstim-
mungsprobleme bereichsiibergreifender Prozesse aufgewendet (Ahlrichs & Knup-
pertz 2010, S. 26). Unlosbare Konflikte innerhalb einer Abteilung bzw. eines Funk-
tionsbereiches werden hierbei Stufe fiir Stufe bis zur Unternehmensspitze transpor-
tiert, von der eine Entscheidung erwartet wird. Gadatsch (2010, S. 12 f.) nennt dies
,,Kamineffekt®.

Die hohen Aufwendungen derartiger Steuerungen und Kontrollen schlagen sich
nicht in den direkten Lohnkosten, sondern in den Gemeinkosten bzw. TAK nieder.
Dieses Phanomen kann als ,,Diseconomies-of-Scale* der Lenkung bezeichnet werden
(in Anlehnung an Hammer & Champy 1994, S. 44 f.). Im Unterschied zu diesem
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TAK-Nachteil, erweist sich die Funktionsspezialisierung aufgrund der erzielbaren
Skaleneffekte als vorteilhaft fiir die Produktionskosten.

Aus Sicht der TAK-Theorie eignet sich die Funktionsspezialisierung in der Regel
fiir folgende TA-Bedingungen (s. Abschnitt 3.3): (a) geringe Umweltunsicherheit und
geringe Unsicherheit der Aufgabenstellung, (b) hohe erzielbare Skaleneffekte, (c)
hohe spezifische HR-Investition, (d) zwingende Leistungsmessung an der Aufgaben-
durchfithrung und dem Leistungsergebnis, (¢) hohe Ressourcen-Interdependenzen
von Teilaufgaben sowie (f) niedrigen bis mittleren Einsatz der IKT. In solchen Situ-
ationen liegen die TAK eines funktionsspezialisierten Unternehmens wegen geringer
Unsicherheit in einem tiberschaubaren Rahmen. Sie kdnnen auch von dem erzielba-
ren Skaleneffekt der Produktionskosten liberkompensiert werden. Solange der Ska-
leneffekt den TAK-Nachteil liberwiegt, stellt sich die Funktionsspezialisierung aus
o6konomischer Perspektive als eine angemessene Organisationsstruktur dar.

Allerdings haben Globalisierung, wachsende Kundenanforderungen*? (Hinterhu-
ber 1995, S. 63) sowie sich schnell entwickelnde IKT die Umwelt eines Groflindust-
rieunternehmens stark verdndert: Sie ist dynamischer und komplexer geworden. Zu-
gleich steigt der Anspruch an die Verantwortung, Autonomie und soziale Einbindung
der Mitarbeiter* (Sydow 1990, S. 13; Gomez & Zimmermann 1993, S. 35-37; Spreit-
zer & Doneson 2008, S. 311-321; Binner 2003, S. 187-189; Picot et al. 2008c, S. 390,
420) sowie die Relevanz der damit gekoppelten Managementansétze. Mit zunehmen-
der Umweltunsicherheit sowie anwachsender Relevanz der Mitarbeitermotivation er-
scheint die Funktionsspezialisierung, kontrédr zu der Zeit bis zum Anfang des 20. Jahr-
hunderts, als eine nicht ldnger wettbewerbsfiahige Organisationsform eines GroBin-
dustriebetriebes (Binner 1998, S. 111). Dies gilt insbesondere unter dem Aspekt, dass
der erzielbare EoSS-Vorteil der Funktionsspezialisierung durch den verbreiteten Ein-
satz moderner Technologien nivelliert wird, wohingegen der TAK-Nachteil immer
deutlicher zunimmt. Hinzu kommt, dass die HR-bezogene Spezialitit — d. h. Infor-
mations- und Wissensspezialitdt — mit dem Einsatz von IKT wie eines Wissensma-
nagementsystems sinkt und Spezialwissen durch beschleunigte Informationsverar-
beitung und verstarkte Wissensteilung auf Dauer seinen speziellen Charakter verliert.

Zusammenfassung der vorangegangenen Untersuchung

Die Effektivitits- und Effizienzanalyse zeigt auf, dass die Funktionsspezialisierung
dafiir nicht qualifiziert ist, die gegebene Komplexitét zu beherrschen. Entsprechend
vertritt Kriiger (2012, S. 403) die Auffassung, dass die auf den Einzeloptima basie-

42 Hinterhuber (1995, S. 63): ,,[Customers] ask for better service, shorter delivery times and
individual product specifications. At the same time markets are becoming more and more
international.”

43 Autonomie, soziale Eingebundenheit und Verantwortung sind die wesentlichen Faktoren fiir
die Erfiillung der Bediirfnisse der Mitarbeiter und Erhhung der Mitarbeitermotivation (Binner
2003, S. 187-189). Die Forderung des Empowerments kann erfolgen, indem den Mitarbeitern
mehr Entscheidungsbefugnisse eingerdaumt werden (Spreitzer & Doneson 2008, S. 313 f.).
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renden Strukturen zu Effizienz- und Effektivitiatsverlusten fithren, da diese die Vari-
etdt und die systemweite Komplexitdt der Einflussparameter nicht hinreichend be-
riicksichtigen.

Anders als in der Nachkriegszeit, sind inzwischen die Produktionskosten durch die
Verbreitung moderner Techniken bzw. Technologien weitestgehend optimiert. Fiir
eine glinstigere Gesamtkostenstruktur und dadurch eine bessere Kostenposition auf
dem Markt liegt daher der Handlungsspielraum eines Unternehmens in erster Linie
bei der Minimierung der Transaktionskosten. Grof3es Handlungspotenzial ist hier ins-
besondere in den funktionsspezialisierten GroBindustriebetrieben zu finden, die unter
hohen Transaktionskosten leiden. Zur Ausschopfung dieses Potenzials ist es aus der
Sicht der Managementkybernetik sowie der TAK-Theorie notwendig, fiir eine effek-
tivere und effizientere Lenkungsstruktur der betrieblichen Leistungserstellung zu sor-
gen. Der nachfolgende Abschnitt begriindet, weshalb eine Prozessorientierung hier-
fiir einen geeigneten Losungsansatz bietet.

4.3 Lenkungseffektivitat und -effizienz der
Prozessorientierung

Das Ausmal und die Qualitit des Kundennutzens beeinflussen unmittelbar das Ge-
schiftsergebnis und in diesem Sinne den Unternehmenserfolg. Da dem Kunden dien-
liche Leistungen durch Geschéftsprozesse erzeugt werden (Schmelzer 2011, S. 69),
spielen diese eine zentrale Rolle fiir die Unternehmenswertschopfung und -steige-
rung. Burlton (2010, S. 35) betrachtet sogar Geschéiftsprozesse als das einzige Mittel
zur Zusammenfiihrung verschiedener Aktivititsbereiche, um fiir Stakeholder der stra-
tegischen Zielsetzung eines Unternehmens entsprechende Werte zu generieren.**
Demzufolge erscheint es fiir das Management notwendig, sich auf Geschéftspro-
zesse zu konzentrieren und dafiir zu sorgen, dass Aufgaben innerhalb eines Ge-
schiftsprozesses abgestimmt sind und Leistungen geméll den Kundenanforderungen
moglichst effizient gestaltet werden. Wéhrend funktionsspezialisierte Unternehmen
eine fragmentierte funktionsspezifische Steuerung aufweisen, stellt eine funktions-
tibergreifende Prozesslenkung eine der Kernaufgaben der prozessorientierten Unter-
nehmensfiihrung dar. Hierbei ist eine systematische und durchgingige Ableitung von
Prozessstrategien bis zu den operativen Prozess- bzw. Aufgabenzielen unabdingbar.

Lenkungsmodell fiir die Prozessorientierung

Wie in Abschnitt 3.3 dargestellt, lassen sich im Wesentlichen folgende Besonderhei-
ten fiir die Prozessorientierung zusammenfassen: (a) Gliederung von Leitungseinhei-
ten nach Geschiftsprozessen, (b) Gliederung von Geschéftsprozessen in autonome

44 Burlton (2010, S. 35): ,,Business processes are the only things that connect the dots to create
stakeholder value consistent with enterprise strategic intent.*



42

Aufgabenpakete und eigenstidndige Aufgabenausfiihrungen von Mitarbeitern sowie
(c) Entscheidungsdelegation an Prozessleitungseinheiten und Prozessmitarbeiter.

Anhand dieser Merkmale wird ein Lenkungsmodell fiir die Prozessorientierung (s.
Abbildung 7) erstellt. Das Modell stellt das Wesentliche einer prozessorientierten
Lenkungsform dar. Um die Komplexitat der nachfolgenden Analyse einzuschrianken,
wird hierbei (analog zur Darstellung der Funktionsspezialisierung) auf die Vollstén-
digkeit einer prozessorientierten Gesamtorganisation verzichtet. Ein Order-to-Cash-
Prozess (OTC-Prozess) dient damit als Beispiel und wird zwecks Vereinfachung
ohne Beriicksichtigung regionaler Verteilung abgebildet. Die gleiche Aufgabenglie-
derung der Leistungserstellung soll den Vergleich mit dem Lenkungsmodell der
Funktionsspezialisierung erleichtern.
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Abbildung 7: Lenkungsmodell fiir die Prozessorientierung am Beispiel
eines Order-to-Cash-Prozesses
Quelle: eigene Darstellung.

Dieses Modell (s. Abbildung 7) dient als Grundlage fiir die nachfolgende modellge-
stiitzte Untersuchung der Prozessorientierung.

Lenkungseffektivitit der Prozessorientierung
Wie Abbildung 7 zeigt, wird fiir den OTC-Prozess eine Leitungseinheit berufen. Sie
verantwortet den Gesamtprozess und berichtet direkt an den Vorstand. Thre Kernauf-
gaben umfassen zum einen die Gestaltung einer addquaten OTC-Prozessstruktur und
zum anderen die laufende Lenkung des OTC-Verlaufs. An dieser Stelle wird der Fo-
kus auf Letztere gelegt.

Die laufende Lenkung des OTC-Verlaufs besteht aus folgenden drei Teilen:
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e Planung: Wihrend der Vorstand die strategische Top-down-Zielvorstellung erar-
beitet, werden strategische Bottom-up-Ziele von jeder Leitungseinheit eines Pro-
zesses definiert. Anschlieend findet eine Abstimmung zwischen dem Vorstand
und den Leitungseinheiten statt. Daraus ergeben sich endgiiltige Prozessstrategien
sowie dementsprechend abgeleitete mittel- und langfristige Prozessziele.

e Steuerung: Eine Leitungseinheit wie die OTC-Leitung gliedert die mittel- und lang-
fristigen Prozessziele in nachrangige Ziele wie operative Prozess- bzw. Aufgaben-
ziele auf. Ahnlich wie bei der Planung findet hierbei eine Abstimmung zwischen
der Leitungseinheit und den ausfithrenden Aufgabentriagern statt, um finale Ziele
fiir die jeweiligen Aufgabenausfiihrungen festzulegen. Anders als bei der Funkti-
onsspezialisierung, beinhalten solche Ziele keine Detailvorgaben der Aufgaben-
ausfiihrungen. Bei Unstimmigkeiten oder Unklarheiten wéhrend der Prozessaus-
fiihrungen wird zunéchst versucht, durch Verhandlung zwischen Aufgabentrigern
und ohne Beteiligung einer Leitungseinheit einen Konsens zu erzielen. Erst bei
weiterer Eskalation greift die Leitungseinheit ein, um die Konfliktsituation zu 16-
sen.

e Kontrolle: Uber den Istzustand und die Realisierung der Zielvorgaben werden re-
gelméBig Informationen tiber jede Aufgabenausfithrung der jeweiligen Aufgaben-
trager gesammelt, analysiert und anschlieBend zum Ergebnis eines Prozesses kon-
solidiert. Ergeben sich beim Soll-Ist-Vergleich des Gesamtprozesses Abweichun-
gen, wird zuerst die Ursache gesucht, um anschlieBend entweder Aufgabenziele
anzupassen oder angemessene KorrekturmafBinahmen zu ergreifen. Zum Beispiel
lasst sich bei einem vorhersehbaren Umsatzeinbruch der Soll-Lagerbestand redu-
zieren; bei Kapazititsengpdssen konnen zusdtzliche Zeitarbeiter in der Logistik be-
schiftigt werden.

Im Unterschied zur Funktionsspezialisierung triagt hierbei in erster Linie die OTC-

Leitung die Gesamtprozessverantwortung. So wird der Vorstand von operativen Pro-

zesslenkungen befreit und kann sich auf seine eigentlichen strategischen Manage-

mentaufgaben des Gesamtunternehmens konzentrieren.

Ein weiterer Unterschied besteht darin, dass Entscheidungen teilweise auf Prozess-
mitarbeiter delegiert werden. So wird z. B. bewusst bei der Zielsetzung ein Freiraum
fiir konkrete Aufgabenausfiihrungen gelassen. In Einzelféllen stimmen sich dann Pro-
zessmitarbeiter miteinander liber die konkrete Leistungsiibergabe im Detail (z. B.
wann, was, wo und wie) ab. Bei Fehlverhalten und Unstimmigkeiten gilt Entspre-
chendes. Dies erhoht zwar den Abstimmungsbedarf wihrend der Leistungserstellung,
erlaubt jedoch gewisse Flexibilitiat. Hinzu kommt, dass die Verantwortung von Pro-
zessmitarbeitern steigt, was zu ihrer Motivation beitragen kann.

In der Regel deuten die Weitergabe von Entscheidungsbefugnissen und die Erho-
hung der Mitarbeiterautonomie auf ein Herabsinken der Hierarchie der Lenkung ei-
nes bereichsiibergreifenden Prozesses (vgl. Abbildung 6 und Abbildung 7). Hierfiir
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ist es entscheidend, dass jede Leitungseinheit eines Prozesses umfassende Prozess-
fachkenntnisse, qualifizierte Prozessmanagementkompetenzen und gleichzeitig Per-
sonalfiihrungsvermogen (soziale Kompetenz) mitbringt. Im Hinblick auf ein voll-
standig prozessorientiertes Unternehmen hingt die Hohe der Gesamthierarchie aller-
dings noch grofteils davon ab, wie das Unternehmen de facto Geschéftsprozesse auf-
gliedert® und wie die Kontroll- bzw. Leitungsspanne festgelegt ist. Durch eine starke
Aufgabenaufteilung und eine kleine Kontrollspanne entsteht in den meisten Féllen
eine mehrstufige Hierarchie.

Lenkungseffizienz der Prozessorientierung

Aus kybernetischer Perspektive hingen Effizienz und Effektivitit eines Lenkungs-
verfahrens von der zugrunde liegenden Lenkungsstruktur ab (s. Kap. 2). Es gibt
Strukturen, die Lenkungsverfahren fordern, aber auch solche, die das Gegenteil be-
wirken. In einem prozessorientierten Unternehmen trégt jede Leitungseinheit die Ge-
samtverantwortung fiir einen Geschéftsprozess. Sie iiberblickt den Gesamtprozess
und kann in Konfliktsituationen oder bei Umweltdnderungen unmittelbar in die ope-
rativen Prozessausfiithrungen eingreifen. Im Vergleich zu mehrstufigen Eskalations-
verldufen bis zur Vorstandsebene in funktionsspezialisierten Unternehmen verkiirzt
sich hier der Weg fiir die Entscheidungsfindung durch tendenziell flachere Hierar-
chien und erhohte Entscheidungsdelegation. Dies gilt auch fiir das Planungs- und
Kontrollverfahren. So gesehen, stellt die Prozessorientierung eine effizientere Orga-
nisationsform fiir funktionsiibergreifende Prozesslenkungen dar. Demgegeniiber
steigt allerdings aufgrund der Entscheidungsdelegation der Abstimmungsbedarf zwi-
schen den ausfiihrenden Aufgabentriagern.

Im Sinne der TAK-Theorie stellt die Prozessorientierung eine hybride Organisati-
onsform dar, welche die beiden Extremformen Funktionsspezialisierung und markt-
liche Dezentralisation ausgleicht und so auf eine Optimierung der Gesamtkosten-
struktur abzielt. Sie gilt in der Regel fiir die folgenden TA-Bedingungen (s. Abschnitt
3.3): (a) mittlere Umweltunsicherheit und eine daraus resultierende mittlere Unsi-
cherheit der Aufgabenstellung, (b) mittlere Skalen- bzw. Lerneffekte, (c) mittlere spe-
zifische HR-Investition, (d) Leistungsmessung am Kundennutzen, (e) hohe Prozess-
Interdependenzen zwischen den Aufgaben sowie (f) hohen Einsatz der IKT.

Mit zunehmender Umweltunsicherheit und Relevanz der Mitarbeitermotivation so-
wie schneller Technologieentwicklung erscheint heutzutage unter Beriicksichtigung
der TA-Bedingungen die Prozessorientierung, im Gegensatz zur Funktionsspeziali-
sierung (vgl. Abschnitt 4.2), als eine praxisgerechte Organisationsform fiir funktions-
ibergreifende Prozesslenkungen. Hierzu ist es notwendig, geeignete IKT konsequent
einzusetzen (vgl. Abschnitt 13.1).

45 Nahere Ausfithrungen zur Arbeitsteilung innerhalb einer Prozessorganisation sowie zu den
Vor- und Nachteilen horizontaler bzw. vertikaler Spezialisierung finden sich in Klimmer
(2012, S. 118-121).
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Angenommen, dass marktliche Dezentralisation aus der Gesamtkostensicht fiir die
heutigen Gegebenheiten besser geeignet wire, sollte im Hinblick auf das Prinzip der
Pfadabhingigkeit*® — im Sinne der Sozialwissenschaft — trotzdem eine abrupte 180°-
Umstellung nach Moglichkeit vermieden werden, weil eine derartige Umstellung
nicht trivial und oft mit erheblichen Kosten verbunden ist (Lehner 2011, S. 54). Statt-
dessen konnte eine funktionsspezialisierte Organisation schrittweise zunichst in eine
Prozessorientierung und dann in eine marktliche Dezentralisation transformiert wer-
den. Auf eine Ubergangsform bei der sukzessiven Uberfiihrung von der Funktions-
spezialisierung in die Prozessorientierung geht der nachste Abschnitt ein.

4.4 Multidimensionale Organisationen fir eine sukzessive
Uberfiihrung von der Funktionsspezialisierung in die
Prozessorientierung

Eine Umstellung von der Funktionsspezialisierung auf die Prozessorientierung be-

deutet, dass:

e die Lenkungsperspektive bzw. -struktur gedndert wird (Paim et al. 2008, S. 708,
716; Hammer & Stanton 1999, S. 109).

e die Einstellung des Top-Managements und des Controllings angepasst wird, d. h.,
dass die Unternehmenssteuerung sowie die Organisationsgestaltung von einer hie-
rarchischen vertikalen Perspektive auf eine horizontale Perspektive umgestellt wer-
den (Goldkuhl & Lind 2008, S. 762; Hammer & Stanton 1999, S. 109).

e die Rollen der Fiihrungskréfte (als Prozessverantwortliche statt Abteilungsleiter,
Prozesscontroller statt Funktionscontroller etc.) angepasst werden (Trkman 2010,
S. 132; Hammer & Stanton 1999, S. 109, 116). Die Studie von Pritchard und Ar-
mistead (1999, S. 15 f.) zeigt, dass Organisationen mit einem hohen Grad an BPM-
Implementierung einen héheren Anteil an Prozessverantwortlichen haben als die-
jenigen, die sich in der Anfangsphase der BPM-Implementierung befinden.

e der Schwerpunkt der Steuerung von interner Produktsicht auf externe Kunden-
bzw. Marktsicht verlagert wird (Ahlrichs & Knuppertz 2010, S. 101; Picot &
Franck 1995, S. 24-26).

e steuerbare Einheiten von Funktionen auf Prozesse umgestellt werden.

e die Perspektive der ausfithrenden Mitarbeiter angepasst wird, d. h., dass die Eigen-
initiative, das Verantwortungsbewusstsein und die Autonomie der Mitarbeiter ge-
fordert werden (Hammer & Champy 1994, S. 93-98).

o tendenziell eine flachere Hierarchie entsteht. Liebert (2012, S. 114) bestétigt zwar,
dass ein hoherer Prozessorientierungsgrad zu flacherer Hierarchie fiihrt, jedoch

46 Fuchs-Heinritz (2010, S. 507): ,,Pfadabhingigkeit, path dependence, soll eine Abhdngigkeit
von Ereignissen oder Schritten in einem Prozess oder einer Entwicklung vom jeweils
erreichten Zustand bezeichnen. Solche Prozesse werden nicht durch ein bestimmtes
,Entwicklungsziel gelenkt, sondern resultieren in unterschiedlichen ,Entwicklungspfaden®, die
vom jeweiligen Ausgangspunkt nicht zu gleichen ,Endpunkten fithren.*
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nicht in signifikantem MaB3e. Er interpretiert das Ergebnis so, dass ,,Schwankungen

in der Hierarchietiefe zu einem grofen Teil auf andere Einfliisse®, wie ,,die Stirke

der Dezentralisierung, die Intensitit informeller Beziechungen zwischen Organisa-
tionsmitgliedern oder die Fertigungstiefe eines Unternehmens®, zuriickzufiihren

sind (Liebert 2012, S. 119).

e IKT zur Unterstiitzung der prozessorientierten Unternehmensfiihrung eingesetzt
werden, um Standardisierungen und Automatisierungen zu erzielen und die Kom-
plexitdt der Datenverarbeitung zu bewailtigen.

Hinsichtlich der Bewahrung der Unternehmenskontinuitéit (Albach & Freund 1989,

S. 28 ff., zitiert nach Letmathe & Hill 2006, S. 1119) sowie der Uberwindung von

Strukturbriichen (Letmathe & Hill 2006, S. 1129 f.) erscheint es sinnvoll, eine Orga-

nisation sukzessiv von der Funktionsspezialisierung in die Prozessorientierung zu

tiberfiihren. Hierfiir konnen multidimensionale Organisationen zum FEinsatz kom-
men, die beide Lenkungsformen integrieren. Je nach relativer Gewichtung (oder Pri-
orisierung) der Prozessorientierung gegeniiber der Funktionsspezialisierung sind al-

ternative Formen multidimensionaler Organisationen denkbar (Picot & Franck 1995,

S. 30 f.; vgl. Abschnitt 3.3). Zunichst kann die Leitungseinheit eines Geschéftspro-

zesses als Stabsstelle zum Vorstand in eine funktionsspezialisierte Organisation ein-

gegliedert werden. Ein dementsprechendes Lenkungsmodell am Beispiel eines OTC-

Prozesses findet sich in Abbildung 8. Hierbei hat die Funktionsspezialisierung hohere

Gewichtung als die Prozessorientierung. Mit zunehmender Gewichtung der Prozess-

orientierung ldsst sich eine funktionsspezialisierte Organisation sukzessiv in eine

reine Prozessorganisation iiberfiihren (ebd.).

In einer multidimensionalen Organisation sollten die Managementaufgaben sowie
die Zustidndigkeiten zwischen Prozessmanagement- und Linienmanagementeinheiten
klar differenziert sein, um Konflikte und Reibungsverluste moglichst zu vermeiden.
Fiir die in Abbildung 8 dargestellte Form lassen sich die Verantwortlichkeiten zwi-
schen einer funktionalen Managementeinheit wie Vertriebsleitung und einer Prozess-
managementeinheit wie OTC-Prozessmanagement wie folgt abgrenzen (in Anleh-
nung an Jost 2001, S. 313; vgl. Abschnitt 3.3):

e Eine Linienmanagementeinheit ist nach wie vor fiir die Personalfithrung verant-
wortlich, verfiigt iiber Anweisungsbefugnisse und stellt die Effektivitit der Leis-
tungserstellung ihrer Mitarbeiter (d. h., dass thre Mitarbeiter richtige Dinge tun)
sicher.

e Eine Prozessmanagementeinheit nimmt die vom Vorstand vorgegebenen Effizienz-
ziele einer funktionsiibergreifenden Leistungserstellung wahr und hilft der Linien-
managementeinheit, die Effizienz jeder einzelnen Leistungserstellung zu bewerten
und zu verbessern sowie die gesamte Leistungserstellung liber die einzelnen Funk-
tionsbereiche hinweg zu koordinieren.
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Vorstand
Leitung: Leitung ; Leitung
Vertrieb T Geschiftseinheit Werkleitung ™ Finanz
Leitung Leitung Leitung Leitung Leitung
Vertr.Serv. Prod.Mgt. Versandlager Logistik IRechn.wesen
Vertrieb Vertriebs - Produkt - Versandlager Logistik Rechnungs -
services management wesen
Auftrag | || Bestellung || | ||| Bestellung Waren || | || | Waren Rechnung
akquirieren bearbeiten priifen verpacken senden erstellen
[
1 LT

OTC-Prozessmanagement-Stabsstelle

Hierarchische . L
N . Nichthierarchische Abfolge von Aktivitaten der
Leitungsbezishungen ? Austauschbeziehungen = u betrieblichen Leistungserstellung ?

Abbildung 8: Organisatorische Eingliederung einer prozessorientierten Leitungseinheit als
Stabsstelle zum Vorstand am Beispiel eines Order-to-Cash-Prozesses
Quelle: eigene Darstellung.

Nesheim (2011, S. 109-119) hat eine, auf einer Realfallstudie basierende, empirische
Analyse der Interaktion zwischen Prozessverantwortlichen und Linienmanagern in
einer multidimensionalen Organisation durchgefiihrt. Hierbei hat ein Prozessverant-
wortlicher im Wesentlichen die Aufgabe, Prozesse zu standardisieren, Kompetenzen
zu entwickeln und Empfehlungen fiir den Personaleinsatz zu geben (Nesheim 2011,
S. 113). Demgegeniiber sind Linienmanager fiir das Personal, das Ergebnis und die
Leistungen zustdndig. In Konfliktsituationen hat die Interessenlage eines Linienma-
nagers hohere Prioritit als diejenige eines Prozessverantwortlichen (Nesheim 2011,
S. 114). Aus dieser Analyse geht hervor, dass die Kommunikation, der Beziehungs-
aufbau und die Abstimmung zwischen den beiden eine entscheidende Rolle spielen
(Nesheim 2011, S. 118). Wihrend ein Linienmanager tendenziell dazu neige, einen
zu starken Einfluss von Prozessverantwortlichen abzulehnen, solle ein Prozessver-
antwortlicher laut Nesheim versuchen, seine eigene Rolle zwischen Unterstiitzung
und Kontrolle situationsgerecht auszubalancieren (ebd.).

Fiir die Reduktion der Organisationskomplexitdt — u. a. einer doppelten Berichts-
struktur — ist es angebracht, die Organisation so zu gestalten, dass Management- und
Legalstruktur weitgehend iibereinstimmen. Hierbei sprechen Grundei und Becker
(2009, S. 120) von einer ,,Strukturkompatibilitit. Um diese zu erreichen und eine
reine Prozessorganisation aufzubauen, lassen sich die Rollen des funktionalen Lini-
enmanagements mit der Zeit sukzessiv auflosen. Dies geschieht dadurch, dass jede
Linienmanagementeinheit schrittweise zundchst ihre fachliche Fiihrung samt Anwei-
sungsbefugnissen und dann ihre disziplindre Personalfiihrung an die entsprechende
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Prozessmanagementeinheit weitergibt. Nachdem die Prozessmanagementeinheiten
die absolute Prozessverantwortung beziiglich der fachlichen Fiihrung und der Perso-
nalfiihrung tibernommen haben, wandelt sich eine multidimensionale Organisation in
eine reine Prozessorganisation.
Demgegeniiber gibt es auch Uberlegungen, welche fiir eine multidimensionale Or-
ganisation sprechen (Davenport 1993, S. 160 f.):
e Funktionsspezifisches Fachwissen bleibt nach wie vor fiir Unternehmen wesent-
lich.
e Mehrdimensionale Organisationen konnen die Kluft zwischen der Prozessorientie-
rung und der Funktionsspezialisierung iiberbriicken.
Da in einer multidimensionalen Organisation zwei verschiedene Lenkungsformen pa-
rallel aufrechterhalten werden, erhoht sich die Komplexitéit der Gesamtlenkung weit-
gehend und somit auch die TAK. Ob eine multidimensionale Organisation aus der
Gesamtkostensicht vorteilhaft ist, hangt aus Sicht der TAK-Theorie davon ab, ob der
TAK-Nachteil durch die erzielbaren GroBen- bzw. Umfangseffekte ausgeglichen
werden kann.
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Teil I Methodische und Konzeptionelle Grundlagen
der Entwicklung von Referenzmodellen
generischer Managementprozesse zur
Gestaltung und Lenkung prozessorientierter
Unternehmen

Im vorangegangenen Teil I wurden die Lenkungseffektivitdt und -effizienz der Funk-
tionsspezialisierung und jene der Prozessorientierung anhand von Erkenntnissen der
Managementkybernetik im Sinne der TAK-Theorie untersucht. Damit wurde die Um-
stellung von der Funktionsspezialisierung auf die Prozessorientierung begriindet.

Teil II stellt die methodischen und konzeptionellen Grundlagen der Entwicklung
von Referenzmodellen generischer Managementprozesse (oder der Referenzmodel-
lierung von Managementprozessen) zur Gestaltung und Lenkung prozessorientierter
Unternehmen dar. Zunéchst entwickelt Kapitel 5 die Grundlage der Referenzmodel-
lierung und jene der Modellierungsmethodik. AnschlieBend differenziert Kapitel 6
die Begriffe ,,End-to-End*“-Geschéftsprozess, Geschéftsprozess und Management-
prozess. Zum Schluss geht Kapitel 7 auf das Thema Geschéftsprozessmanagement
ein.
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5. Referenzmodellierung und
Modellierungsmethodik

Im vorliegenden Kapitel*” wird die methodische Grundlage von Referenzmodellie-
rung und Modellierungsmethodik erldutert. Die Referenzmodellierung (ausfiihrlich:
Referenz-Informationsmodellierung) ist ein spezielles Arbeitsgebiet der Informati-
onsmodellierung. In der Referenzmodellierung werden wiederverwendbare Informa-
tionsmodelle*® (Referenzmodelle) betrachtet (Vom Brocke & Fettke 2012). Im Mit-
telpunkt stehen hierbei Fragen der Konstruktion und Nutzung wiederverwendbarer
Informationsmodelle (Vom Brocke 2004, S. 390). Ausgangspunkt fiir die Referenz-
modellierung ist zunédchst die Modellierung (oder Modellbildung). In Abschnitt 5.1
wird die Grundlage der Modellierung aufgezeigt, Abschnitt 5.2 geht auf das Thema
Referenzmodellierung nédher ein. In der Modellierungsforschung sind verschiedene
Methoden entwickelt worden, die bei Projekten in der betrieblichen Praxis zum Ein-
satz kommen. Abschnitt 5.3 zeigt gédngige Methoden der Modellierung betrieblicher
Informationssysteme auf. Abschnitt 5.4 beschéftigt sich mit der SOM-Methodik, wel-
che in Teil III auf die Entwicklung von Referenzmodellen angewendet wird.

5.1 Modellierung zur Komplexitatsbhewaltigung

Die konstruktivistische Modellierung ist eine zielgerichtete Handlung, bei welcher
der Modellierer als Subjekt aus einem realen Objektsystem ein Modellsystem zielori-
entiert abbildet (Ferstl & Sinz 2013, S. 135 f.). Hierbei wird unterstellt, dass ihm die
Ziele bekannt sind und eine bestimmte Kontextbeziehung zwischen thm und der Re-
alitdt besteht (ebd.). Er perzipiert subjektiv die Realitdt, grenzt das Objektsystem als
Teil der Realitét ab und interpretiert es. Auf der Basis seiner Interpretation und der
verfolgten Modellziele wird das Modellsystem konstruiert (ebd.).

Unter einem Modell wird ein 3-Tupel verstanden, das aus dem zu modellierenden
Objektsystem, dem Modellsystem und der Modellabbildung besteht (Ferstl & Sinz
2013, S. 22). Durch die Modellbildung werden komplexe Sachverhalte zielorientiert
auf das Wesentliche reduziert (Ferstl & Sinz 2013, S. 133). Wie Baupléne von Ge-
biuden stellen Modelle damit das wichtigste Hilfsmittel zur Komplexititsbewailti-
gung realer Sachverhalte dar und bieten gemeinsame Sprachgrundlagen fiir die Kom-
munikation zwischen Modellierern und Modellnutzern (Ferstl & Sinz 2013,
S. 135 f).

47 Das Kapitel 5 stammt groBtenteils aus der Diplomarbeit von Xiang (2008, S. 2-13).

48 Als Spezialform eines Modells arbeiten Informationsmodelle mit den im Objektsystem
vorhandenen Informationen. Unter einem Informationsmodell versteht man das immaterielle
Abbild des Teiles des betrieblichen Objektsystems, in dem Informationen verarbeitet werden.
Dieses Modell dient der Informationssystem- und Organisationsgestaltung (Becker & Schiitte
1997, S. 428).
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Die Durchfiihrung von Modellierungsaufgaben durch Erstere setzt einen geeigne-
ten Beschreibungsrahmen voraus. Dieser Beschreibungsrahmen ist im Wesentlichen
durch zwei Bestandteile charakterisiert (Ferstl & Sinz 2013, S. 136 f.):

e Metapher: Die Metapher beschreibt die Sichtweise des Modellierers, die er der Er-
fassung des Objektsystems zugrunde legt und auf die Spezifikation des Modells
tibertrigt. Beispielsweise iibertridgt die Email-Metapher die Sichtweise der traditi-
onellen Briefpost auf die Gestaltung elektronischer Post.

e Metamodell: In einem Metamodell werden ,,syntaktische Regeln* fiir die Konstruk-
tion von Modellen erstellt. Diese Regeln legen die verfiigbaren Arten von Modell-
bausteinen, deren Beziehungen zueinander sowie deren Bedeutung fest. Fiir die
Modellierung ist es notwendig, das Metamodell auf die zugrunde liegende Meta-
pher abzustimmen.

Die Metapher und das zugehorige Metamodell werden zu einem Modellierungsansatz

zusammengefasst.

Bei der Modellbildung und -validierung sind Konsistenz und Vollstindigkeit sowie
Struktur- und Verhaltenstreue von Modellen erforderlich (Ferstl & Sinz 2013,
S. 138). Konsistenz und Vollstindigkeit werden dadurch unterstiitzt, dass ein Modell
den GesetzmiBigkeiten des verwendeten Metamodells entspricht (ebd.). Struktur-
und Verhaltenstreue von Modellen beziehen sich auf das abgebildete Objektsystem
(ebd.). Dies erfolgt durch die Verwendung homomorpher Modellabbildungen (Din-
kelbach 1973, zitiert nach Ferstl & Sinz 2013, S. 22).

Fiir eine zweckorientierte Modellierung betrieblicher Objektsysteme unter Einbe-
zug von Modellierern und Modellnutzern schlagen Becker et al. (1995) die Grunds-
dtze ordnungsmaBiger Modellierung (GoM) vor. Darin werden die Anforderungen
der Konsistenz und Vollstindigkeit sowie jene der Struktur- und Verhaltenstreue als
Grundsatz der Richtigkeit definiert (Becker et al. 1995, S. 437 £.). Zu den GoM zihlen
noch weitere Kriterien, die ein Modellier ebenfalls als Zielsetzung der Informations-
modellierung beachten sollte (Becker et al. 1995, S. 438-441; Becker & Schiitte 1997,
S. 430-432):

e Grundsatz der Relevanz: Die fiir die Modellierungszwecke relevanten Elemente
und deren Beziehungen miissen sich im Modell niederschlagen. Beispielsweise
wird ein Organigramm als hierarchisch gegliederter Baum dargestellt, in dem alle
zugehorigen organisatorischen Einheiten einer Firma entsprechend ihrer Stellung
bzw. Bedeutung zugeordnet werden.

e Grundsatz der Wirtschaftlichkeit: Zu beachten ist hier die Robustheit und Flexibi-
litit von Modellen gegeniiber Anderungen in der realen Welt. Hierzu ist es wichtig,
einen angemessenen Detaillierungsgrad/Abstraktionsgrad bei der Modellierung
festzulegen.

e Grundsatz der Klarheit: Darunter werden i. Allg. nichtdisjunkte Aspekte der Struk-
turiertheit, Anschaulichkeit oder Lesbarkeit eines Modells zusammengefasst.
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e Grundsatz der Vergleichbarkeit: Modelle, die mit unterschiedlichen Modellie-
rungsmethoden erstellt werden, sollten strukturell kompatibel sein. Eine inhaltliche
Vergleichbarkeit von Modellen ist dagegen nicht zwangsldufig notwendig, wird
aber in bestimmten Situationen gefordert, beispielsweise beim Abgleich von Ist-

und Soll-Modellen.

¢ Grundsatz des systematischen Aufbaus: Gefordert wird die Konsistenz der model-
lierten Sichten (z. B. Organisations-, Daten- und Funktionssichten). Diese Anfor-
derung kann durch die Verwendung eines sichteniibergreifenden Metamodells so-
wie einer kontinuierlichen Beriicksichtigung sichtenorientierter Sachverhalte im
Kontext mit den anderen Sichten erfiillt werden.
Diese sechs Grundsitze wurden von Schiitte (1997) zusammengestellt und erweitert.
Abbildung 9 gibt die neuen GoM sowie Moglichkeiten zu ihrer Bewertung wieder.

oM Fielunterklassen und fiele Art der Skalenniveau
(Zielklassen) Bewertung | (nominal,
ordinal)
Konstruktions- Konsens Uber Problemdefinition subjektiv nominal
addquanz
Konsens dber Modelldarstellung subjektiv nominal
- Minimalitat
- Infra-Modellbezishungen
- Inter-Modellbezishungen
Sprach- Sprachrichtigkeit
adagquanz - Fonsistenz objekiiv{a) nominal
- Wollsténdigkeit objektiv(a) nominal
c )
a Spracheignung
= - semantizche Machfigkeit objektiv ordinal
% - Verstandlichkeit der Sprache und | sukjektiv ardinal
=] der Anwendung (inkl. Tool)
= - Formalisierung der Sprache olyjektiv ardinal
5 Wirtzchaft- FKonsensfindung suUkjektiv ardinal
= lichkeit
_..i Sprachwverstdndniz- und anwendung | subjektiv ardinal
= -
ﬁ Ubersetzbarkeit sukbjektiv ardinal
=
O Sichtendbergrefend sukbjektiv ardinal
Klarheit Eindeutigkeit der Hierarchisierung subjektiv nominal
Werstandlichkeit des Layouts sukjektiv ardinal
Filterung subjektiv ordinal
Systematischer | Informationzsyatem-Architekturen olyjektiv ardinal
Aufbau
Inter-Modellsichteziehungsn olyjektiv ardinal
Vergleichbarkeit | semantische “ergleichbarkeit subjektiv ordinal

Abbildung 9: GoM und Maoglichkeiten ihrer Bewertung

Quelle: Schiitte 1997, S. 13.
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5.2 Referenzmodell

Der Begriff Referenzmodell (RM) wird in der Literatur nicht einheitlich definiert
(Fettke & Vom Brocke 2012). Diverse Definitionen von RM (vgl. z. B. Becker &
Schiitte 1997, S. 428; Vom Brocke 2003, S. 34; Fettke & Loos 2004b, S. 332 {.) ver-
weisen auf zwei wesentliche Merkmale:

e Bezugnahme auf spezifische Modelle (oder Wiederverwendbarkeit): RM besitzen
Empfehlungscharakter und konnen als Bezugspunkte fiir die Entwicklung spezifi-
scher Modelle dienen.

e Verallgemeinerte Form in spezifischer Doméne: RM sind Verallgemeinerungen
von Modellen in einer spezifischen Doméne, die entweder analytisch aus bestehen-
den konkreten Modellen erstellt oder konstruktiv gewonnen werden.

Diese Eigenschaften von RM deuten bereits darauf hin, dass RM als Bezugsrahmen

fiir die Entwicklung konkreter Modelle in einer Anwendungsdoméne dienen, welche

bei der Referenzmodellierung festgelegt worden ist. Dabei ist die Handlungsabsicht
des RM-Nutzers zunichst zu beriicksichtigen. Es soll geklart werden, zu welchem

Zweck das RM eingesetzt werden soll. Damit ist zu iiberpriifen, ob die Intention des

Modellnutzers sich mit der Problemdefinition bei der RM-Konstruktion deckt

(Schiitte 1998, S. 309). Die Wiederverwendung von RM erfolgt dann durch entspre-

chende Konstruktionstechniken, wie Konfiguration, Instanziierung, Aggregation,

Spezialisierung oder Analogie (Vom Brocke 2012).

Generell kommen RM auf folgende Gebiete zur Anwendung. Als wichtiges Instru-
ment zur Analyse bestehender Situationen konnen RM in der Bewertungsphase der
Prozessoptimierung eingesetzt werden, um mogliche Schwachstellen schnell zu ent-
decken (Schiitte 1998, S. 310). Da RM in der Regel validierte Standard-Lésungen
darstellen, konnen sie auch zur Verbesserung bestehender Zustinde und der Kon-
struktion von Soll-Konzepten verwendet werden. AuBlerdem unterstiitzen RM die
Auswahl, Implementierung und Einfiihrung von Standardsoftware (Gadatsch 2010,
S. 365 f.; Becker & Schiitte 1997, S. 427; Schiitte 1998, S. 309). Sollten RM in das
Geschiftsprozessmanagements eingebettet werden, kann aus den bereits erwahnten
Anwendungen von RM geschlossen werden, dass RM die Gestaltungs- und Imple-
mentierungsphase des Geschéftsprozessmanagements effektiv und effizient begleiten
konnen.

Wie alle anderen Informationsmodelle muss ein RM zunéchst formal konsistent
und vollstindig beziiglich des verwendeten Metamodells sowie struktur- und verhal-
tenstreu in Bezug auf das abgebildete Objektsystem sein. Unter Umstdnden muss
noch bei der Erstellung eines RM insbesondere auf den Detaillierungsgrad des RM
geachtet werden (Becker & Schiitte 1997, S. 431). Grof3e Bedeutung kommt dariiber
hinaus der Robustheit und Flexibilitit der Modelle gegeniiber Anderungen des spe-
zifischen Anwendungskontextes zu (ebd.). Einige qualitative Ziele von Referenzmo-
dellierungen finden sich bereits in GoM (s. Abschnitt 5.1). Zudem hat Van Belle
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(2006) im Rahmen der Modellevaluation ein umfassendes Framework fiir die Ana-
lyse und Bewertung generischer Informationsmodelle erstellt. In seinem Framework
werden die wesentlichen Kriterien zwei Dimensionen* zugeordnet (Van Belle 2006,
S. 32 f.). Neben sdmtlichen Kriterien der GoM werden noch Kriterien wie Dokumen-
tation, Preis und Support erfasst (ebd.).

In der Literatur finden sich zahlreiche RM sowie detaillierte Untersuchungen zu
den vorhandenen RM (Back et al. 2007; Becker & Schiitte 1997; Fettke et al. 2006;
Gajewski 2004; Cooper 1986). Im Beitrag von Fettke und Loos (2004a, S. 30-39)
wird ein RM-Katalog dargestellt, in dem 38 RM fiir Industrieunternehmen, Versiche-
rungsunternechmen, Banken, Hochschulen, 6ffentliche Dienste, Softwareentwicklung
und andere Bereiche aufgelistet sind. Am hiufigsten werden Ereignisgesteuerte Pro-
zesskette (EPK) und Entity-Relationship-Model (ERM) zur Referenzmodellierung
eingesetzt (ebd.). Zu den iiblicherweise verwendeten Modellierungssprachen
oder -ansitzen zédhlen ferner UML (Unified Modeling Language), OMT (Object Mo-
deling Technique), VCD (Value Chain Diagram), ,,Function Tree*, SOM (Semanti-
sches Objektmodell), MEMO-OrgML (Multi-perspective Enterprise Modelling — Or-
ganization Modelling Language) und andere proprietire Modelle (ebd.).

In der Referenzmodellierungsforschung wird darauf hingewiesen, dass eine Kon-
solidierung des Referenzmodellbestandes notwendig ist (Fettke & Loos 2004b,
S. 335 f.). Bei der Konsolidierung sollen Redundanzen identifiziert und beseitigt, der
Abstraktionsgrad angepasst und die Verbindungen zwischen RM ausgemacht werden
(ebd.). Hierzu erscheint es sinnvoll, die verwendeten Begriffe in der Referenzmodel-
lierung klar und eindeutig zu definieren (ebd.). Neben der Konsolidierung wird noch
gefordert, dass eine umfassende Evaluation verfiigbarer RM durchgefiihrt und die
Anwendungen von RM empirisch intensiver untersucht werden, als bislang gesche-
hen (ebd.).

5.3 Modellierungsmethoden — State-of-the-Art

In der Literatur findet sich eine Reihe von Methoden zur (Referenz-) Modellierung
betrieblicher Informationssysteme (Hess & Brecht 1996; Fettke et al. 2006). Auf kon-
krete Problemstellungen sind die richtigen Modellierungsmethoden anzuwenden.
Fiir die Datenmodellierung kommt in erster Linie das ERM oder das Structured-
Entity-Relationship-Model (SERM) zum Einsatz. EPK eignet sich fiir die Modellie-
rung betrieblicher Abldufe (Vom Brocke & Sonnenberg 2011, S. 57). Die UML ist
die meistverwendete Notation fiir eine objektorientierte Modellierung. Eine umfas-
sende objekt- und prozessorientierte Modellierungsmethodik zeigt das SOM von
Ferstl und Sinz (1994). Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS)

49 Diese sind eine vertikale Dimension mit den Auspragungen ,,absolute und ,,relative* und eine
horizontale Dimension mit den Auspragungen ,,syntactic, ,,semantic und ,,pragmatic* (van
Belle 2006, S. 32 f.).
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wird von Scheer (1992) zur ganzheitlichen Unternehmensmodellierung vorgeschla-

gen. Tabelle 5 gibt einen Uberblick iiber die sechs verschiedenen Modellierungsan-

sdtze bzw. -methoden. Zur Beschreibung dieser Ansétze bzw. Methoden werden fol-
gende Merkmale verwendet:

e Gegenstand: Als Gegenstand der Modellierung wird das abgebildete Objektsystem
bezeichnet.

e Sicht: Diese ist der Blickwinkel der Modellierung, unter dem ein betriebliches Sys-
tem betrachtet und in einem Modell abgebildet wird. Klassische Betrachtungswei-
sen eines betrieblichen Systems sind zum Beispiel Daten-, Funktions-, Vorgangs-,
Interaktions- und Organisationssicht.

e Modellbausteine: Hier handelt es sich um die Elementarbausteine von Modellen.

e Metapher: Diese stellt die Sichtweise des Modellierers dar (s. Abschnitt 5.1).

e Anwendungen: Diese sind die Anwendungsgebiete eines Ansatzes bzw. einer Me-
thode. Sie werden grob in Datenmodellierung, prozessorientierte Modellierung, ob-
jektorientierte Modellierung und Unternehmensmodellierung unterteilt.

5.4 Semantisches Objektmodell (SOM)

Als umfassende Methodik zur Modellierung betrieblicher Systeme ist das SOM ge-
zielt auf die Verbindung eines objektorientierten und eines transaktionsorientierten
Modellierungsansatzes ausgerichtet und unterstiitzt in diesem Sinne die Synthese der
Daten-, Funktions-, Interaktions- und Vorgangsbetrachtungsweisen (Ferstl & Sinz
2013, S. 194).

Metamodelle und Metapher des SOM-Ansatzes

Im SOM werden ein Metamodell fiir Geschiftsprozessmodelle und ein Metamodell

zur Spezifikation von Anwendungssystemen entwickelt (Ferstl & Sinz 2013, S. 218-

235):

e Ersteres setzt sich aus zwei Teil-Metamodellen zusammen: jenem fiir Interaktions-
schemata (Teil-MM-IAS) und jenem fiir Vorgangsereignisschemata (Teil-MM-
VES). Beide beschreiben die Begriffssysteme zur Geschiftsprozessmodellierung
aus struktur- bzw. verhaltensorientierter Sichtweise. Sie sind geeignet, Spezifikati-
onen von Geschiftsprozessen zu erstellen.

o Letzteres besteht aus dem Teil-Metamodell fiir Konzeptuelle Objektschemata
(Teil-MM-KOS) und dem Teil-Metamodell fiir Vorgangsobjektschemata (Teil-
MM-VOS). Sie beschreiben die Begriffssysteme zur Modellierung von Anwen-
dungssystemen und werden damit zum Entwurf eines Anwendungsmodells ver-
wendet. Hierbei steht die Idee eines verteilten Systems im Mittelpunkt.
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Hervorzuheben ist hier das Metamodell fiir Geschéftsprozessmodelle. Dieses wird
zur nachfolgenden Konstruktion von Referenzmodellen in Teil III verwendet. Es be-
steht aus sechs Bausteinen (Ferstl & Sinz 2013, S. 218 f.): betriebliches Objekt, be-
triebliche Transaktion, Leistung, Aufgabe, Ereignis und zeitkontinuierliche Aufga-
benparametrisierung (s. Abbildung 10). Ein betriebliches Objekt stellt entweder ein
Diskursweltobjekt (abgebildet durch das Symbol Rechteck) oder ein Umweltobjekt
(Ellipse) dar. Jedem Objekt werden eine oder mehrere Aufgaben (Quadrat) zugeord-
net. Die Durchfiihrung einer Aufgabe wird entweder durch ein Umwelt- oder ein ob-
jektinternes Ereignis initiiert. Zu den betrieblichen Transaktionen (Pfeil) zdhlen nach
dem Verhandlungsprinzip Anbahnungs-, Vereinbarungs- und Durchfiihrungstransak-
tionen und nach dem Regelungsprinzip Steuer- und Kontrolltransaktionen. Jede
Transaktion verbindet zwei betriebliche Objekte und dient der Koordination oder der
Ubertragung einer oder mehrerer Leistungen. Solch eine zeitkonkrete und transakti-
onsbasierte Koordination betrieblicher Objekte wird durch zeitkontinuierliche Auf-
gabenparametrisierungen (gestrichelter Pfeil) ergénzt, welche aus Zielen und zuge-
horigen Riickmeldungen bestehen. Sie finden zwischen zwei Objekten statt und wer-
den allen, dem jeweiligen Objekt zugeordneten, Aufgaben bereitgestellt (ebd.).

| Teil-MM-VES :

| |

: U-Ereignis O-Ereignis :

| |

| |

| 2 9 |

| |
———————————————————————————— e - - - — - - ——————————+———————1
I Teil-MM-IAS ! 0 ! I
I | e 1 | I
I | * : I

|
| | |Aufgabe | |
| [ - | I
I [ ~ | I
I ! ~ : I
: > e [ :
I ! ! I
: Zeitkontinuierli_che_> 0,* 2,2| betriebl. (O 2f2: L* | betriebl. — 5 | 1* L* : Leistung :
| | Parametrisierung Objekt [ ] I Transaktion I |
I ! ! I
| | | I
I | ! I
I i i ! i ! I
I ! ! I
I | : I
: Ziel Umwelt™ : Verhandlungsprinzip: | :
: Rickmeldung Diskurswelt~ : Anbahnungs™ : :
I | Vereinbarungs™ | I
| | Durchfiihrungs™ | |
I : Regelungsprinzip: : I
: | Steuer™ I :
! : Kontroll~ | |
_____________________________ g

Abbildung 10: Metamodell der SOM-Methodik fiir Geschéftsprozessmodelle
Quelle: Ferstl & Sinz 2013, S. 219.

Fiir Geschéftsprozessmodelle verwendet die SOM-Methodik die Metapher eines ver-
teilten Systems, mit der das Metamodell in Abbildung 10 abgestimmt ist. Ein derar-
tiges System setzt sich aus autonomen und lose gekoppelten betrieblichen Objekten
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zusammen, die anhand von Transaktionen koordiniert werden, um gemeinsam die
Ziele zu erreichen (Ferstl & Sinz 2013, S. 202).

Ein betriebliches Objekt (s. Abbildung 11) umfasst eine Anzahl von Aufgaben, die
zusammengehorende Ziele verfolgen (Ferstl & Sinz 2013, S. 203). Sie sind durch
objektinterne Ereignisse miteinander verbunden (ebd.). Dariiber hinaus dndern sie bei
Realisierung das gemeinsame Aufgabenobjekt, das aus Attributen des objektinternen
Speichers sowie Attributen der Lenkungs- oder Leistungsfliisse ein- und ausgehender
Transaktionen besteht (ebd.).

Sachziele Formalziele

objektinternes
Ereignis
Vorereignis | | Nachereignis

v
Q Aufgabe ‘Q S
> c
ie]
Lésungs - §
verfahren (]
o
- (@)

Transaktion objektinterner Transaktion

g Speicher > ®
©
&
Interaktions- Interaktions- *g
kanal ! Objekt ! kanal N

Abbildung 11: Das objektorientierte Konzept betrieblicher Objekte
Quelle: Ferstl & Sinz 2013, S. 202.

Zwei betriebliche Objekte sind durch eine betriebliche Transaktion lose gekoppelt.
Diese zeigt einen Ereignisiibergang beider Objekte (Ferstl & Sinz 2013, S. 203 f.):
Sie bildet einen Kommunikationskanal in Form eines Lenkungs- oder Leistungsflus-
ses zwischen zwei betrieblichen Objekten, auf dem Lenkungsnachrichten bzw. Leis-
tungspakete transportiert werden.’® Hierbei werden die Lenkungsnachrichten ver-
wendet, um die Erstellung und Ubergabe von Leistungspaketen zu koordinieren. Die
Leistungspakete und Nachrichten sind an Ereignisse®! gebunden. Das Ereignis eines
eingehenden Leistungspaketes bzw. einer eingehenden Nachricht stellt ein Vorereig-
nis dar, welches beim empfangenden Objekt die Durchfiihrung einer Aufgabe auslost.

50 Die Transaktionen in der SOM-Methodik unterscheiden sich von den Transaktionen nach Picot
(1982, S. 269) in der Betriebswirtschaftslehre (s. Abschnitt 3.1). Die ersteren stellen die
Lenkungs- und Leistungsfliisse zwischen zwei betrieblichen Objekten dar. Die letzteren
erfassen nur die Lenkungsfliisse und bei hierarchischen Koordinationen noch die zugehorigen
Lenkungsobjekte.

51 Ferstl und Sinz (2013, S. 62): ,,Die Durchfiihrung einer Aufgabe als Vorgang wird durch
Ereignis ausgeldst und kann selbst wiederum Ereignis produzieren. Ein Ereignis ist definiert
als eine Menge von Zustdnden betrieblicher Objekte oder von Objekten der Umwelt. Ein
Ereignis 16st einen Vorgang aus, wenn es mit dem Anfangszustand einer Aufgabe
iibereinstimmt oder diesen Anfangszustand enthalt.*
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Bei der Aufgabendurchfiihrung konnen Nachereignisse produziert werden, die wie-
derum, gebunden an Leistungspakete oder Nachrichten, an andere betriebliche Ob-
jekte weitergegeben werden (ebd.).

Unternehmensarchitektur und Vorgehensmodell

Neben den beiden Metamodellen und der Metapher finden sich in der SOM-Methodik
noch ein Rahmen zur Bildung der Architektur eines Modellsystems und eine Spezi-
fikation der Vorgehensweise der Modellierung. Dieser Rahmen wird in Form einer
Unternehmensarchitektur dargestellt. Das Vorgehensmodell der SOM-Methodik
zeigt das durchgéngige Vorgehen der Modellierung auf.

1. Ebene Unternehmens-
plan

2. Ebene Geschiftsprozessmodell

3. Ebene Spezifikationen der

Maschinen und

Aufb isati Anwend t
utbauorganisation nwendungssysteme Anlagen

Abbildung 12: Unternehmensarchitektur der SOM-Methodik
Quelle: Ferstl & Sinz 2013, S. 195.

Die in Abbildung 12 dargestellte Unternehmensarchitektur umfasst drei Ebenen
(Ferstl & Sinz 1994, S. 7-9; Ferstl & Sinz 2013, S. 195-197): Unternechmensplan,
Geschiftsprozessmodell und Ressourcenmodell. Im Unternehmensplan wird aus glo-
baler AuBenperspektive die Gesamtaufgabe eines betrieblichen Systems erfasst. Ge-
schiftsprozessmodelle leiten sich aus dem Unternehmensplan in der ersten Ebene ab.
In einem Geschéftsprozessmodell wird das Losungsverfahren fiir die Umsetzung des
Unternehmensplans spezifiziert. Das Ressourcenmodell zeigt auf, welche Ressour-
cen fiir die Durchfiihrung von Geschiftsprozessen der zweiten Ebene benotigt wer-
den. In einer Spezifikation der Aufbauorganisation wird die Ressource Personal ab-
gebildet. Entsprechend werden auch Anwendungssysteme, Maschinen und Anlagen
in passenden Formen modelliert (ebd.).

In dem in Abbildung 13 dargestellten Vorgehensmodell wird der Modellierungs-
ablauf aufgezeigt. Dieser erfolgt entlang dreier Ebenen von oben nach unten (Ferstl
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& Sinz 1994, S. 9-11; Ferstl & Sinz 2013, S. 197-199). Diese drei Ebenen des Vor-
gehensmodells korrespondieren mit denjenigen der Unternehmensarchitektur (vgl.
Abbildung 12). Die Unternehmensaufgabe wird in Form eines Objekt- und Zielsys-
tems modelliert und die Geschiftsprozesse in Form von Interaktions- und Vor-
gangsereignisschemata. In Ebene 3 werden die Anwendungssysteme mithilfe von
Konzeptuellen Objekt- (KOS) und Vorgangsobjektschemata (VOS) spezifiziert. Die
Modellierung in allen Ebenen erfolgt jeweils aus zwei Sichtweisen, der struktur- und
der verhaltensorientierten Sicht. Jede Sicht wird jeweils durch ein spezielles Modell-
system unterstiitzt. Beispielsweise unterstiitzt das Interaktionsschema auf der zweiten
Ebene eine strukturorientierte Betrachtung von Geschéftsprozessen und das Vor-
gangsereignisschema eine verhaltensorientierte Betrachtung. Ausgenommen hiervon
ist das Konzeptuelle Objektschema, in dem beide Betrachtungsweisen unterstiitzt
werden (ebd.).

Objekt-

system -

1. Ebene = f,

S n

% Interaktions- Vorgangs- 8

5 schema Ereignis- 8

= IAS) Schema =

2. Ebene = ( .8

% (VES) §

E 5

v VvOS =

3.Eb § 5

. n N 5}

ene >
KOS

Abbildung 13: Vorgehensmodell der SOM-Methodik
Quelle: Ferstl & Sinz 1993a, S. 6; Ferstl & Sinz 2013, S. 198.

In der Unternehmensarchitektur und dem Vorgehensmodell wird explizit beschrie-
ben, wie ein Unternehmen mithilfe der SOM-Methodik betrachtet und modelliert
werden soll. Jedoch beschriankt sich der Einsatzbereich der SOM-Methodik nicht nur
auf ein Unternehmen insgesamt, sondern sie kommt auch bei der Modellierung eines
Teilausschnittes eines Unternehmens, z. B. einer Sparte, einer Funktionseinheit oder
sogar einer Arbeitsgruppe, zum Einsatz, in dem Sinne, dass man den Ausschnitt als
eigenstdndiges ,,Unternehmen* betrachtet.
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6. Grundbegriffe fur die Gestaltung und Lenkung
prozessorientierter Unternehmen

Ziel des vorliegenden Kapitels ist es, die Grundbegriffe ,,End-to-End*“-Geschéftspro-
zess, Geschiftsprozess und Managementprozess zu erkldren und voneinander abzu-
grenzen. Die Erklidrungen der Begriffe schaffen das grundlegende Verstdndnis pro-
zessorientierter Unternehmen und bilden eine konzeptionelle Grundlage fiir die Ent-
wicklung von Referenzmodellen generischer Managementprozesse fiir prozessorien-
tierte Unternehmen in Teil II1.

Abschnitt 6.1 fiihrt zundchst die Begriffe ,,End-to-End*““-Geschiftsprozess und Ge-
schiftsprozess ein. Danach folgen in Abschnitt 6.2 die Klassifizierung von Geschéfts-
prozessen und der Aufbau einer Prozesslandkarte fiir ein prozessorientiertes Indust-
rieunternehmen. Zum Schluss geht Abschnitt 6.3 auf die Geschiftsprozessart Ma-
nagementprozess ein.

6.1 ,End-to-End“-Geschaftsprozess und Geschaftsprozess

Nicht alle Geschiftsprozesse (GP) in Unternehmen besitzen die ,,End-to-End‘“-Eigen-
schaft. ,,End-to-End“-GP stellen eine spezifische Art von GP dar. Im vorliegenden
Abschnitt wird zunéchst der Begriff ,,End-to-End*“-GP festgelegt. Danach folgt eine
Definition von GP, die als Oberbegriff auf ,,End-to-End“-GP sowie weitere Arten
von GP in Unternehmen angewendet werden konnen.

Definitionen von GP mit einer ,,End-to-End*“-Perspektive

In der Literatur finden sich verschiedene Definitionen des Begriffs ,,Geschéftspro-

zess®, die eine sogenannte ,,End-to-End“-Perspektive zeigen. Nachfolgend werden

einige Beispiele aufgefiihrt:

o Hammer und Champy (1994, S. 14, 52) nennen GP ,,Unternehmensprozesse* und
bezeichnen als Unternehmensprozess ein Biindel von Tatigkeiten oder Aktivitéten,
fiir das eine oder mehrere Eingaben (,,Inputs*) bendtigt werden und das einen Wert
fiir den Kunden erbringt. Der Kunde kann hierbei sowohl ein interner als auch ex-
terner Kunde sein (Hammer & Champy 1994, S. 57).

e Als GP (,,business process*) bezeichnen Davenport und Short (1990, S. 4) eine
Sammlung von logisch zusammenhéngenden Aufgaben (,,logically-related tasks®),
die ausgefiihrt werden, um ein definiertes Geschéftsergebnis (,,business outcome*)
zu erreichen. GP sind funktionsiibergreifend (ebd.). Das Ergebnis orientiert sich an
den Bediirfnissen externer oder interner Kunden (ebd.).

o Armistead und Machin (1997, S. 886-888) definieren einen GP als eine Reihe von
zusammenhédngenden Aktivitdten, die funktionsiibergreifend ablaufen und durch
Input und Output die Funktionsbereiche miteinander verbinden. Dieser GP beginnt
und endet an der Grenze eines Geschéfts.
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o Smart et al. (2009, S. 495) betrachten einen GP als eine konzeptionelle Notation
der Tétigkeiten einer Organisation. Unter GP werden Transformationen verstan-
den, die funktionsiibergreifend sind und sich an den Kundenwiinschen orientieren
(ebd.).

Zusammenfassend sind solche GP in gewissem Malle durch folgende Merkmale ge-

kennzeichnet: (1) GP bestehen aus Aufgaben, die entweder dispositiv oder realisie-

rend sind und miteinander in logischem Zusammenhang stehen; (2) GP iibernehmen

Inputs und verwenden Ressourcen, um einen Wert fiir den Kunden zu generieren; (3)

GP laufen funktionsiibergreifend ab; (4) GP sind zielgerichtet, und ihre Ergebnisse

sind an interne oder externe Kunden gerichtet (Festl & Sinz 2013, S. 200; Punkt 3

und 4 vgl. Adebayo 2009, S. 3). Die letzten beiden Merkmale, d. h. der funktions-

tibergreifende Ablauf und die Kundenorientierung, deuten den ,,End-to-End*“-Gedan-
ken an. Daher werden GP mit diesen Merkmalen in der Literatur auch ,,End-to-End*-

Prozesse genannt (vgl. z. B. Paim et al. 2008, S. 694, 708).

»,End-to-End*“-Charakter von GP

Armistead und Machin (1997, S. 888) beschreiben die ,,End-to-End*“-Eigenschaft so:
Ein GP lauft funktionsiibergreifend ab, beginnt an der Grenze eines Geschéftes wie
bei der Annahme einer Bestellung eines Kunden und endet ebenfalls an dessen
Grenze wie der Lieferung des Produkts an den Kunden. Ubereinstimmend hiermit
erldutert Bergsmann (2012, S. 22), dass ein GP mit einem Ende beim Bedarf des
Kunden starte und am anderen Ende mit der Deckung dieses Bedarfs schliee. Gay-
doul und Daxbock (2011, S. 40) charakterisieren ,,End-to-End* etwas anders: Ein
wertschopfender GP werde durch einen (internen oder externen) Kunden initiiert und
ohne Prozessbriiche bei einem (internen oder externen) Kunden beendet.

In den ersten zwei Beschreibungen bezieht sich der ,,Endpunkt* auf externe Kun-
den. Im Vergleich dazu schlieBen Gaydoul und Daxbéck (2011) in ihrer Definition
des ,,Endpunktes* sowohl externe als auch interne Kunden ausdriicklich ein. Dem-
nach kann der ,,End-to-End*“-Gedanke auf einen beliebigen Teilprozess innerhalb der
Wertschopfungskette angewandt werden, der eine autonome Einheit darstellt und ei-
nen internen oder externen Auftrag durchgehend bearbeitet. Zum Beispiel kann hier
ein Produktionsprozess nach Auftrag als ,,End-to-End‘“-Prozess bezeichnet werden.
Im Folgenden wird jener ,,End-to-End““-Gedanke, der sich ausschlieBlich auf einen
externen Kunden bzw. die Unternehmensgrenze bezieht, als ,,hartes End-to-End* und
derjenige, der sich sowohl an einen internen als auch an einen externen Kunden an-
lehnt, als ,,weiches End-to-End* bezeichnet.

Aus den Beschreibungen verschiedener Autoren ldsst sich erkennen, dass mit der
»End-to-End“-Perspektive einerseits eine holistische Betrachtungsweise von Ge-
schéftsabldufen und andererseits eine prozessorientierte Betrachtung einer Organisa-
tion gemeint sind. Diese funktionsiibergreifende und prozessorientierte Sichtweise
unterscheidet sich von der funktionsorientierten Betrachtungsweise (vgl. Kap. 4). So
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konnte mit der Anwendung der ,,End-to-End*“-Sichtweise auf die Organisationsge-
staltung die Relevanz funktionaler Organisationsstrukturen zunehmend abge-
schwécht (Davenport 1993, S. 7) oder im extremen Fall beendet werden (Reil3 1994,
S. 13). Eine derartige ganzheitliche Betrachtungsweise erhoht zwar die Komplexitét
der Analyse, hat jedoch den Vorteil, die Interdependenzen zwischen Teilen einer Ge-
samtheit zu beriicksichtigen und den Bereichsegoismus (lokale Optima) einzelner
Teile einzuschrianken (s. Kap. 4).

»End-to-End*“-GP

Mit einer klaren Definition des Begriffs ,,End-to-End*“-GP wird der Ausgangspunkt
fiir ein sinnvolles und wertstiftendes Management von GP gebildet (Bergsmann 2012,
S. 16). Die Einfiihrung des Begriffs ,,End-to-End*“-GP dient zum einen, die ,,End-to-
End“-Eigenschaft zum Ausdruck zu bringen und zum anderen den ,,End-to-End““-GP
von anderen GP-Arten abzugrenzen.

Der Begriff ,,End-to-End*“-GP, dem das ,,harte End-to-End*“-Verstindnis zugrunde
liegt, wird von Bergsmann (2012, S. 16-30) ausfiihrlich erklért. Er kritisiert die Un-
genauigkeit (oder Unschirfe) der vorhandenen Definitionen wie jener bei Hammer
und Champy (1993) sowie jener bei Davenport (1993) und betrachtet eine eindeutig
abgegrenzte Definition des Begriffs ,,End-to-End““-GP fiir ein erfolgreiches Manage-
ment von GP als notwendig (Bergsmann 2012, S. 11-15). Nach seiner Definition
sollte ein ,,End-to-End*“-GP folgende charakterisierende Merkmale aufweisen (Berg-
smann 2012, S. 29 f.):

(1) Er fangt mit dem vorausgehenden Bedarf des Kunden an, der den Geschéfts-

prozess auslost.

(2) Er stellt die Leistung fiir den Kunden als Ergebnis dar, das den Bedarf deckt

und somit fiir ihn einen Wert hat.

(3) Er besteht aus einer Abfolge von Téatigkeiten oder Prozessschritten zur Erstel-

lung der Leistung.

(4) Alle direkt mit der Abwicklung des Geschéftsfalls verbundenen Tétigkeiten

sind seine Bestandteile.

(5) Notwendige Ressourcen zur Leistungserstellung werden zu den Teilprozessen

und Prozessschritten zugeordnet.
Entsprechend dem ,harten End-to-End“-Gedanken werden die ,,End-to-End“-GP
nach der Bergsmann'schen Definition als ,,harte End-to-End*““-GP bezeichnet.

Zu den ,,harten End-to-End““-GP eines Industrieunternehmens zéhlen z. B. Supply-
Chain-Prozesse, Product-Lifecycle-Prozesse und Customer-Relationship-Prozesse.
Supply-Chain-Prozesse zielen darauf, Leistungen anforderungsgerecht und rechtzei-
tig den Kunden zur Verfiigung zu stellen. Product-Lifecycle-Prozesse, als Innovati-
onsprozesse, sind ein Antrieb der Innovationsfiihrerschaft eines Unternehmens.
Customer-Relationship-Prozesse beschéftigen sich mit dem Kundenlebenszyklus und
stellen umfassende Schnittstellen zwischen Unternehmen und ihren Kunden dar. Sie
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versuchen, Kundenanforderungen zu verstehen, Kunden Losungen anzubieten, zu
verkaufen und sich auch nach dem Verkauf noch um Kunden zu kiimmern (Walter
2009, S. 232), um so eine tragfiahige Geschiftsbeziehung aufzubauen.

Nach Gaydoul und Daxbock (2011) kennzeichne End-to-End einen Prozess der
Wertschopfung. Dieser beginne bei einem Kunden und ende ohne Prozessbriiche bei
einem Kunden. Dabei konne es sich um interne oder externe Kunden handeln.’> Der
Prozess mit stets definiertem Start- und Endpunkt konne verschiedene Geschéftsbe-
reiche oder -einheiten durchlaufen (Gaydoul & Daxbock 2011, S. 40). Dieser Defini-
tion liegt der ,,weiche End-to-End“-Gedanke zugrunde, dementsprechend werden
derartige ,,End-to-End*“-GP ,,weiche End-to-End*““-GP genannt. Da unter dem Begriff
,,Kunde* in der Definition sowohl ein interner als auch ein externer Kunde zu verste-
hen sind, zéhlen zu ,,End-to-End*“-GP auch Prozesse, die nur einen indirekten Beitrag
zur Leistungserbringung leisten.

Die beiden Definitionen stimmen mit den vorangestellten Merkmalen von GP im
Wesentlichen iiberein und unterstreichen dariiber hinaus den ,,harten* oder ,,weichen
End-to-End* Charakter von ,,End-to-End““-GP. Dieser Charakter unterscheidet ,,End-
to-End*“-GP von anderen Arten von GP, die im ndchsten Abschnitt beschrieben wer-
den.

Geschiiftsprozess

,,End-to-End*““-GP decken nicht alle GP oder Aktivititen eines Unternehmens ab. Da-

von werden z. B. diejenigen Prozesse, die der Unternehmensfithrung dienen und da-

mit indirekt zur Wertschopfung beitragen, ausgeschlossen, wie beispielsweise Perso-
nalentwicklungen. Eine noch allgemeinere Definition von GP als Oberbegriff, der
verschiedene Arten von GP in Unternehmen umfasst, erscheint somit sinnvoll. Eine

solche Definition von GP findet sich z. B.:

e im Beitrag von Lynch (1996): Als GP wird eine Gruppe von Aufgaben bezeichnet,
die Ressourcen verwenden, um definierte Erzeugnisse herzustellen. Die Aufgaben
sind Entscheidungen oder Aktivitdten. Sie stehen miteinander in logischem Zusam-
menhang.

e im Beitrag von Gaitanides und Ackermann (2004): Unter Prozess sei eine zeitlich
und rdumlich spezifisch strukturierte Menge von Aktivitdten mit einem Anfang und
einem Ende sowie klar definierten Inputs und Outputs zu verstehen. Zusammen-
fassend laute es: ,,A structure for action®.

Ein noch griindlicheres Verstindnis der GP ist im Beitrag von Ferstl und Sinz (1995,

S. 3 f.) zu finden. Thre Definition kommt in Leistungs-, Lenkungs- und Ablaufsicht

auf GP zum Ausdruck:

e Aus der Leistungssicht erstellt ein GP eine oder mehrere betriebliche Leistungen
und tibergibt diese an den beauftragenden GP. Er beauftragt seinerseits andere GP

52 Gaydoul und Daxbock (2011, S. 42 £.) sehen jedoch einen wesentlich hoheren Nutzen bei der
gezielten Anwendung des ,,weichen End-to-End“-Gedankens auf Geschaftsprozesse, die
unmittelbaren Nutzen im Endprodukt darstellen und fiir welche die Kunden bezahlen.
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mit der Zulieferung von Leistungen, die er als Eingabe fiir seine eigene Leistungs-
erstellung benétigt. Zu den betrieblichen Leistungen zdhlen hierbei Giiter, Zahlun-
gen und Dienstleistungen.

e Aus der Lenkungssicht koordiniert ein GP die an der Erstellung und Ubergabe von
Leistungen beteiligten betrieblichen Objekte anhand betrieblicher Transaktionen.
Als Koordinationsformen werden hierarchische und nicht-hierarchische Koordina-
tionen verwendet.

e Aus der Ablaufsicht stellt ein GP einen ereignisgesteuerten Ablauf von Aufgaben
dar, die den betrieblichen Objekten zugeordnet sind und in Form von Vorgidngen
durchgefiihrt werden.

Ferstl und Sinz (1995, 2013) assoziieren einen GP mit einem betrieblichen Teil-Sys-

tem.>® Thre Definition nimmt Bezug auf die Systemmerkmale ,,Struktur® und ,,Ver-

halten (Ferstl & Sinz 2013, S. 200 f.). Hierbei bilden die Leistungs- und die Len-
kungssicht zusammen eine vollstindige Perspektive auf die Struktur von GP, wih-
rend die Ablaufsicht eine komplette Perspektive auf das Verhalten von GP beschreibt

(ebd.). Diese Definition beleuchtet explizit die Aufgabenebene von GP. Die Aufga-

bentrdger zur Durchfiihrung von Aufgaben werden hierbei zweckmaBigerweise zur

Komplexititsreduzierung nicht miteinbezogen, sondern in der separaten Ebene von

Ressourcen erfasst (s. Abschnitt 5.4). Diese aufgabenbasierte Definition bildet die

konzeptionelle Basis fiir die Modellierung der generischen Managementprozesse auf

der Aufgabenebene in Teil III. GP nach dieser Definition werden als GP im engeren

Sinne bezeichnet.

Tabelle 6: Begriffssystem der Definition von GP

Leistungssicht
Strukturperspektive
Aufgabenebene Lenkungssicht
Verhaltensperspektive Ablaufsicht

. Ressourcensicht: eindeutige Zuordnung von Aufgabentragern und
Aufgabentriagerebene . .
Aufgaben mit einer 1:n-Bezichung

GP im weiteren Sinne

Aufgabentrager, auch als Ressourcen bezeichnet, sind fiir die Durchfithrung von GP
notwendig. Sie iibernehmen die Aufgaben bzw. Vorginge von GP und fiihren diese
durch. Dazu zdhlen Personal, AwS, Maschinen und Anlagen (Ferstl & Sinz 2013,
S. 197) sowie die fiir die Durchfiihrung der Aufgaben erforderlichen Arbeits- bzw.
Hilfsmittel (Ferstl & Sinz 2013, S. 98). Werden Aufgabentrdager oder Ressourcen als

53 Ferstl und Sinz (1995, S. 3) schreiben: ,,Geschiftsprozessmodelle stellen ein Modell der
Innensicht eines betrieblichen Systems dar. Sie konnen als Losungsverfahren fiir die
Umsetzung des Unternehmensplans interpretiert werden.” Hierbei betrachten sie eine
Unternechmung als ,,ein komplexes System interagierender Geschéftsprozesse™ und GP als Teil
des betrieblichen Systems (ebd.).
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notwendiger Bestanteil von GP betrachtet und damit in die Definition von GP mit-
einbezogen, entsteht dann ein noch breiteres Verstdndnis von GP (s. Tabelle 6). Hier-
bei wird von GP im weiteren Sinne gesprochen. Darauf bauen das nachfolgende Kon-
zept der Kategorisierung von GP und die GP-Landschaft auf.

6.2 Kategorisierung von GP und GP-Landschaft

Prozessorganisation

Ein Unternehmen kann aus zwei verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden:

e Aus der prozessorientierten Perspektive wird die Organisation betrieblichen Han-
delns als Kombination von Prozessen interpretiert (Armistead et al. 1999, S. 99;
Ghoshal & Bartlett 1995, S. 88 f.; Atzert 2011, S. 22 f.; Earl et al. 1995, S. 33).%*

e Aus einer systemisch-kybernetischen Perspektive ist ein Unternehmen als lebendes
System zu verstehen (s. Abschnitt 2.3). Es steht in enger Wechselbeziehung zu sei-
ner Umwelt (z. B. Kunden, Lieferanten und Aufgabentrigeranbietern) und hilt sich
mit dieser im FlieBgleichgewicht.

Das Verstindnis von Prozessorganisationen (oder prozessorientierten Unternehmen)

kommt in einer kombinierten Sichtweise zum Ausdruck. Aus der kybernetischen,

prozessorientierten Perspektive wird ein Unternehmen als System von GP betrachtet,

die miteinander permanent interagieren (Ferstl & Sinz 1996, S. 1; Gaitanides 1983,

S. 63; Nwabueze & Kanji 1997, S. 283 f.).> Hierbei stellen GP die Bausteine eines

Unternehmens dar. Sie liegen im Mittelpunkt der Unternehmensfiihrung und ermog-

lichen es dem Unternehmen, strategische Zielsetzungen konsequent auf der operati-

ven Ebene umzusetzen (Walter 2009, S. 158; Braganza 1999, S. 61) und das Wissen

im Unternehmen in innovationsgetriebene, strategische Vorteile zu transformieren

(Braganza 1999, S. 61).

Kategorisierung von GP

Ziel der Kategorisierung (hier anndhernd synonym: Abgrenzung oder Gliederung)
von GP ist die Reduzierung von Komplexitidt (Hess 1999, S. 101). In der Literatur
findet sich eine Reihe von Merkmalen zur Differenzierung bzw. Kategorisierung von
GP. Dazu gehoren z. B. die Wichtigkeit zum Erzielen von Wettbewerbsvorteilen und
der Unterstiitzungsgrad der einzelnen Unternehmensziele. Die unterschiedlichen Ar-
ten von Kategorisierungen von GP werden in Anhang A zusammengefasst.

54 Ghoshal und Bartlett (1995, S. 88 f.) interpretieren eine Organisation als Portfolio oder
Zusammensetzung von dynamischen Prozessen. Earl et al. (1995, S. 33) betrachten Prozesse
folgendermalien: ,,Processes are intrinsic to organisation design.*

55 ,,Therefore, a company is seen as a system of business processes that continuously influence
each other.” (Sage 1995, zitiert nach Ashayeri et al. 1998, S. 818) Nwabueze und Kanji (1997,
S. 283 f.) beschreiben hierbei: ,,The three suggested processes (business, organizational and
environmental) constitute a complete system.*
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Im Folgenden wird die gdngige Kategorisierung anhand des Merkmals ,,Funktio-
nalitdten und Beziechungen zueinander* auf die Erstellung einer GP-Landschaft an-
gewandt.’® Diese Differenzierungsart folgt der prozess- und systemorientierten Be-
trachtungsweise eines Unternehmens. Sie teilt GP in drei Typen auf, die unterschied-
liche Sachziele verfolgen, zeigt aber auch die Beziehungen zwischen ihnen auf. Zwei
Aspekte sprechen hier dafiir: (1) Mithilfe einer derartigen Kategorisierung lasst sich
ein Unternechmen vollstindig in einem System von GP abbilden. (2) Zudem scheint
diese Segmentierung fiir alle Unternehmen zu gelten. Sie bleibt stabil. Im Gegensatz
dazu dndert sich die der strategischen Bedeutung (oder der Relevanz zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen) entsprechende Prozessgliederung mit den Anderungen
der Strategie des Unternehmens. Jedes Unternehmen hat durchaus eine eigene Stra-
tegie und so eine eigene Art von Prozessgliederung.

Prozessorientierte Industrieunternehmen

Dem vorangestellten Verstidndnis einer Prozessorganisation zufolge setzt sich ein

prozessorientiertes Industrieunternehmen aus GP zusammen, die in dauerhafter

Wechselbeziehung stehen. Die GP lassen sich nach ihren Funktionalititen und Be-

ziehungen zueinander (oder ,,dem Wertschopfungsbeitrag® nach Bach et al. 2012,

S. 139) grundsétzlich in drei Typen aufgliedern (Xiang 2012, S. 142-144):

e Haupt-GP (oder Leistungs-, Primir-, Kernprozesse) sind ,,harte End-to-End*“-GP,
die sich unmittelbar an der Wertschopfung beteiligen. Diese beginnen mit dem vo-
rausgehenden Bedarf externer Kunden und erbringen fiir sie Leistungen. Beispiele
dafiir sind Supply-Chain-, Customer-Relationship- und Product-Lifecycle-Pro-
zesse.

e Service-GP (oder Unterstiitzungs-, Sekundir-, Supportprozesse) unterstiitzen
Haupt-GP wie auch andere Service-GP (Ferstl & Sinz 2013, S. 196). Sie laufen von
einem internen Kunden zu ihm zuriick oder zu einem anderen internen Kunden und
zeigen damit einen ,,weichen End-to-End*“-Charakter. Beispielprozesse sind HR-
Payroll-, IT-Systeminstandhaltungs- und Kommunikationsprozesse.

e Managementprozesse (oder Fiihrungs-, Steuerungsprozesse) iibernehmen die Auf-
gaben der Unternehmensfithrung und dienen vor allem der Gestaltung und Lenkung
von Haupt- und Service-GP (Ferstl & Sinz 1993b, S. 4). Ein Beispiel hierfiir ist das
Geschiftsprozessmanagement (Hammer 2010, S. 11), das dazu beitrédgt, die strate-
gische Vision eines Unternehmens auf die operative Leistungserstellung (,,practical
reality nach Meekings et al. 1994) zu iibertragen (Meekings et al. 1994, S. 30).

Diese Kategorisierung dient als Basis einer systematischen Darstellung von GP aus

unternehmerischer Gesamtsicht. Haupt- und Service-GP stellen operative GP dar und

56 ,,Géngig" zeigt sich diese Kategorisierung, d. h. die Differenzierung von GP nach ihren
Funktionalitdten und Interaktionen, sowohl durch die wiederholte Darstellung in der Literatur
als auch durch die héufige Anwendung in der Praxis. Eine BPM-Umfrage zeigt: ,,94 % haben
Prozesslandkarten mit Zuordnung zu Kategorien wie Kern-, Unterstiitzungsprozesse*
(Komus 2011, S. 23).
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bilden die Gesamtheit der Leistungserstellung. Hierbei erstellen Haupt-GP unmittel-
bar Leistungen fiir die Kunden, Service-GP unterstiitzen diese. Die Fiihrung der ope-
rativen GP (d. h. Haupt- und Service-GP) wird von iibergeordneten Managementpro-
zessen libernommen (Ferstl & Sinz 1993b, S. 4; Bititci et al. 2011a, S. 854). Ziel der
Managementprozesse ist es, die Leistung der operativen GP langfristig aufrechtzuer-
halten und zu verbessern (in Anlehnung an Bititci et al. 2011a, S. 856) und dadurch
eine nachhaltige Existenzsicherung von Unternehmen zu gewihrleisten. Die Zusam-
menstellung der drei Arten von Geschéftsprozessen sowie deren Interaktionen zeigt
Abbildung 14.

Input Output

Lenkung

Ressourcen>| Managementprozesse —Leistungen

steuert steuert

Aufgabentrager-
Anbieter
(Arbeitnehmer,
AwS-Anbieter,
Maschinenbauunter-
nehmen usw.)

weitere externe

Interessengruppen
(Gesetzgeber,

Shareholder etc.)

Lieferanten Materialien—»{ Haupt-GP unterstiitzt Service_-GP Produkte
(SC-, CR-, PL-P) (HR-, IT-, Finanz-P)

Leistungserstellung

SC: Supply-Chain CR: Customer-Relationship PL: Product-Lifecycle
P: Prozess/e GP: Geschiaftsprozess/e AwS: Anwendungssystem

Abbildung 14: Prozesslandkarte eines prozessorientierten Industrieunternehmens
in kybernetischer Darstellung
Quelle: eigene Darstellung.

In diesem Abschnitt wurden GP nach ihren Funktionalitidten und Beziehungen zuei-
nander in drei Arten eingeteilt. Auf die Geschiftsprozessart Managementprozess geht
der néchste Abschnitt ein.

6.3 Managementprozess

Im vorliegenden Abschnitt werden zunichst die Begriffe ,,Management und ,,Ma-
nagementprozess* erldutert. AnschlieBend werden die Inhalte der in der Literatur ge-
nannten Managementprozesse untersucht. Hiervon werden abschlieBend Manage-
mentprozesse abgegrenzt, die in Teil III entwickelt werden.

Management und Managementprozess
Schreyogg und Koch (2010) definieren den Begriff ,,Management, unabhéngig von
der Organisationsform aus der funktionalen Perspektive®’:

57 Schreyégg und Koch (2010, S. 6 f.): ,,Mit Management in ,institutioneller Perspektive‘ meint
man die Gruppe von Personen, die in einer Organisation mit Anweisungsbefugnissen betraut
ist. Zum Management gehoren demnach alle Organisationsmitglieder, die
Vorgesetztenfunktionen wahrnehmen, angefangen beim Meister bis zum
Vorstandsvorsitzenden [...] Davon deutlich zu unterscheiden ist die ,funktionale Perspektive®,
die — unabhéngig von bestimmten Positionen oder Personen — unmittelbar an den Aufgaben
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»Management ist ein Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungser-
stellung und -sicherung in arbeitsteiligen Organisationen erbracht werden miis-
sen. Diese Aufgaben stellen sich in der Praxis als immer wieder neu auftretende
Probleme dar, die im Prinzip in jeder Leitungsposition zu l6sen sind, und zwar
unabhéngig davon, in welchem Ressort, auf welcher Hierarchieebene und in wel-
cher Organisation sie anfallen.” (Schreyogg & Koch 2010, S. 8)

Zu den Management- oder Steuerungsaufgaben (oder Managementfunktionen) zih-

len Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung und Kontrolle, sie stehen in In-

teraktion (Schreyogg & Koch 2010, S. 9-13, 20-23; Schreyogg 1991, S. 257-261). Je
nach Zusammensetzung bilden die Managementaufgaben den klassischen oder mo-
dernen Managementprozess.

e Klassischer Managementprozess: Die flinf Funktionen stehen ,,in einer linearen
Abfolge, sodass idealtypisch die Vorstellung eines integrierten Prozesses entsteht*
(Schreyogg & Koch 2010, S. 10). Sie werden ,,als Phasen einer aufeinander auf-
bauenden Abfolge von Aufgaben angesehen und ,,nach dem Rationalprinzip in
folgenden Phasenablauf* geordnet: ,,Planung — Organisation — Personaleinsatz —
Fiihrung — Kontrolle* (ebd.). Hierbei ist die Planung von vorrangiger Bedeutung
(ebd.). Dieser Prozess wird damit ,,Modell der plandeterminierten Steuerung* ge-
nannt (Schreyogg 1991, S. 263). Die Konzeption des Prozesses baut im Wesentli-
chen auf zwei Kernpramissen auf: zum einen ,,strukturierter Umwelt” und zum an-
deren ,,Einzelaktor-Rationalitdt” (Schreydgg 1991, S. 273-276).

e Moderner Managementprozess: Dem neuen Konzept liegt das systemtheoretische
Verstindnis eines Unternehmens zugrunde (Schreyogg 1991, S. 276-285). Dies
griindet sich darauf, dass die Umwelt, mit der das Unternehmen im Austausch steht,
immer unsicher und komplex ist (Schreyogg 1991, S. 276). Dementsprechend ist
es notwendig, strukturell von einer linearen Handlungsrationalitét in eine komplexe
und umfassende Systemrationalitit umzudenken (ebd.). In diesem Sinne werden
die oben erwidhnten fiinf Managementfunktionen als gleichwertig erachtet
(Schreyogg & Koch 2010, S. 20). Sie stehen als Steuerungspotenziale mit eigenen
Starken und Schwéchen nebeneinander (ebd.). Thr Einsatz sowie ihr Verhéltnis zu-
einander konnen nach Mallgabe der aktuellen Erfordernisse variieren (ebd.).

In der Literatur findet sich eine Reihe weiterer Definitionen des Begriffs ,,Manage-

mentprozess®. Sie unterscheiden sich je nach Perspektive:

e Bititci et al. (2011b) legen den Schwerpunkt auf die Zielsetzung und Interdepen-
denzen von Managementprozessen und definieren den Begriff ,,Managementpro-
zess™ (,,managerial process‘) wie folgt:

»,managerial processes are a series of managerial routines that underpin, as an
inter-connected managerial system, the dynamic capabilities of an organisation
by controlling and reconfiguring the organisation’s resource base thus impacting

ansetzt, die zur Steuerung eines Unternehmens bzw. einer Organisation erfiillt werden miissen.
Wie und wem diese Steuerungsaufgaben zugeteilt werden, bleibt dabei zunichst einmal offen.*
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on the organisation’s ability to attain, sustain or enhance competitive advantage
in the long term* (Bititci et al. 2011b, S. 165).

e Gaydoul und Daxbéck (2011) definieren den Managementprozess als Oberbegriff
der verschiedenen Steuerungsprozesse eines Unternehmens:

,»J€ nach Ausprigung und Umfang eines unternehmensweiten Prozessmodells
werden unter Managementprozessen die libergeordneten Steuerungsprozesse ei-
nes Unternehmens verstanden, wie zum Beispiel strategische Planung, finanzielle
Planung und Controlling/Reporting.* (Gaydoul & Daxbock 2011, S. 42)

e Konig (2011) schldgt eine Definition vor, die auf eine umfassende Funktionsauf-
fassung von Managementprozessen abzielt:

»Dieser die Organisationen allumfassende strategische und zugleich operativ wir-
kende Rahmen wird als Managementprozess bezeichnet, der idealtypisch eine
ausfiihrliche Analysephase (respektive Planung), eine Phase der Entscheidungen
fiir langfristige Ziele sowie motivierende und zielgerichtete Leitbilder, eine Phase
der konkreten Strategieformulierung und eine Phase der Koordination und Um-
setzung erfordert. Zudem miissen spezifische Fragen des Personalmanagements,
der Organisation sowie der steuernden bzw. ,kontrollierenden‘ Instrumente und
Konzepte innerhalb der gesamten Organisation prozessiibergreifend und integra-
tiv berticksichtigt werden.* (Konig 2011, S. 223 f.)

o [tzelberger und Kern (2012) zeigen im Rahmen eines Projektes zur Entwicklung
eines Qualitdtsmanagementsystems ein auf die Prozessidentifizierung bzw. -ab-
grenzung ausgerichtetes Bild von Managementprozessen auf:

»,Managementprozesse sind Prozesse, die der strategischen Fiihrung der Organi-
sation dienen und Weisungs- und Entscheidungscharakter besitzen. Sie umfassen
die Gestaltung und Steuerung von Kern- und Unterstiitzungsprozessen.* (Itzel-
berger & Kern 2012, S. 60)

Ahnliche Definitionen hierzu finden sich auch in Anhang A.

Verstindnis von ,Management* und ,,Managementprozess“ in dieser Arbeit
Fiihrung (oder Management) wird zumeist als zielgerichtete Gestaltung der Struktur
und Lenkung des Verhaltens sozialer Systeme definiert (Wild 1982, S. 13; Ulrich
1970, S. 45; Malik 2008, S. 33). Gegenstand der Fiihrung — d. h. das zu fiihrende
Objekt — scheint hierzu (nach Ulrich 1970 sowie Wild 1982) das Gesamtsystem zu
sein, das sich aus Teilsystemen Lenkung und Leistungserstellung zusammensetzt (s.
Abschnitt 6.2). Die Fiihrung des Gesamtsystems umschlie3t in diesem Sinne die
strukturelle Gestaltung des Lenkungs- und des Leistungserstellungssystems sowie
ihre verhaltensorientierte Lenkung.

An dieser Stelle wird zwischen Fiihrung und gefiihrter Leistungserstellung unter-
schieden. Beide stellen zwei interagierende Teilsysteme eines sozialen Systems dar.
Die Fiihrung iibernimmt die Gestaltung und Lenkung der Leistungserstellung. Eine
derartige Definition der Fiihrung, d. h. Management als Gestaltung und Lenkung der
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Leistungserstellung, entspricht der Sichtweise von Jung et al. (2006, S. 3 f.): Ma-
nagement als unternechmerische Aufgabe zur Gestaltung und Lenkung des Ausfiih-
rungshandelns. Gegentiber der Definition der Fithrung wird die Gestaltung und Len-
kung der Fithrung als Meta-Fiihrung oder -Management bezeichnet. Die das Meta-
Management betreffenden Fragestellungen sind nicht Gegenstand der vorliegenden
Arbeit und werden damit ausgegrenzt.

Die vorliegende Untersuchung konzentriert sich auf Managementprozesse fiir die
Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen. Ahnlich wie von Itzelber-
ger und Kern (2012, S. 60) werden hierzu Managementprozesse als eine spezielle Art
von GP betrachtet. Zusammen mit Haupt- und Service-GP bilden sie die Prozessland-
schaft eines prozessorientierten Industrieunternehmens (s. Abbildung 14). Folgende
Merkmale kennzeichnen derartige Managementprozesse:

e Ziel: Managementprozesse zielen auf die Gestaltung und Lenkung prozessorien-
tierter Unternehmen.

e Steuerungsgegenstand: Hierbei stellen Haupt- und Service-GP sowie ihre Gesamt-
heit die zu steuernden Objekte der Managementprozesse dar.

e Losung: Nach dem o. g. Verstindnis des Begriffs ,,Fiihrung/Management* ist die

Kernaufgabe von Managementprozessen die zielgerichtete Gestaltung und Len-

kung von Haupt- und Service-GP sowie der Gesamtheit beider.

Abgrenzung zu vorhandenen Managementprozessen in der Literatur

In der Literatur finden sich unterschiedliche Darstellungen von Managementprozes-

sen:

e Horvath und Kaufmann (2006) betrachten Managementprozesse aus der Perspek-
tive der Balanced-Scorecard (BSC) und haben vier Managementteilprozesse fest-
gelegt; dabei stellt die BSC den strategischen Handlungsrahmen fiir die Manage-
mentprozesse dar. Ausgehend von den Kennzahlen der BSC werden die vier kriti-
schen Managementteilprozesse nach dem Regelkreisprinzip verkniipft (Horvath &
Kaufmann 2006, S. 140): (a) Kldrung und Ubersetzung von Vision und Strategie
in konkrete Aktionen, (b) Kommunizieren und Verbinden strategischer Ziele mit
MafBnahmen, (c) Aufstellung von Pldnen, Formulierung von Vorgaben und Ab-
stimmung von Initiativen sowie (d) Verbesserung des Feedbacks und des Lernens.

e Konig (2011) beschreibt ein praxisorientiertes Modell von Managementprozessen.
Dieses Modell bietet einen Leitfaden und zugleich einen instrumentellen ,,Rah-
men* fiir Kulturorganisationen (Konig 2011, S. 224). Dabei wird vor allem die
strategische und operative Planung und Umsetzung der ,,darstellenden‘ sowie ,,bil-
denden‘ Programme mit den zugehorigen Managementtechniken aufgezeigt (ebd.).
Der Managementprozess besteht aus einerseits vier stringent aufeinander folgen-
den Phasen ,,Planung®, ,,Entscheidung®, ,,Realisierung* und ,,Kontrolle* und ande-
rerseits zwei libergeordneten Managementaufgaben ,,Fithrung® und ,,Controlling*
(ebd.).
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o Mackenzie (1969) schildert einen umfassenden Managementprozess, der aus fiinf
sequenziell ablaufenden Managementfunktionen ,,plan®, ,,organize®, ,staff*, ,.di-
rect“ und ,,control*“ sowie drei kontinuierlich laufenden Managementfunktionen
»analyze problems*, ,,make decisions* und ,,communicate** besteht. Die ersten fiinf
Funktionen werden noch weiter in verschiedenste Aktivitdten aufgeteilt, z. B. zih-
len zu ,,staff** die Aktivititen ,,select, ,,orient”, ,train‘ und ,,develop* (Mackenzie
1969, S. 85).

e Garvin (2001) zeigt ein Framework von Managementprozessen auf. Dieses um-
fasst drei Arten von Managementprozessen, deren Fokus auf individuellen Mana-
gern und ithren Beziehungen liegt (Garvin 2001, S. 25):

o Direction-Setting Processes:

= Purpose: Establish organizational direction and goals

= Primary task: Developing an agenda

= Critical skills: Synthesis, priority setting and communication
o Negotiation and Selling Processes:

= Purpose: Obtain needed support and resources

= Primary task: Building a network

= (ritical skills: Timing, sequencing, framing and presentation
©  Monitoring and Control Processes:

= Purpose: Track ongoing activities and performance

= Primary task: Collecting information

= (Critical skills: Questioning, listening and interpreting data

e Bititci et al. (2011a, S. 861-863) haben eine empirische Studie von 37 Organisati-
onen in Europa durchgefiihrt und dabei fiinf Managementprozesse festgestellt: Per-
formance-, Entscheidungs-, Kommunikations-, Kultur- und Changemanagement.
Zudem werden 36 Managementaktivititen identifiziert und den Managementpro-
zessen zugeordnet (Bititci et al. 2011a, S. 862 f.).

o Schreyogg und Koch (2010) unterscheiden zwischen klassischen und modernen
Managementprozessen (s. 0.).

Die Darstellung solcher Managementprozesse in der Literatur ldsst sich folgender-

maflen zusammenfassen:

e Kontext: Der Prozess von Kénig (2011) zielt auf die Kulturorganisation ab. Bei den
anderen gibt es fast keine Einschrankung in ihren Anwendungsbereichen. Alle Ma-
nagementprozesse scheinen tliberall in jeder Organisationsform einsetzbar zu sein.

e Perspektive: Im Vordergrund steht bei allen Ansdtzen der Aspekt des Verhaltens
eines Managers.

¢ Steuerungsgegenstand: Das zu steuernde Objekt wird nicht explizit beschrieben.

e Schwerpunkt: Hierbei werden die Funktionen oder Kernaufgaben von Manage-
mentprozessen, zum Teil auch ihre Beziehungen sowie ihre zugehorigen Aktivita-
ten, beleuchtet.
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e Darstellungsform: Mackenzie (1969) stellt einen Managementprozess in Form ei-
ner 3-D-Grafik dar. Garvin (2001) beschreibt drei Arten von Managementprozes-
sen in tabellarischer Form. Bititci et al. (2011a) fassen flinf verschiedene (Teil-)
Managementprozesse sowie deren zugehdrige Aktivitdten ebenfalls in tabellari-
scher Form zusammen. Die Managementprozesse der anderen Autoren sind als
Text beschrieben.

In der vorliegenden Arbeit werden zwei generische Managementprozesse konzipiert

und mithilfe der SOM-Methodik in Form semi-formaler Referenzprozessmodelle ab-

gebildet. Derartige Managementprozesse dienen der Gestaltung und Lenkung pro-
zessorientierter Unternehmen. Durch Wiederverwendung der Referenzprozessmo-
delle lassen sich individuelle Modelle fiir konkrete Managementprozesse ableiten.

Diese Managementprozesse steuern die operativen GP und bilden mit diesen zusam-

men ein prozessorientiertes Unternehmen.

Die Konzeption der generischen Managementprozesse erfolgt deduktiv und baut
auf den Erkenntnissen von Geschéftsprozessmanagement (s. Abschnitt 7.2) und der
Managementkybernetik (s. Kap. 2) auf. Die sich daraus ergebenden Managementpro-
zesse unterscheiden sich von den vorhandenen Managementprozessen durch fol-
gende Merkmale:

e Kontext/Domédne: Managementprozesse bilden das Kernstiick der Gesamtunter-
nehmensfiihrung eines prozessorientierten Industrieunternehmens und zielen auf
die Gestaltung und Lenkung seiner Leistungserstellung.

e Perspektive: Managementprozesse prozessorientierter Unternehmen werden aus
der Sicht der Managementkybernetik untersucht. Sie werden als lenkende Systeme
betrachtet, welche aus interagierenden Managementobjekten bestehen.

e Objekt der Steuerung: Haupt- und Service-GP sowie deren Gesamtheit sind die zu
steuernden Objekte von Managementprozessen.

e Schwerpunkt: Besonderes Augenmerk wird auf die Beziehungen zwischen ver-
schiedenen Managementaufgaben gelegt. Dabei wird in erster Linie die Struktur-
sicht von Managementprozessen dargestellt, aus der sich die korrespondierende
Verhaltenssicht ableiten ldsst.

e Darstellungsform: Managementprozesse werden als semi-formale Modelle abge-
bildet.
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7. Geschaftsprozessmanagement

In Kapitel 6 wurden die Grundbegriffe fiir die Gestaltung und Lenkung prozessori-
entierter Unternehmen erldutert. Diese Begriffe liegen dem Konzept ,,Geschiftspro-
zessmanagement® zugrunde. Hierauf geht das vorliegende Kapitel ein. In Abschnitt
7.1 werden zunichst verwandte Managementansitze vorgestellt, welche die Verbes-
serung von Prozessen oder Geschéiftsprozessen zum Teil- oder Kernansatzpunkt ha-
ben. AnschlieBend beschiftigt sich Abschnitt 7.2 mit Geschéftsprozessmanagement
(GPM), das auf den vorhandenen Ansétzen aufbaut. Zum Schluss wird in Abschnitt
7.3 eine Literaturrecherche tiber vorhandene GPM-Ansétze (inkl. der Reengineering-
Ansitze) durchgefiihrt. Durch die Analyse werden zwei Forschungsliicken zum
Thema GPM identifiziert, die mit der vorliegenden Arbeit geschlossen werden sollen.

7.1 Verwandte Managementansatze

Neben GPM existiert in der Literatur eine Reihe von Managementansétzen, die ent-
weder auf Prozesse oder Geschiftsprozesse zielen oder einen Prozessaspekt beinhal-
ten. Dazu zdhlen beispielsweise Qualititsmanagementansitze wie Six-Sigma, Total-
Quality-Management, Kaizen und Lean-Management, Prozesskostenrechnungen
(,,Activity-Based-Costing®) sowie Reengineering-Ansidtze wie Business-Process-
Reengineering und Business-Redesign. Eine Ubersicht iiber die zeitliche Entwick-
lung solcher Ansétze findet sich im Beitrag von Paim et al. (2008, S. 695 f.). Im Fol-
genden werden die einzelnen Ansdtze niher dargestellt.

Six-Sigma

Bei Six-Sigma (oder 6-Sigma) handelt es sich um einen qualitéitsorientierten Manage-
mentansatz, der ausschlieBlich auf das Qualitétsziel ,,Null-Fehler in der operativen
Geschiftsebene ausgerichtet ist (Antony 2004a, S. 304-306; Conger 2010, S. 128-
130). Dafiir werden statistische Verfahren als methodisches Kerninstrument zur Mes-
sung sowie Analyse von Prozessen eingesetzt. Dies fithrt dazu, dass Six-Sigma
grundsitzlich nur auf Prozesse mit einer gewissen Haufigkeit und strukturierten,
quantitativen Merkmalen angewandt werden kann (Ahlrichs & Knuppertz 2010,
S. 41), weil nur diese in statistische Methoden eingehen konnen.

Beziiglich der Herangehensweise wird eine sukzessive Perfektion von Prozessen
durch moglichst frithzeitige Vermeidung von Fehlern sowie deren Beseitigung her-
vorgehoben (Koch 2011, S. 148 f.). Jede einzelne Verbesserung wird in Form eines
Six-Sigma-Projekts durchgefiihrt, das einen messbaren und quantifizierbaren Effekt
auf das Unternehmensfinanzergebnis vorweisen muss. Projekte ohne identifizierbare
Rentabilitdt werden nicht freigegeben.

Beziiglich des Anwendungsbereiches wird Six-Sigma zunédchst liberwiegend im
Bereich der Produktion eingesetzt, um Fehler und deren Folgekosten zu reduzieren
(Antony et al. 2007, S. 295; Siha & Saad 2008, S. 781). Mittlerweile findet die Six-
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Sigma-Methode auch in anderen Bereichen wie der Serviceindustrie Anwendung
(Antony 2004b; Antony et al. 2007, S. 298; Johannsen et al. 2011; Siha & Saad 2008,
S. 781-783).

Total-Quality-Management (TQM)

Als ein umfassendes Qualititsmanagementkonzept zielt TQM>® darauf ab, die Be-
lange aller Interessengruppen wie Mitarbeiter, Kunden, Kapitalgeber, Lieferanten
und Gesellschaften zu bedienen und damit einen langfristigen Unternehmenserfolg
zu erreichen (Krems 2013). Der Gedanke hinter TQM ist, durch die Verbesserung der
zugrunde liegenden Prozesse die Produktqualitit zu erhohen (Ahire & Waller 1994,
S. 19). Derartige Qualititsverbesserung (oder Losung von Qualitdtsproblemen) er-
folgt in der Regel bottom-up (Ahire & Waller 1994, S. 19) und durch eine kontinu-
ierliche, inkrementelle Verbesserung entsprechender Prozesse (Binner 2000, S. 29-
30, 160-191; Ahire & Waller 1994, S. 19; Grover & Malhotra 1997, S. 198; Jackson
1995, S. 33; Edwards & Peppard 1994b, S. 259; Senthil et al. 2001, S. 684; Selladurai
2002, S. 613 f.).

Eine Kritik zum TQM bezieht sich auf die Vernachldssigung struktureller Ande-
rungen. Bei TQM wird nicht explizit beschrieben, wie die Arbeitsorganisation gestal-
tet werden soll (Jackson 1995, S. 33 f.). Zudem wird hiufig der Aspekt der Mitarbei-
terautonomie bei der Umsetzung in der Unternehmenspraxis vernachlissigt. Eine Er-
klarung hierfiir ist, dass TQM methodisch auf der vorgegebenen Aufbauorganisation
aufbaut (Pereira & Aspinwall 1997, S. 36 f.), ohne tief greifende strukturelle Ande-
rungen (bzw. Umstrukturierungen) zu vollziehen (Ahlrichs & Knuppertz 2010, S. 40;
Selladurai 2002, S. 614). Aufgrund des begrenzten Umfangs von Verdnderungen
kann das TQM 1i. Allg. nicht zur Bottom-Line-Verbesserung fithren (O'Neill & Sohal
1999, S. 573).

Kaizen und Lean-Management

Kai steht fiir ,,Verdnderung® und Zen fiir ,,zum Besseren®. Kaizen bedeutet somit
,standige Verbesserung® (Schuh 2006, S. 10; Koch 2011, S. 127). Der Fokus von
Kaizen liegt auf einer Erhaltung und Verbesserung der Standards anstelle einer
schlagartigen Verbesserung durch hohe Investition in Technologien und Maschinen
(Schuh 2006, S. 11). Die Standards richten sich auf Prozesse, die hier als Teil jeder
Tatigkeit zu verstehen sind (ebd.). Mit der Verbesserung jedes kleinen Prozesses wird
ein besseres Gesamtergebnis angestrebt (ebd.).

58 Die Idee der Qualititsverbesserung im Unternehmen stammt urspriinglich aus den USA, wurde
stellvertretend von Demings nach Japan transferiert und dort erfolgreich praktiziert. Mit dem
Einsatz des TQM-Konzepts sowie der darauf basierenden Kaizen-Methode hat sich die
ruinierte japanische Industrie nach dem Zweiten Weltkrieg zu einer Wirtschaftsgrofmacht
entwickelt (Bondt 1999, S. 1 f.). Eine inhaltliche Konkretisierung von TQM in Europa erfolgt
durch die European Foundation for Quality Management.
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Lean-Management ,,reprasentiert die Gestaltung und Kontrolle der gesamten Wert-
schopfungskette industrieller Giiter (Pfeiffer & Weiss 1992, S. 43). Es nutzt das pro-
zessorientierte Denken von Kaizen (Schuh 2006, S. 12). Dariiber hinaus werden noch
folgende Aspekte hervorgehoben: (a) die erweiterte Perspektive von einem Unter-
nehmen auf das unternehmensiibergreifende Gesamtwertschopfungsnetzwerk, (b) die
Nutzung geistiger Potenziale von Mitarbeitern (Pfeiffer & Weiss 1992, S. 54-64), (c)
die Konzentration auf wenige bedeutende Kernprozesse sowie (d) die direkte Fehler-
behebung an der Quelle (Schuh 2006, S. 12).

Die Anwendung von Lean-Management beschrinkt sich oft auf Produktions- und
Logistikprozesse. Es ist fraglich, ob sich das Lean-Konzept erfolgreich auf das Mar-
keting in Industrien mit relativ dynamischen Entwicklungen iibertragen lasst (Piercy
& Morgan 1997). Einige grundlegende Annahmen des Lean-Ansatzes — z. B. ein ra-
tionales Verhalten von Kunden und Lieferanten sowie eine stabile und vorhersehbare
Marktentwicklung (Piercy & Morgan 1997, S. 691) — sind zwar pragmatisch, signa-
lisieren jedoch, dass dieses, auf vereinfachten Annahmen basierende, Konzept nicht
ohne Weiteres und iiberall einsetzbar ist. Nichtsdestotrotz diirfte die ,,Flow*-Perspek-
tive des Lean-Konzepts ein erhebliches Potenzial zur Qualitdtsverbesserung der
Dienstleistungen im Marketingbereich zeigen, z. B. durch die Entwicklung eines kun-
denzentrierten ,,Service-Delivery-Systems* (Piercy & Morgan 1997, S. 688 f.).
Hierzu sollten Marketingexperten aktiv in der Implementierung involviert sein und
mit Experten der Produktion sowie der Supply-Chain zusammenarbeiten (Piercy &
Morgan 1997, S. 692).

Ahnlich wie TQM sind Kaizen und Lean-Management bottom-up ausgerichtet und
stehen fiir eine stetige, schrittweise Verbesserung unter Einbeziehung der gesamten
Organisation (Schuh 2006, S. 10). Dies deutet darauf hin, dass der Aspekt strukturel-
ler Organisationsdnderungen auch bei Kaizen und Lean-Management nicht im Vor-
dergrund steht.

Balanced-Scorecard

Bei der Balanced-Scorecard handelt es sich um ein top-down-strategisches Control-
linginstrument. Hierbei werden Prozesse als eine der vier Steuerungsdimensionen ne-
ben Kunden, Mitarbeitern und Finanzen zur Umsetzung von Unternehmensstrategien
definiert. Allerdings werden die Prozesse bei der Strategiefindung und Zielformulie-
rung in funktionsspezialisierten Unternehmen systematisch vernachlissigt. Ihre Ziele
sind entweder unwesentlich oder den anderen SteuerungsgrofSen untergeordnet. We-
gen der starken Untergewichtung der, im Kontext aller Unternehmensziele stehenden,
Prozessziele stehen Prozesse damit nicht im Vordergrund der Unternehmenssteue-
rung (Ahlrichs & Knuppertz 2010, S. 29-31).
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Prozesskostenrechnung

Prozessorientierte Kostenrechnungen (oder Prozesskostenrechnungen, ,,Activity-Ba-
sed-Costing*) zielen auf die Planung, Steuerung und Kontrolle betrieblicher Gemein-
kosten sowie eine verursachungsgerechte Gemeinkostenverrechnung (Barth & Barth
2008, S. 315 f.). Im Vergleich zur Vollkostenrechnung differenzieren derartige Kos-
tenrechnungen sowohl direkte als auch indirekte Kosten (Horvath & Mayer 2011,
S. 5). Auf der Basis prozessorientierter Kostenrechnungen lisst sich eine ganzheitli-
che, leistungsabhidngige und outputorientierte Kostenplanung, -steuerung und -kon-
trolle aufbauen (ebd.) und derart die Effektivitidt und Effizienz der Budgetierung in-
direkter Kosten erhohen, die bei dem ,,klassischen* Verfahren oft bottom-up auf der
Basis von Erfahrungswerten der Vergangenheit und bestehenden Ressourcen entste-
hen (Mayer & Brenner 2009, S. 157 {., zitiert nach Horvath & Mayer 2011, S. 7).

Reengineering- oder Redesign-orientierte Ansitze

Als Befiirworter des Business-Process-Reengineering (BPR) sind an dieser Stelle
Hammer und Champy (1994) sowie Davenport (1993) zu nennen, wiahrend Edwards
und Peppard (1994a) sowie Talwar (1993) das Business-Reengineering>’ vertreten.

Anfang der 90er Jahre erfuhr das BPR in den USA grofle Resonanz (Grint 1994,
S. 179 f.). Dies diirfte mit US-amerikanischen kulturellen Besonderheiten zusam-
menhdngen (Grint 1994, S. 193 f.). Als ein Managementansatz mit Schwerpunkt auf
Geschiftsprozessen (Peppard 1996, S. 267; Earl 1994, S. 14) stellt Reengineering
einen Paradigmenwechsel des Managements von der Funktionsspezialisierung zur
Prozessorientierung dar. Damit stehen Geschiftsprozesse anstelle von Funktionsbe-
reichen als zentrales Betrachtungsobjekt im Mittelpunkt der Unternehmenssteuerung
(Krickl 1994, S. 23). Ziel des Reengineering ist es vor allem, durch grundlegende
Neugestaltung von Geschiftsprozessen, insbesondere Kernprozessen, unternehmeri-
sche Leistungen zu verbessern (Osterloh & Frost 2006, S. 18).

Wihrend Qualititsmanagementansitze wie TQM, Lean-Management und Six-
Sigma eine kontinuierliche, schrittweise Verbesserung bestehender Prozesse fordern
(Guhaetal. 1993, S. 21), verlangt das Reengineering ein diskontinuierliches Denken,
d. h. auf den GroBteil bestehender Weisheiten zu verzichten, alles neu anzufangen
und dadurch eine revolutiondre Verbesserung (Grover & Malhotra 1997, S. 197;
Gunasekaran & Kobu 2002, S. 2524; Jarvenpaa & Stoddard 1998, S. 16; Ahire &
Waller 1994, S. 20; Pollalis 1996, S. 19; Jarrar & Aspinwall 1999, S. 587; Guha et
al. 1993, S. 14; Davenport 1993, S. 24; Valentine & Knights 1998, S. 78; Liebeskind
1998; Schuh 2006, S. 10) zu erreichen. So werden Projekte der Reorganisation von
Hammer und Champy (1994) als ,radikale Kur fiir das Unternehmen* bezeichnet.

59 FEinige Autoren (wie Veasey 1994, Edwards & Peppard 1994a, Talwar 1993) unterscheiden
Business-Reengineering (BR) und BPR gemél ihrer Reichweite bei der Implementierung: BPR
fokussiert primér auf einzelne spezifische ausgewdhlte GP, wiahrend BR aus einer holistischen
Perspektive die Gesamtheit von GP eines Unternehmens sowie ihren Beziechungen betrachtet.



78

Als radikal gekennzeichnet ist hier der Entwurf von Geschéftsprozessen. Eine radi-
kale Verdnderung bei der Implementierung von Reengineering ist nur in seltenen Fil-
len sinnvoll, wie in einer Krise oder bei einer kleinen Organisation (Jarvenpaa &
Stoddard 1998, S. 25). In den meisten Féllen sollte die Implementierung Schritt-fiir-
Schritt erfolgen (ebd.).

IKT werden als ein tragender Beschleuniger zur Prozessverbesserung bzw. -inno-
vation angesehen (Davenport & Short 1990, S. 2, 11 f.; O'Neill & Sohal 1999, S. 573;
Pereira & Aspinwall 1997, S. 35; Martinsons 1995, S. 256 f.; Grover & Malhotra
1997, S. 197, 205; Teng et al. 1996, S. 280, 285 f.; Edwards & Peppard 1994b, S. 256;
Peppard 1996, S. 258 f.; Earl & Khan 1994, S. 22 f.; Gunasekaran & Nath 1997,
S. 95-99; Lockamy & Smith 1997, S. 144; Jarrar & Aspinwall 1999, S. 587; Liebes-
kind 1998; Olalla 2000, S. 584-586). Dies lésst sich durch die Literaturanalyse von
Siha und Saad (2008, S. 788) bestitigen. Neben der Relevanz der IKT werden beim
Reengineering zusdtzlich die Erméchtigung (,,empowerment®) der Mitarbeiter und
die Reduzierung der Hierarchiestufen hervorgehoben. Mitarbeiter, die operative Auf-
gaben erfiillen, erhalten weitreichende Entscheidungsbefugnisse (Hammer & Stanton
1999, S. 108; Martinsons 1995, S. 255; Grover & Malhotra 1997, S. 200; Gaitanides
& Ackermann 2004; Theuvsen 1996, S. 69 f.), und dementsprechend wandelt sich
der konventionelle Manager einer kleinen Gruppe von Mitarbeitern zum Coach einer
grofleren Zahl von Beschéftigten (Hammer & Champy 1994, S. 104-107). Dies diirfte
zu einem Hierarchieabbau beitragen (ebd.).

Bei den Reengineering- bzw. Redesign-Ansétzen handelt es sich in der Regel um
eine einmalige Umstellung auf die Prozessorientierung (Jarrar & Aspinwall 1999,
S. 587). Ausloser einer solchen Reengineering-Initiative bzw. eines solchen Umstel-
lungsprojekts in der Praxis sind u. a. folgende Ereignisse: (a) reales oder gefiihltes
Effizienzdefizit (Dixon et al. 1994, S. 98), (b) Anderungen von Kunden- bzw. Liefe-
rantenanforderungen, (c) nicht vorhersehbare Umweltdnderungen mit einem tief grei-
fenden Einfluss auf die Branche, wie z. B. die Entwicklung der IKT (Kallio et al.
1999, S. 137 f.; Rei3 1994, S. 20), des Weiteren (d) die Verscharfung des Wettbe-
werbs im In- bzw. Ausland (Hill & Collins 1998, S. 439 f.).

Zur Auswahl und Analyse von Geschiftsprozessen fiir eine Reengineering-Initia-
tive nennen Teng et al. (1994, S. 12-14) zwei Merkmale: (a) den Grad der sequenzi-
ellen Struktur (,,Degree of Mediation*) und (b) den Grad der netzwerkartigen Struktur
(,,Degree of Collaboration®). Diesbeziiglich eignen sich als Kandidat einer Reengi-
neering-Initiative zum einen Geschiftsprozesse mit hohem Grad sequenzieller Struk-
turen und damit hohem Potenzial an Parallelisierung von Aufgabendurchfiihrungen
(,,Potential for Mediation Reduction®) und zum anderen Geschéftsprozesse mit nied-
rigem Grad netzwerkartiger Strukturen und damit hohem Potenzial an Verbesserung
des Austausches zwischen verschiedenen Aufgabentrigern (,,Potential for Collabo-
ration Enhancement®) (Teng et al. 1994, S. 23-26). Hierbei orientiert sich die Reen-
gineering-Bemiihung an der Reduzierung sequenzieller Ablaufstrukturen sowie der
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Erhohung des Austausches zwischen diversen Aufgabentriagern (Teng et al. 1994,
S. 22 f.). Sequenzielle Abldufe in Geschiftsprozessen, die Informationen als Input
bzw. Output haben, konnen in der Regel durch Parallelisierung reduziert werden
(Teng et al. 1994, S. 23 f.). Be1t Managementprozessen (,,Managerial processes*), die
steigende Umweltunsicherheiten bewiltigen, ist zunichst zu analysieren, ob der Aus-
tausch zwischen den beteiligten Aufgabentrigern erhoht werden kann (Teng et al.
1994, S. 25).

Hinsichtlich der Institutionalisierung haben Hammer und Champy (1994, S. 134 £.)
verschiedene Rollen zur Durchfiihrung von Reengineering definiert, wie Leiter, Pro-
zessverantwortlicher, Reengineering-Team, Lenkungsausschuss und Reengineering-
Zar. Wichtig hierbei ist eine direkte Einbeziehung des Mittel- und Top-Managements
(Ahire & Waller 1994, S. 20).

Zusammenfassung der Ansiitze

Six-Sigma, TQM, Kaizen und Lean-Management zdhlen zu Qualitdtsmanagement-
ansitzen (Becker et al. 2009a, S. 5). Derartige Anséitze unterliegen generell zwei Ein-
schrinkungen (Hammer 2010, S. 4). Zum einen wird hierbei jegliche Abfolge von
Aktivitidten als ein Prozess begriffen — ein Unternehmen wiirde so aus zahlreichen
Prozessen bestehen. Mit Blick auf solche eng ausgerichteten Prozesse ist es bei der
Umsetzung unwahrscheinlich, strategische Verbesserungen fiir das Unternehmen als
Ganzes zu erzielen. Zudem ist es schwierig, eine grole Anzahl von kleinen Projekten
mit einem gemeinsamen Ziel zu steuern. Zum anderen zielen die Qualititsmanage-
mentansitze darauf, Variationen von Prozessen zu eliminieren und derart ein konsis-
tentes Ergebnis der Leistungserstellung zu realisieren. Die Konsistenz fiihrt jedoch
nicht zwangslaufig zu dem von Kunden erwarteten Nutzen.

Im Vergleich dazu sind Balanced-Scorecard und Prozesskostenrechnungen starker
strategisch ausgerichtet. Ahnlich wie bei den Qualititsmanagementansitzen wird
hierbei zwar die Relevanz der Prozessverbesserung fiir die Produktivitétssteigerung
eines Unternehmens beleuchtet, der Aspekt struktureller Anderungen und damit der
Verankerung der Prozessorientierung in sowohl strategischer als auch operativer Un-
ternehmenslenkung steht jedoch nicht im Vordergrund der Betrachtung. Dieser As-
pekt wird bei den Reengineering-Ansitzen hervorgehoben. Allerdings wird hierbei
nur eingeschriankt aufgezeigt, wie eine konkrete Zielorganisation aussehen sollte
(Cao et al. 2001, S. 337). Entsprechend werden die kulturellen und politischen As-
pekte® einer Organisation sowie die Interdependenzen zwischen Prozessen, Struktu-
ren, Kultur und Politik vernachlissigt (ebd.). Da sich die Reengineering-Ansitze aus-
schlieBlich auf die Umstellung eines Unternehmens beschrianken, haben diese einen

60 Siehe auch Sayer (1998, S. 256): ,,This concept of power is not addressed in BPR but is crucial
to the outcome of BPR as it is only the true power holders that can influence the change
process.*
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starken Projektcharakter (Earl & Khan 1994, S. 24). Eine kontinuierliche Prozess-
steuerung und -verbesserung nach der Umstellung wird damit auer Acht gelassen
(Hammer 2010, S. 4).

In diesem Abschnitt wurden einige mit dem GPM verwandte Managementansitze,
u. a. BPR und TQM, dargestellt. Solche Ansitze zielen entweder auf die Verbesse-
rung von Prozessen oder Geschiftsprozessen ab oder haben einen Bezug dazu. Im
ndchsten Abschnitt wird das Verstdndnis des GPM in der vorliegenden Arbeit darge-
stellt, welches auf den BPR- und TQM-Anséitzen aufbaut.

7.2 Prozessorientierung und
Geschaftsprozessmanagement

Prozessorientierung

Das Prozesskonzept diirfte auf den Beitrag von Nordsieck (1934) bzw. jenen von
Hennig (1934) zuriickgehen (Gaitanides 2012, S. 13-18; Picot & Franck 1995, S. 16;
Schmelzer & Sesselmann 2010, S. 44). In beiden Publikationen werden die Aufbau-
organisation und die Ablauforganisation erstmals sichtbar getrennt dargestellt. Hierzu
ist der Prozessgedanke begrifflich in der Definition der Ablauforganisation verankert.

Durch den Trend zum Business-Reengineering in den 90er Jahren des letzten Jahr-
hunderts (Miller et al. 2004, S. 8 f.) hat das Konzept prozessorientierter Unterneh-
mensgestaltung nicht nur in der Unternehmenspraxis, sondern auch in der Wissen-
schaft (Houy et al. 2010, S. 638) deutlich an Aufmerksamkeit gewonnen (vgl. auch
Klimmer 2012, S. 180-182; Theuvsen 1996, S. 65 f.). Seitdem ist eine konstante Zu-
nahme des Interesses am Thema ,,Prozessmanagement® in der Wissenschaft zu be-
obachten (Houy et al. 2010, S. 628).

Die Hervorhebung der Prozessorientierung in der betrieblichen Organisationslehre
erfolgt beispielsweise im Beitrag von Gaitanides (2012, S. 35-46), in dem das Pro-
zesskonzept ,,Autbauorganisation folgt Ablauforganisation* ausgefiihrt wird. Er kri-
tisiert die Kosiol'sche Vorgehensweise, dass die Ablauforganisation erst nach der
Festlegung einer Aufbauorganisation behandelt werde und so eine relativ unbedeu-
tende Fortsetzung der Aufbauorganisation darstelle. Im Unterschied dazu schligt
Gaitanides (ebd.) eine umgekehrte Reihenfolge vor: Aufbauorganisation als eine
Fortsetzung der Ablauforganisation. Damit riickt die Prozessorientierung in den Vor-
dergrund der Organisationsgestaltung.

In prozessorientierten Unternehmen sind Geschiftsprozesse elementare Gegen-
stinde der Unternehmenssteuerung (Heinrich & Stelzer 2009, S. 283), wihrend Funk-
tionen wie Produktion, Marketing, Vertrieb und Logistik im Mittelpunkt des Mana-
gements funktionsspezialisierter Unternehmen stehen. Als Nachstes wird das Kon-
zept des Geschiftsprozessmanagements erldutert. Dieses Konzept dient zur Gestal-
tung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen.
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Geschiftsprozessmanagement

Geschéftsprozessmanagement (GPM) wird in der vorliegenden Arbeit aus einer ky-

bernetischen Perspektive betrachtet. Mit Bezug auf die Systemmerkmale Struktur

und Verhalten ergibt sich das folgende Verstandnis von GPM. Unter GPM versteht
man die strukturelle Gestaltung und die laufende Lenkung von Geschéftsprozessen
mit dem Ziel, die prozessorientierte Unternechmensfiihrung in die betriebliche Praxis

umzusetzen (Xiang 2012, S. 141):

o Gestaltung (strukturorientiert): Gestaltung der Strukturen von Geschéftsprozessen

e Lenkung (verhaltensorientiert): Planung, Steuerung und Kontrolle der laufenden
Leistungserstellung von Geschéftsprozessen

Hierbei stellt die Prozessorientierung den Ansatzpunkt des GPM dar. Weitere Merk-

male des GPM zeigen sich im Wesentlichen unter folgenden Gesichtspunkten, die

auf den Gedanken der Reengineeringansétze aufbauen:

e Kunden-, Markt- und AufBlenorientierung: Geschiftsprozesse stellen Leistungen
her, die bestimmten Kundennutzen generieren und so Einkommen fiir ein Unter-
nehmen erbringen. Die Ziele der Geschiftsprozesse werden entsprechend den Kun-
denanforderungen bzw. -wiinschen definiert (Gaitanides 2010, S. 24), und das Er-
reichen der Ziele wird am Kundennutzen als Wertschopfung gemessen (Gaitanides
2010, S. 12). Insofern richten sich Geschiftsprozesse weniger nach innen auf ein-
zelne Funktionen oder Fachabteilungen als vielmehr konsequent auf externe An-
forderungen bzw. Kunden- oder Marktnutzen (Picot & Franck 1995, S. 24 f.; Da-
venport 1993, S. 5, 15 f.; Hammer & Champy 1994, S. 30; Gaitanides et al. 1994,
S. 13-18).

e Mitarbeiterautonomie statt sozialer Verarmung der Arbeiterschicht im Taylorsys-
tem: Mit der Einfithrung einer ,,Planungsabteilung® nach Taylor und folglich der
Trennung von Denken und Handeln wird die Organisation zwischen ausfithrender
und dispositiver Ebene aufgeteilt (Pfeiffer & Weiss 1992, S. 20). Auf der ausfiih-
renden Ebene herrscht im Taylorsystem eine extreme Arbeitsteilung. Dem Grund-
satz der Arbeitsteilung von Adam Smith zufolge wird bei der Gestaltung der aus-
fiihrenden Organisationsebene eine komplexe Ausfithrungsaufgabe wie Herstel-
lung von Automobilen in kleine Arbeitsgiinge zerlegt, die jeweils von einem Ar-
beiter auszufiihren sind. Je groBer eine Organisation ist, desto mehr nehmen die
Arbeitsschritte und die Spezialisierungen ihrer Mitarbeiter zu, die nur noch ein-
zelne kleine Arbeitsschnitte erledigen und niemals eine komplette Aufgabe ab-
schlieBen miissen (Hammer & Champy 1994, S. 24 f.). Aufgrund der Vereinfa-
chung zugewiesener Arbeiten wird so die Kontrolle und Planung der Tétigkeit aus-
fiihrender Mitarbeiter erleichtert (Hammer & Champy 1994, S. 29). Zugleich sin-
ken die Qualifikationsanforderungen an Mitarbeiter zur Ausfithrung eines kleinen
Arbeitsschritts im Vergleich zur Ausfiihrung der gesamten Aufgabe (Hinterhuber
1995, S. 64). Daraus folgt eine deutliche Verkiirzung der erforderlichen Ausbil-
dungsdauer, um einen Mitarbeiter fiir einen Arbeitsplatz in der Ausfiihrungsebene
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zu qualifizieren (Hammer & Champy 1994, S. 29). Wird die Verkiirzung der Aus-
bildungsdauer konsequent umgesetzt, gefihrdet sie das Qualifikationsniveau der
Arbeiterschicht mit der Folge einer sozialen Verarmung dieser Arbeiterschicht.
Sollte die Arbeitsteilung auch weitestgehend auf der dispositiven Ebene umgesetzt
werden, ldsst sich die Ausbildungsdauer, um einen Mitarbeiter fiir aufgeteilte und
standardisierte Verwaltungsarbeiten zu qualifizieren, in gleicher Weise senken.
Eine Zunahme kurzer Ausbildungszeiten, um Mitarbeiter nur fiir einfach auszufiih-
rende oder dispositive Arbeiten zu qualifizieren, konnte zu einer potenziellen Her-
absetzung des Qualifikationsniveaus der gesamten Gesellschaft und im schlimms-
ten Fall sogar zu einer sozialen Verarmung der Gesellschaft fiihren.

Der Perspektivenwechsel von Funktionen zu Geschéftsprozessen zielt auf eine
neue Arbeitsorganisation, in der Mitarbeiter selbstverantwortlich in einem Prozess-
team arbeiten, dem die Verantwortung fiir den ganzen Geschiftsprozess obliegt
(Hammer & Champy 1994, S. 96). In diesem Kontext stellen Mitarbeiter autonome
Einheiten dar. Sie iibernehmen sowohl Ausfiihrungs- als auch dispositive Aufga-
ben®! und besitzen ausreichenden Handlungsspielraum (Pfeiffer & Weiss 1992,
S. 62). Ihr Verhalten beeinflusst unmittelbar den Unternehmenserfolg, folgerichtig
erwirtschaften sie selbst ihre eigenen Einkommen (Picot & Franck 1995, S. 34).
Damit werden die menschlichen Arbeitskrifte nicht mehr als Kostenfaktor betrach-
tet, sondern stellen ein entscheidendes Potenzial des Unternehmens dar (Pfeiffer &
Weiss 1992, S. 54-64).

e Flachere Hierarchien als in funktionsspezialisierten Unternehmen: Die Entschei-
dungsfindung ist ein wesentlicher Teil klassischer Managementaufgaben, die in
funktionsspezialisierten GroBunternehmen iiblicherweise von Managern®? iiber-
nommen werden. Im Vergleich dazu wird in prozessorientierten Ansdtzen wie Bu-
siness-Process-Reengineering vorgeschlagen, Entscheidungen auf entsprechend
qualifizierte Mitarbeiter zu iibertragen, die die jeweiligen Téatigkeiten de facto auch
ausfiihren. Durch die Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen auf die ausfiih-
renden Mitarbeiter entfallen diese Managementaufgaben, wodurch die Anzahl be-
notigter Manager sinkt (Hammer & Champy 1994, S. 106). In dieser Hinsicht
diirfte die Prozessorientierung tendenziell zur Verflachung der Hierarchie fiihren.

e Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) als Katalysator zur
Erhohung der Produktivitit von Geschéftsprozessen: IKT spielen eine tragende
Rolle bei der Neugestaltung und Produktivitétssteigerung von Geschéftsprozessen
(Picot & Franck 1995, S. 21-24; Hammer & Champy 1994, S. 112-133; Davenport

61 Nach Hammer und Champy (1994, S. 96) sei jedes Teammitglied bevollméchtigt,
Entscheidungen zu treffen, die bei der Erfiillung seiner Aufgaben anstehen.

62 Hierbei geht es ,,nicht einfach nur um die Manifestation eines industriellen Feudalismus®
(Hammer & Champy 1994, S. 127). Manager haben de facto ,,einen besseren Uberblick als
nachrangige Arbeitnehmer, da ihnen mehr Informationen zur Verfiigung* gestellt werden und
manche Informationen sogar nur dem Management offenstehen (ebd.).
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1993, S. 17, 44-70, 199-218; Pohland 2009, S. 13-20; Baethge & Oberbeck 1990,
S. 150, 158 f.; Hess & Matt 2011, S. 11-13; Schmelzer 2011, S. 75) und damit zur
vollstdndigen Zielerreichung des GPM. Hierbei beschleunigen IKT nicht nur die
Ausfiihrung von Geschiftsprozessen, ® sondern eréffnen neue Optionen zur
Gestaltung von Arbeitsorganisationen: (1) Beispielsweise gewdéhrt das
Kundenmanagementsystem einem AuBendienstmitarbeiter den Zugang zu
Kunden- bzw. Produktinformationen und erméglicht ihm so, Entscheidungen, die
zuvor von seinem hdoherrangigen Manager getroffen wurden, zeitnah und
eigenstandig zu treffen. (2) Da IKT Informationen iiber das Netzwerk iiberall
verfiigbar machen, kann eine Organisation, die physisch dezentral in verschiedenen
Regionen verteilt ist, nun mithilfe eines virtuell zentralisierten ERP-Systems global
zentral gesteuert werden. (3) Ferner stellen IKT heutzutage nicht nur ein Werkzeug
zur Unterstiitzung der Ausfiihrung dar, sondern sind z. T. als Bestandteil der
Organisation zu interpretieren, weil betriebliche Anwendungssysteme als
maschinelle Aufgabentrager betriebliche Aufgaben durchfiihren (Ferstl & Sinz
2013, S. 479-483).

Fachliche Einordnung von GPM

Obwohl Reengineering und Qualitdtsmanagement zwei verschiedene Konzepte ver-
treten, konkurrieren sie nicht miteinander.%* Neben den Unterschieden (z. B. top-
down vs. bottom-up, radikal vs. inkrementell und risikoreich vs. moderat) zeigen
beide auch einige Gemeinsamkeiten (Lee & Asllani 1997, S. 409-411; O'Neill & So-
hal 1999, S. 572), wie Prozessverbesserung, Kundenorientierung und Top-Manage-
ment-Commitment. Darauf aufbauend werden in der Literatur Empfehlungen zur In-
tegration der inkrementellen Vorgehensweise von TQM und der radikalen Vorge-
hensweise von BPR (Senthil et al. 2001; Jarrar & Aspinwall 1999; Lee & Asllani
1997) gegeben, um die Stirken beider auszunutzen sowie die Schwiche des einen
durch die Starke des anderen auszugleichen.

Valentine und Knights (1998, S. 81-83) stellen ein Folgekonzept des BPR vor und
bezeichnen dies als ,,Revisionist BPR*“. Hierzu wird das BPR auf Basis des TQM neu
erarbeitet. Selladurai (2002) hat ein Modell zur Verbesserung der PPP (entspricht
»profitability, productivity and performance*) entwickelt, das auf der integrierten
Sichtweise von BPR und TQM beruht. Lee und Chuah (2001) nehmen BPR, TQM

63 Einige Beispiele hierfiir sind Email statt konventioneller Briefe, Datenbank statt Papierablagen,
elektronischer Datentransport statt konventioneller interner Post, ERP statt der Planung und
Steuerung von Ressourcen mit Stift und Papier, Modellierungssoftware statt des Malens auf
Papier und Simulationssoftware statt realer Experimente.

64 Ein Argument dafiir ist, dass radikales Business-Reengineering und evolutionére
Verbesserungen ,,im Grunde komplementire Ansitze (,zwei Seiten einer Medaille®) sind,
welche sich wechselseitig bedingen® (Roth 1997, S. 48).

Senthil et al. (2001) haben eine Literaturanalyse {iber die Integration von TQM, BPR sowie
weiteren strategiebezogenen Managementansétzen durchgefiihrt. Basierend auf ihren
Ergebnissen empfehlen die Autoren die Integration vom strategie-induzierten BPR und dem
Qualitdtsmanagementansatz.
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und Benchmarking als Grundlage und haben darauf basierend eine Methode zur Ge-
schiftsprozessverbesserung herausgearbeitet. Tonnessen (2000) stellt unter Beriick-
sichtigung norwegischer Besonderheiten ein integriertes Konzept dar, das auf den
Starken von BPR und TQM aufbaut und zusétzlich das Health-Safety-Environment-
Management, das Joint-Union-Management-Committee und die Mitarbeitereinbin-
dung (,,Employee participation*) einbezieht. Hill und Collins (1998) haben eine em-
pirische Untersuchung iiber den Einsatz von BPR und TQM in den 100 Top-Firmen
in Irland durchgefiihrt. Das Ergebnis zeigt, dass schrittweise Verbesserungen die Ba-
sis fur radikale Verdnderungen bilden (Hill & Collins 1998, S. 445). Eine detaillierte
Fallstudie iiber die erfolgreiche Integration findet sich im Beitrag von Hill und Col-
lins (1999).

Bei solchen Beitrdgen werden allerdings nur wenige Details iiber die entsprechen-
den integrierten Konzepte beschrieben. Damit kann man zwar eine Idee davon erhal-
ten, es ist jedoch schwierig, daraus konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Imple-
mentierung abzuleiten. Demgegeniiber stellt GPM ein ganzheitliches prozessorien-
tiertes Managementkonzept dar und zeigt die Vorgehensweise zur Realisierung pro-
zessorientierter Unternehmensfithrungen. Es fasst den revolutiondren Aspekt des
Reengineering und die Kontinuitdt des Qualititsmanagements zusammen. Hierbei
findet sich der Reengineering-Aspekt in der einmaligen Etablierung prozessorientier-
ter Lenkungsstrukturen und der Qualititsmanagement-Aspekt in den inkrementellen
Prozessverbesserungen wihrend des Geschéftsprozessverlaufs wieder.

In diesem Abschnitt wurde das Verstindnis vom GPM in der vorliegenden Arbeit
dargestellt. Es ist ein umfassendes Konzept fiir die prozessorientierte Unternehmens-
fiihrung und baut auf den Gedanken verwandter prozessorientierter Ansitze auf. Bei-
spielsweise teilt das GPM (s. Ausschnitt Geschéftsprozessmanagement) die Aspekte
der Kundenorientierung, der Mitarbeiterautonomie, der flachen Hierarchien und der
IKT mit dem BPR und den Aspekt der Mitarbeiterautonomie mit dem Lean-Manage-
ment. Der nidchste Abschnitt geht auf die vorhandenen GPM-Ansétze ein. Da BPR
1. Allg. einen integralen Bestandteil des GPM darstellt, werden hierbei bestehende
BPR-Ansitze miteinbezogen.

7.3 Literaturanalyse zur Untersuchung vorhandener GPM-
und BPR-Ansatze

In der Literatur existiert eine Reihe von Ansitzen, die sich mit einer Reorganisations-
methodik zur Durchfiihrung des GPM oder BPR in Unternehmen — zum Teil auch
der Gestaltung prozessorientierter Zielorganisationsstrukturen — befassen. Seit den
90er Jahren des letzten Jahrhunderts liegen in der Literatur diverse beratungsorien-
tierte Reorganisationsmethoden zur Prozessorientierung vor (Picot & Franck 1995,
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S. 18 £.).%° Solche Reorganisationskonzepte beschreiben groBtenteils den Weg zur
Umsetzung einer Prozessorganisation (entspricht einem Reorganisationsvorgang).
Die Fragestellung der organisatorischen Gestaltung konkreter prozessorientierter Un-
ternehmensstrukturen wird jedoch in solchen Arbeiten (auBer Osterle 1995) nur ein-
geschriankt erfasst (Picot & Franck 1995, S. 15). Diese Liicke lasst sich zunichst
durch Beitrige der Organisationslehre® schlieBen. Dabei entwickelt sich das Kon-
zept ,,Aufbauorganisation folgt Ablauforganisation* anstelle der Kosiol'schen Logik
,Ablauforganisation folgt Aufbauorganisation* (Gaitanides 2012, S. 35). Allerdings
setzen sich diese Beitrdge iiberwiegend mit der theoretischen Fundierung der Pro-
zessorganisation aus der Perspektive der Organisationslehre auseinander und liefern
somit nur wenige Hinweise fiir die Umsetzung in der Unternehmenspraxis (Becker et
al. 2005, S. 5). Als Ergénzung dazu erscheint im 21. Jahrhundert eine Reihe weiterer
Veroffentlichungen, die sowohl die Reorganisationsmethoden zur Durchfithrung von
GPM in Unternehmen als auch den Aspekt organisatorischer Gestaltung prozessori-
entierter Zielorganisationsstrukturen beinhalten. Beispiele dafiir sind ,,Geschiftspro-
zessmanagement umsetzen* von Walter (2009) sowie ,,Geschiftsprozesse optimie-
ren“ von Best und Weth (2009).%

Abgrenzung zu den bestehenden GPM- und BPR-Ansitzen

Eine Literaturanalyse® wurde durchgefiihrt, um sich einen Uberblick iiber beste-
hende Ansétze zu verschaffen und zugleich das zu entwickelnde Konzept von diesen
abzugrenzen. Dabei wurden ca. 24 Biicher und 55 Beitriage iiber das GPM oder BPR
gefunden und untersucht. Eine Zusammenstellung der untersuchten GPM- und BPR-
Ansitze zeigt der Anhang B. Hierbei werden folgende Aspekte in Betracht gezogen:
(a) die Reorganisationsmethodik (oder Vorgehensweise fiir das GPM oder BPR), (b)
strukturelle Gestaltung prozessorientierter Organisationen, (¢) ganzheitliche Fiihrung
eines GP-Netzwerks (entspricht dem Makro-GPM) sowie (d) Modelle fiir das GPM
oder fiir das BPR. Die Vorgehensweise wird hier noch zusitzlich in die gebriuchli-
chen fiinf Phasen aufgeteilt (in Anlehnung an Allweyer 2005, S. 91; Balzert et al.
2011, S. 14):

65 Beispiele hierfiir in den 90er sind: ,,Framework for Process Innovation* von Davenport (1993),
das Framework fiir ein integriertes Geschéaftsprozessmanagement von Scheer et al. (1995) und
das PROMET-Vorgehensmodell von Osterle (1995).

Beispiele hierfiir im 21. Jahrhundert sind: der Kreislauf ganzheitlichen GPM — gegliedert nach
Phasen und Ebenen — von Allweyer (2005, S. 90-130), das Phasenschema fiir ein integriertes
Geschiftsprozess- und Workflowmanagement von Gadatsch (2010, S. 2) und das ganzheitliche
Life-Cycle-Management von Herrmann (2010).

66 Stellvertretend seien hier Gaitanides (1983) und Picot (1993, S. 101-174) genannt.

67 Weitere Beispiele hierfiir sind: ,,Prozessmanagement® von Becker et al. (2005),
,Prozessorganisation® von Gaitanides (2012), ,,Prozessmanagement® von Stoger (2009),
»@eschiftsprozessmanagement in der Praxis® von Schmelzer und Sesselmann (2010) sowie
,,End-to-End Geschiftsprozessmanagement* von Bergsmann (2012).

68 Eine gekiirzte Fassung der Literaturanalyse findet sich im Beitrag von Xiang
(2012, S. 147-149).
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. Geschiéftsprozess-Zielsetzung: operative oder strategische Zielsetzung
. Ist-Geschéftsprozess-Analyse: Ist-Modellierung und Bewertung von Geschéftspro-

Z€Ssen

. Soll-Geschiftsprozess-Modellierung: fachlicher, technischer und organisatorischer

Soll-Geschéftsprozess-Entwurf

. Geschéftsprozess-Implementierung: technische und organisatorische Implementie-

rung von Geschéftsprozessen

. Geschiiftsprozess-Controlling: laufende verhaltensorientierte Uberwachung und

Verbesserung von Geschiftsprozessen

Durch die Literaturanalyse werden folgende Forschungsliicken identifiziert:

1.

2.

Lenkungssicht in der Darstellung eines Reorganisationsgeschehens: In den
vorliegenden Werken (s. Anhang B) sind die Reorganisationsmethoden (oder Kon-
zepte zum Vorgehen des GPM oder BPR) weitgehend in Form von Checklisten,
Phasen- oder Ebenenmodellen® mit Aufgaben-, Aktivititen- bzw. Checklisten (in
unterschiedlichem Detaillierungsgrad) dargestellt. Dabei wird nur wenig Aufmerk-
samkeit auf die systematischen Zusammenhinge zwischen den einzelnen
GPM-Aktivititen oder -Aufgaben (sowohl innerhalb einer Phase als auch phasen-
tibergreifend) gelegt: Im GroBteil derartiger Modelle werden keine Zusammen-
hiange dargestellt. Einige Modelle” bilden zwar die Bezichungen in Form einer
Abfolge (ggf. mit Riickkopplungsschleifen) ab, jedoch sind bei dieser vereinfach-
ten Darstellung die Lenkungs- sowie Leistungsfliisse zwischen den Aufgaben
schwer zu erkennen. Damit ist es nicht moglich, ein aufgabenbasiertes Lenkungs-
bzw. Koordinationssystem fiir das GPM aufzuzeigen und dementsprechend kon-
struktive Hinweise fiir die organisatorische sowie systemtechnische Gestaltung des
GPM zu geben.

Uberleitung von GPM-Vorgehen zu Zielorganisationsstrukturen: In einer
Reihe von Beitrigen’! — insbesondere den BPR-Beitrigen — wird weniger Wert auf
die Gestaltung konkreter prozessorientierter Zielorganisationsstrukturen gelegt.
Dies diirfte darauf zurlickzufiihren sein, dass in solchen Beitrdgen das Management

69

70

71

Etwas Ahnliches zeigt die Studie von Balzert et al. (2011, S. 14): Die in der Literatur
vorhandenen Vorgehensmodelle zum GPM wiirden die Arbeitsgénge in Phasen betrachten;
diese Phasen wiirden unterschiedlich benannt, und deren zeitliche Aufeinanderfolge variiere
ebenfalls leicht. Generell kdnnten die meisten Phasenmodelle mit dem Sechs-Phasenkonzept
von Balzert et al. (2010) synchronisiert werden; zu diesen sechs Phasen wiirden die
Strategiedefinition, Vorbereitung, Ist-Erhebung, Ist-Analyse, Optimierung und
Implementierung gehdren.

Beispiele hierfiir sind: Guha et al. (1993), Scheer & Brabdnder (2010) sowie Konig & Piller
(2011). Atzert (2011) hat in Anlehnung an Wild (1974) einen Regelkreis fiir
Prozessmanagement vorgeschlagen; allerdings werden nur die Prozessplanung und

die -kontrolle dargestellt, die anderen Aufgaben, wie die Modellierung, Gestaltung und
Implementierung, kommen nicht explizit vor.

Beispiele hierfiir sind: Nwabueze & Kanji (1997), Lee & Chuah (2001), Osterle (1995), Schuh
(2006), Hahm & Lee (1994), Guha et al. (1993) sowie Konig & Piller (2011).
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von Geschéftsprozessen weitgehend als einmalige (in seltenen Fillen auch wieder-

holte) Aktion fiir verbesserungsbediirftige Geschiftsprozesse betrachtet wird, an-

statt als dauerhaften Prozess zur Gestaltung und Lenkung jedes operativen Ge-
schiftsprozesses.

GPM ist in der vorliegenden Arbeit als ein permanenter Managementprozess zu
verstehen, welcher der Gestaltung und Lenkung operativer Geschiftsprozesse
dient. Mit der Aufstellung einer Ziel-Lenkungsstruktur bzw. -Lenkungseinheit fiir
das GPM lisst sich GPM und damit eine prozessorientierte Unternehmensfiihrung
in Unternehmen institutionalisieren. Diese Struktur kann hier mithilfe von Rollen
beschrieben werden, denen GPM-Aufgaben eindeutig zugeordnet sind.

Es liegen zwar Verdffentlichungen’? vor, die sich mit beiden Aspekten —nidmlich
mit dem methodischen Vorgehen fiir das GPM einerseits und der Gestaltung pro-
zessorientierter Zielorganisationsstrukturen andererseits — befassen. Doch werden
diese beiden Aspekte hdufig getrennt behandelt. Der Zusammenhang zwischen den
wegbezogenen GPM-Vorgingen und der Zielorganisationsstruktur wird selten ex-
plizit aufgezeigt. Mit anderen Worten: Es fehlt eine systematische Uberleitung vom
GPM-Vorgehen zu prozessorientierten Ziel-Lenkungsstrukturen. Dies konnte zu
einer Inkonsistenz in der Umsetzung einer prozessorientierten Unternehmensfiih-
rung fiithren.

Das zu entwickelnde GPM-RM (s. Teil III) zielt auf diese Forschungsliicken. In Be-
zug auf die, in Punkt 1 erwihnte, fehlende Systematisierung einzelner GPM-Aufga-
ben, findet in der nachfolgenden Untersuchung zunéchst eine methodische Auseinan-
dersetzung mit einer systematischen Vorgehensweise zur Umsetzung einer prozess-
orientierten Unternehmensfithrung statt. Durch Systematisierung generischer GPM-
Aufgaben wird ein Managementprozess entwickelt und in Form eines Referenzmo-
dells abgebildet. Dieser stellt ein aufgabenbasiertes integriertes Lenkungssystem fiir
die prozessorientierte Unternehmensfiihrung dar, in dem relevante GPM-Aufgaben
miteinander in gewisser — hierarchischer oder nicht-hierarchischer — Koordinations-
beziehung stehen. Danach wird versucht, eine prozessorientierte Lenkungsstruktur
durch Zuweisung von Rollen aus diesem Referenzmodell herzuleiten, mit der Ziel-
setzung, die in Punkt 2 genannte Liicke (d. h. die fehlende Uberleitung von der Vor-
gehensweise vom GPM zur Gestaltung prozessorientierter Ziel-Lenkungsstrukturen)
zu schlieBen.

Der kulturelle Aspekt —nidmlich der Aufbau einer prozessorientierten Kultur — wird
in der Literaturanalyse nicht explizit erfasst, diirfte aber implizit durch die strukturelle
Gestaltung und die Lenkung des Verhaltens von Geschiftsprozessen erschlossen wer-
den. Vom Brocke und Sinnl (2011, S. 375-378) fiihrten eine Literaturanalyse iiber die
Kultur fiir das GPM durch und erstellten ein Framework zur GPM-Kultur. In diesem
Framework wird Kultur als Kombination von drei Elementen — d. h. Werten, Struktur
und Verhalten einer Organisation — interpretiert (Vom Brocke & Sinnl 2011, S. 370).

72 Beispiele hierfiir sind: Walter (2009), Allweyer (2005) und Binner (1998).
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Da sich der immanente Wert aus der sichtbaren Struktur und dem Verhalten er-
schlie8t, wird der kulturelle Aspekt implizit durch die Erfassung von struktur- und
verhaltensbezogenen GPM-Aspekten angesprochen.

Die zentrale Problemstellung des Geschéftsprozessmanagements (GPM) ist die
Frage, wie Geschiftsprozesse gesteuert werden sollen. Damit stellen GPM-Ansétze
eine konzeptionelle Grundlage fiir die Konstruktion von Managementprozessen pro-
zessorientierter Unternehmensfithrungen dar. Mit der Anwendung des GPM-Kon-
zepts werden im ndchsten Teil generische Managementprozesse fiir die Gestaltung
und Lenkung prozessorientierter Unternehmen entwickelt.
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Teil lll Entwicklung von Referenzmodellen
generischer Managementprozesse flir die
Gestaltung und Lenkung prozessorientierter
Unternehmen

Der vorangegangene Teil II stellte die methodischen und konzeptionellen Grundla-
gen der Entwicklung von Modellen generischer Managementprozesse fiir die Gestal-
tung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen dar. Auf Basis dieser Grundlagen
erfolgt im vorliegenden Teil III die Modellentwicklung.

Kapitel 8 befasst sich mit der Ausgangssituation und der Methode zur Referenz-
modellierung von Managementprozessen prozessorientierter Unternehmen. Mithilfe
der Methode wird in Kapitel 9 deduktiv ein generischer Managementprozess fiir die
Gestaltung und Lenkung operativer Geschiftsprozesse entwickelt und in Form eines
Referenzmodells abgebildet. Auf diesem Referenzmodell baut in Kapitel 10 ein zwei-
tes Referenzmodell auf, in dem ein generischer Managementprozess fiir die Gestal-
tung und Lenkung der Gesamtleistungserstellung eines prozessorientierten Unterneh-
mens aufgezeigt wird.
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8. Ausgangssituation und Entwicklungsmethode

Im vorliegenden Kapitel wird zunichst die Umsetzung der Prozessorientierung in der
Praxis geschildert (s. Abschnitt 8.1). Dies dient der Motivation zur Modellkonstruk-
tion. Danach folgt die Darstellung der Entwicklungsmethode, die aus zwei Teilen
besteht: Abschnitt 8.2 beschéftigt sich mit den Prinzipien der Modellkonzeption und
Abschnitt 8.3 mit der Auswahl eines einschldgigen Modellierungsansatzes, der auf
die Referenzmodellierung von Managementprozessen angewendet wird.

8.1 Prozessorientierung in der Praxis

Kybernetisch betrachtet, ist ein Unternehmen mit einem lebenden Organismus ver-
gleichbar (s. Abschnitt 2.3). Es besitzt intern ein regulatives System, produziert Giiter
und tauscht diese sowie Informationen mit seiner Umwelt aus, um mit ihr im Flie3-
gleichgewicht zu bleiben. Die langfristige Existenzsicherung des Unternehmens setzt
voraus, dass ein Unternehmen der Komplexitit seiner Umwelt gerecht wird.

Wihrend das Weltbild des Mittelalters noch geozentrisch” geprigt war, dnderte es
sich in der Neuzeit zur heliozentrischen Betrachtungsweise’®. In der Postmoderne bis
heute wird mit zunehmender Globalisierung und Vernetzung die Welt sogar als
ubiquitdres Netzwerk betrachtet (Walter 2009, S. 12 f.). In diesem Netzwerk ist die
Umweltkomplexitit, die ein Unternechmen bewéltigen muss, gewaltig gestiegen
(Zimmermann & Riigamer 2010, S. 31 f.). Im Zuge der Globalisierung vergroBern
sich die geschiftlichen Aktivititen eines Unternehmens geografisch iiber Regions-
grenzen hinweg. Es kann beispielsweise seine Produkte bzw. Leistungen sowohl im
eigenen Land als auch in anderen Landern vertreiben oder seine Standorte von West-
europa nach Asien verlagern. Neben der strukturellen Ausdehnung erhoht sich die
Komplexitdt auch durch eine Verkiirzung der Halbwertzeit von Rahmenbedingun-
gen, welche auf die immer schneller werdende Technologieentwicklung zuriickzu-
fiihren ist. Die Komplexitit erfordert konsequenterweise eine vielféltige und flexible
Reaktion des Unternehmens. Eine Organisationstrigheit, bei der ein Unternehmen
nicht mehr zligig und adidquat auf Umweltinderungen reagiert, verlangt eine gezielte
Reorganisation, welche seine Fahigkeit zur Komplexitdtsbewailtigung wiederherstellt
bzw. verstérkt. Dies betrifft in erster Linie funktionsspezialisierte Unternehmen. Ein
gebriuchlicher Losungsansatz fiir derartige Unternehmen ist hierzu die Umstellung
auf die Prozessorientierung (s. Kap. 4). Kern der Prozessorientierung ist die prozess-
orientierte Unternehmensfiihrung.

73 Geozentrisches Weltbild: ,,Der Mensch war das auserwihlte Wesen auf der Erde, Materie um
ihn herum, die Erde eine zweidimensionale Scheibe, der Mittelpunkt, um den sich alles dreht.
Das Schicksal der Menschen war vorbestimmt. Dem Menschen blieb vieles geheimnisvoll,
okkult, suspekt [...]* (Walter 2009, S. 12).

74 Heliozentrisches Weltbild: Es ,,beherrscht die Neuzeit und bestimmt auch heute noch
groB3enteils unser Denken und Handeln. [...] Die Welt wird als mechanisches Gebilde
verstanden, danach funktionieren Uhren und Dampfmaschinen.” (Walter 2009, S. 12)
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Laut einer Umfrage von Gartner (2010) stellt die Verbesserung von Geschéftspro-
zessen (,,Business process improvement) eine der Top-Priorititen der Wirtschaft
dar. Dies bestitigt die Relevanz der Prozessorientierung in der Praxis. Diese Relevanz
lasst sich ferner durch folgende Vorteile untermauern, die mit der Implementierung
prozessorientierter Ansétze in Unternehmen zu beobachten sind:

e Die Studie von McCormack (2001, S. 54) zeigt, dass Unternehmen mit einem ho-
hen Grad an Prozessorientierung sich durch bessere Leistung und weniger interne
Konflikte zwischen den Fachabteilungen auszeichnen.

¢ Eine Studie iiber Unternechmen in Nordamerika (Kumar et al. 2010) stellt fest, dass
die Prozessorientierung die Herausforderungen bei der Implementierung eines
Enterprise-Systems reduziert und einen positiven Effekt auf seine Nutzung hat.

e GPM leistet einen Beitrag zur Compliance, d. h. Einhaltung rechtlicher Anforde-
rungen, bzw. zum Risikomanagement (Cohen 2005; Minonne & Loretan 2012).

e Das Prozessmanagement tragt zur Verbesserung von Working-Capital bei (Klepzig
2010, S. 35-40).

e Diller und Ivens (2006) haben eine empirische Untersuchung durchgefiihrt und
festgestellt, dass Prozessorientierung und Prozessmanagement wichtige Stellgro-
Ben zur Sicherung des Marketing- und Vertriebserfolges darstellen (Diller & Ivens
2006, S. 25 f.). Hierbei ist die Prozessorientierung durch mehrere Merkmale, wie
z. B. eine formale Prozessdefinition und -dokumentation, eine zielorientierte Pro-
zesskontrolle und -verbesserung sowie die IT-gestlitzte Umsetzung definierter Pro-
zesse, gekennzeichnet (Diller & Ivens 2006, S. 22 f.). In der Studie wurden jedoch
die Effekte einer organisatorischen Verankerung der Prozessorientierung nicht ex-
plizit behandelt.

¢ Die Studie der BPM-Best-Practice weist darauf hin, ,,dass systematisches BPM und
allgemeiner Unternehmenserfolg insgesamt positiv miteinander korrelieren® (Ko-
mus 2011, S. 19, 21).

Die Realitét beziiglich der Umsetzung der prozessorientierten Unternehmensfiihrung

in Unternehmen zeigt ein facettenreiches Bild. Dies wird in folgenden Gesichtspunk-

ten dargestellt:

e Kontext: Laut einer Studie von Newell et al. (1998) hingen die Haufigkeit und die
Art des Einsatzes von Business-Process-Reengineering (BPR) in Europa mit der
Branche, FirmengroBe, Nationalitdt sowie individuellen Netzwerkaktivititen zu-
sammen (Newell et al. 1998, S. 306-309).

o Branche: BPR wurde eher in Beratungsunternehmen sowie bei Soft- und Hard-
wareherstellern umgesetzt.

o FirmengrofBe: BPR wurde mehr in Grounternehmen eingesetzt.

o Nationalitdt: BPR wurde héufiger in Frankreich und den Niederlanden als in
GroBbritannien und Schweden praktiziert.
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o Netzwerkaktivititen: Einzelne Mitarbeiter in Firmen mit BPR-Einsatz waren
aktiver an einem Netzwerk mit ihren Kollegen, mit ihren Beratern sowie mit
Anbietern beteiligt.

e Organisationsstruktur: Laut einer Umfrage zum aktuellen Status des Prozessma-
nagements haben nur 27 % der befragten Unternehmen wirklich einen Chief-Pro-
cess-Officer auf hochster Fiihrungsebene etabliert (BPM&O Architects 2010,
S. 11).

e Reifegrad: Neubauer (2009) hat eine empirische Studie iiber Status quo des GPM
durchgefiihrt. Das Ergebnis zeigt, dass (a) 50 % der untersuchten Unternehmen auf
dem Weg zur Prozessorientierung sind, (b) 30 % am Anfang der Entwicklung ste-
hen und (c) nur ein kleiner Anteil der Unternehmen ihre Geschiftsprozesse mit
ihren Strategien verbunden haben. Nichtsdestotrotz glauben 70 % der Befragten,
dass GPM rapide an Bedeutung gewinnen wird (Neubauer 2009, S. 177).

o Aufwand: Schdfermeyer et al. (2012) stellen in einer Online-Umfrage unter 255
BPM-Experten fest, dass die Geschéftsprozesskomplexitit einen signifikanten und
positiven Einfluss auf den Standardisierungsaufwand habe. Aulerdem bestehe ein
signifikanter negativer Zusammenhang zwischen der Geschéftsprozesskomplexitét
und Geschiftsprozessstandardisierung. Demzufolge fiihre eine hohe Investition in
die Standardisierung nicht notwendigerweise zum Erfolg.

e Umfang: Laut einer Untersuchung von Kallio et al. (1999, S. 132 f.) in Finnland
verfolgen nicht alle BPR-Projekte, die als solche deklariert sind, auch tatsdchlich
alle Kernaspekte von BPR, wie z. B. eine radikale Verdnderung und eine organisa-
torische Umstellung.

e Aufbau von Shared-Service-Center: Venohr (2006) schldgt vor, ein Shared-Ser-
vice-Center fiir Querfunktionen wie HR, Finanz und IT aufzubauen (Beispiel siche
Zehnder et al. 2007), um damit Effizienzvorteile sowie eine Dienstleistungsorien-
tierung zu erzielen. Die Effizienzpotenziale werden hierbei in erster Linie durch
Standardisierung und Automatisierung wiederholter Geschéftsprozesse mit groflen
Arbeitsvolumen ausgeschopft (Venohr 2006, S. 1129). Zudem besteht noch die
Moglichkeit, Business-Process-Outsourcing zu evaluieren und ggf. umzusetzen,
um dariiber hinaus eine flexible Kostenstruktur zu erstellen, die Prozessqualitét zu
erhohen sowie ,,State of the Art” Prozess- und Technologie-Know-how zu nutzen
(Venohr 2006, S. 1143; Beispiel siche Venohr 2006, S. 1145-1147).

Obwohl davon Vorteile erwartet werden, ist die Umsetzung prozessorientierter An-

sdtze in die Praxis nicht liberall erfolgreich:

e Nicht alle BPR-Projekte werden erfolgreich in der Praxis durchgefiihrt, und nicht
alle fithren zur Leistungsverbesserung eines Unternehmens. Eine Liste von insge-
samt 43 Problemen bei der BPR-Implementierung, die in sechs Kategorien aufge-
teilt sind, findet sich im Beitrag von Grover et al. (1995, S. 130 f.).
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e Die Studie von Altinkemer et al. (1998, S. 390) zeigt, dass die meisten der 25 un-
tersuchten Unternehmen mit BPR-Implementierungen keine nachhaltige Verbes-
serung (der finanziellen Performance) erzielt haben. Lediglich drei der analysierten
Firmen weisen in ihren Finanzberichten einen nachhaltigen Erfolg nach (ebd.).

e Beziiglich des Reifegrades interpretieren Minonne und Loretan (2012, S. 208) das
Ergebnis einer empirischen Studie” zu GPM-Trends im deutschsprachigen Raum
so, dass ein generelles Bewusstsein fiir die Bedeutsamkeit des GPM zwar existiert,
jedoch — unabhingig von der Unternehmensgrofle — noch kein signifikanter Reife-
grad von GPM in Organisationen erreicht wird.

Vor diesem Hintergrund versucht die vorliegende Arbeit, ein Konzept fiir die syste-
matische Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen zu entwickeln,
welches die Umsetzung der Prozessorientierung erleichtern soll. In den nachfolgen-
den Ausfiihrungen werden zunichst seine Entwicklungsprinzipien dargestellt.

8.2 Prinzipien fiir die Entwicklung von Referenzmodellen
generischer Managementprozesse

Vor der eigentlichen Konzeption zeigt dieser Abschnitt zunédchst die Prinzipien der

Konstruktion von Managementprozessen.’® Im Unterschied zu bestehenden Prozess-

managementansitzen folgt die Entwicklung generischer Managementprozesse im

Wesentlichen den folgenden Prinzipien:

1. Trennung der Aufgabenebene von der Aufgabentrigerebene: In Anlehnung
an die Idee von Emerson ,,Organisations as living organisms“’” (Witzel 2002,
S. 43 f.) und an eine kybernetische Betrachtungsweise (s. Kap. 2) wird hierbei ein
Unternehmen als lebendes betriebliches System betrachtet. Das System besteht
auf der Aufgabenebene aus zusammengestellten betrieblichen Objekten und auf
der Aufgabentridgerebene aus den, zur Aufgabendurchfiihrung eingesetzten, Res-
sourcen (Ferstl & Sinz 1993a, S. 7). Jedes betriebliche Objekt umfasst eine Menge
von Aufgaben, die zusammengehorige Sach- und Formalziele verfolgen (s. Ab-
schnitt 5.4). Da betriebliche Objekte nicht notwendigerweise eins-zu-eins mit
Aufgabentrager-Einheiten korrespondieren, erscheint es sinnvoll, die Aufgaben-
und Aufgabentrigerebene getrennt zu betrachten (Ferstl & Sinz2013, S. 196-212).
Diese differenzierte Sichtweise tragt zur Komplexitéitsreduzierung bei der Gestal-
tung von Geschéftsprozessen und Organisationen bei (Ferstl & Sinz 1996, S. 5 1.).

75 Die empirische Studie wird von dem Zentrum fiir Wirtschaftsinformatik (ZWI), der School of
Management and Law und der Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW)
durchgefiihrt (Minonne & Loretan 2012, S. 204).

76 Eine gekiirzte Fassung der Prinzipien findet sich im Beitrag von Xiang (2012, S. 149-152).

77 Diese Idee diirfte auf John of Salisbury im 12. Jahrhundert zuriickgehen
(Witzel 2002, S. 43 £.).
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Mit der Anwendung der Trennung auf Managementprozesse prozessorientierter
Unternehmen werden die zu entwickelnden Referenzmodelle der Management-
prozesse als Teil eines gesamten Geschaftsprozessmodells auf der Aufgabenebene
und die zugehorige aufgabentragerbasierte Organisationsstruktur als Teil eines ge-
samten Ressourcenmodells auf der Aufgabentrigerebene verstanden. Im Mittel-
punkt steht hierbei zunédchst die Aufgabenebene der prozessorientierten Unterneh-
mensfiihrung. Die aufgabentrager-basierte Lenkungsorganisation fiir die prozess-
orientierte Unternechmensfiihrung lasst sich aus den Modellen von Management-
prozessen auf der Aufgabenebene durch die Zuordnung von Ressourcen zu Auf-
gaben herleiten. Hierbei gilt das Prinzip: Aufgabentriger folgen Aufgaben.
Beriicksichtigung von Lenkungsstruktur und -verhalten: Struktur und Verhal-
ten sind essenzielle Bestandteile eines Unternehmens, die nicht getrennt betrachtet
werden sollten (Roth 1997, S. 47). Fiir die langfristige Existenzsicherung eines
Unternehmens hat die Unternehmensfiihrung damit die Aufgabe, eine zweckdien-
liche Struktur aufzubauen und dementsprechend ein situationsgerechtes Len-
kungsverhalten an den Tag zu legen. Hinsichtlich der Umsetzung der Prozessori-
entierung soll daher die prozessorientierte Unternehmensfithrung nicht nur beim
Ausiiben des Lenkungsverhaltens — d. h. bei der laufenden Planung, Steuerung
und Kontrolle von Geschiftsprozessen — deutlich werden, sondern ist notwendi-
gerweise in die Lenkungsstruktur einzubauen. Da die Varietdt bzw. Kapazitit des
Lenkungsverhaltens durch die grundlegende Systemstruktur festgelegt wird, gilt
hier die kybernetische Grundregel: Verhalten folgt Struktur (Malik 2008, S. 157;
s. Abschnitt 2.3).

Darstellung eines Koordinations- bzw. Lenkungssystems durch Systematisie-
rung von Managementaufgaben: Ein Geschiftsprozess erstellt betriebliche
Leistungen und tibergibt diese an die beauftragenden Geschiftsprozesse (s.
Kap. 6). Daran ist eine Anzahl betrieblicher Objekte beteiligt. Jedes betriebliche
Objekt umfasst hierbei eine oder mehrere Aufgaben, die zusammengehorige Ziele
verfolgen und auf einem gemeinsamen Aufgabenobjekt durchgefiihrt werden (s.
Abschnitt 5.4). Solche Objekte sind miteinander koordiniert. Die Koordination ist
notwendig, um redundante Arbeiten zu eliminieren und unnétige Ressourcenauf-
wendungen zu minimieren (Porter 1996, S. 74). Fiir die Gestaltung von Geschéfts-
prozessen ist es konsequenterweise sinnvoll, die Beziehungen zwischen den be-
trieblichen Objekten zu identifizieren und dann situationsgerechte Koordinations-
mechanismen zu erstellen (Malone et al. 1999, S. 429). GPM wird in der vorlie-
genden Arbeit als ein Managementprozess zur Gestaltung und Lenkung operativer
Geschiftsprozesse verstanden (s. Abschnitt 6.2). Damit wird GPM ebenso wie an-
dere Geschéftsprozesse einen sorgfiltig geplanten Koordinationsmechanismus
zeigen: Es besteht aus GPM-Objekten, zu denen jeweils eine oder mehrere Auf-
gaben gehoren. Derartige Objekte stehen in Interaktion und sind miteinander ko-
ordiniert. Durch eine systematische Zusammenstellung aller GPM-Objekte ergibt
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sich das Lenkungssystem des GPM. Ein umfassendes Koordinations- bzw. Len-
kungssystem prozessorientierter Unternehmen ldsst sich bilden, indem Einzelma-
nagementprozesse operativer Geschéftsprozesse miteinander kombiniert werden.
»End-to-End*“-GP als Zielobjekte der prozessorientierten Unternehmensfiih-
rung: Die Einfiihrung von ,,End-to-End*“-GP geht auf Reengineering-Ansétze zu-
rick (Braganza 1999, S. 61). Funktionen (oder Fachabteilungen) entwickeln sich
dynamisch im Laufe der Zeit durch diverse Restrukturierungen wie Fusionierung,
Zerlegung und Neugestaltung von Fachabteilungen. Im Gegensatz dazu bleiben
,»End-to-End*“-GP als Ganzes sowie ihre Beziechungen zueinander in der Regel
strukturell unverindert, solange sich der Geschéftsplan nicht dndert (Ould 2005,
S.5). Ein ,,End-to-End“-GP umfasst sowohl die in Zusammenhang stehenden
Aufgaben als auch die zugehorigen Aufgabentriger, welche die Aufgaben erledi-
gen. Solche Geschiftsprozesse zédhlen zum Kern betrieblicher Leistungserstel-
lung. Sie setzen einen Geschiftsplan um (Ferstl & Sinz 1995, S. 3) und erstellen
Leistungen, die einem Unternehmen und seinen Kunden Werte erbringen (John-
son et al. 2008, S. 62). Grundlegende Anderungen’® dieser Geschiftsprozesse sind
oft mit einem hohen Risiko, wie einem moglichen Geschiftsabbruch, verbunden.
Haufig deuten sie auch auf eine Umstellung des Geschéiftsplans hin. In dieser Hin-
sicht eignen sich als Objekte der prozessorientierten Unternehmensfiihrung vor
allem ,,harte End-to-End“-GP (s. Abschnitt 6.1), die unabhiangig von organisato-
rischen Anderungen wie Fusionierung, Verlagerung, Auslagerung oder Verkauf
dauerhaft gelten sollen, solange sich der Geschiftsplan nicht dndert. Weitere Ob-
jekte der prozessorientierten Unternehmensfiihrung sind Service-Geschiftspro-
zesse, die unmittelbar , harte End-to-End“-GP unterstiitzen und einen ,,weichen
End-to-End*“-Charakter zeigen (s. Abschnitt 6.2).

Betrachtung der Aufbau- und Ablauforganisation: Die begriffliche und ge-
dankliche Trennung zwischen Ablauf- und Aufbauorganisation ,hat sich aus-
schlieBlich im deutschen Sprachraum sowohl in der Theorie als auch in der Praxis
durchgesetzt (Gaitanides 1992, S. 1). Wéhrend der Aufbau auf die Bildung von
Abteilungen und Stellen (inkl. Zuordnung von Mitarbeitern und Stellen) abzielt,
beschreibt der Ablauf die Vorginge der Leistungserstellung einer Organisation
(Picot & Franck 1995, S. 16; Gaitanides 1983, S. 2). Aufbau und Ablauf sind zwei
Sichten desselben Gegenstandes, die inhaltlich verzahnt und nicht voneinander zu
trennen sind (Picot 1993, S. 105, zitiert nach Picot & Franck 1995, S. 16;
Schreyogg 2012, S. 27). Aufgrund dieses unaufloslichen inneren Zusammenhangs
sollen die zu entwickelnden Referenzmodelle generischer Managementprozesse
jeweils ein integriertes Bild aufzeigen, in dem die Ablauforganisation und die Auf-
bauorganisation fiir die Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen
gemeinsam betrachtet werden.

78

Dazu zéhlt nicht die Neugestaltung im Sinne von Eliminierung redundanter Aufgaben,
Parallelisierung, Outsourcing usw.
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Diese flinf Prinzipien bilden den Ausgangspunkt fiir die Konstruktion generischer
Managementprozesse. Auf die Auswahl eines geeigneten Modellierungsansatzes
geht der folgende Abschnitt 8.3 ein. Hierin wird begriindet, warum die SOM-Metho-
dik fiir die Referenzmodellierung generischer Managementprozesse eingesetzt wird.

8.3 SOM als Modellierungsansatz

Fiir die Referenzmodellierung generischer Managementprozesse wird hier die objekt-
und transaktionsorientierte Modellierungsmethodik SOM (s. Abschnitt 5.4) ausge-
wihlt. Folgende Aspekte sprechen fiir diese Auswahl:

e Mithilfe der SOM-Methodik lassen sich Managementprozesse als semi-formale
Referenzmodelle konstruieren. Ein semi-formales Modell steht als Ausgleich
(,,Trade-Off*) zwischen natiirlichsprachlicher Beschreibung und formaler Spezifi-
kation (Vom Brocke & Sonnenberg 2011, S. 57). Dies hat den Vorteil, einen ange-
messenen Formalisierungsgrad zu erfiillen und gleichzeitig die notwendige Sem-
antik bei der Modellierung beizubehalten. Die Formalisierung dient dazu, anhand
der Referenzmodelle konkrete anwendbare Systemmodelle fiir die Gestaltung und
Lenkung prozessorientierter Unternehmen zu erstellen. Die Semantik tragt zur Mo-
dellinterpretation bei und stellt einen inhaltlichen Bezug zur Umsetzung der pro-
zessorientierten Fithrung in die Unternehmenspraxis her (Xiang 2012, S. 152).

e Managementprozesse sind eine spezielle Art von Geschiftsprozessen und dienen
zur Gestaltung und Lenkung operativer Geschéftsprozesse. Folgerichtig eignet sich
hierfiir die SOM-Methodik besser zur Referenzmodellierung als die workflow-ori-
entierten Modellierungsmethoden wie BPMN, EPK etc. Im Beitrag von Piitz und
Sinz (2010) werden der Unterschied zwischen Geschiftsprozess- und Workflow-
Modellierung sowie die Uberfiihrung eines SOM-Modells in ein Workflow-Modell
erortert.

e Mithilfe vom SOM lisst sich ein Managementprozessmodell erstellen. Der so ab-
gebildete Managementprozess setzt sich aus betrieblichen Lenkungsobjekten zu-
sammen, die in hierarchischer oder nicht-hierarchischer Koordinationsbeziehung
zueinander stehen und durch betriebliche Transaktionen oder zeitkontinuierliche
Aufgabenparametrisierungen lose gekoppelt sind. Damit stellt der Management-
prozess ein zielgerichtetes Lenkungssystem (s. oben, Prinzip 3) dar, welches in dem
Managementprozessmodell zum Ausdruck kommit.

e Dariiber hinaus werden mit der Anwendung der SOM-Methodik sowohl der struk-
turelle Aspekt der Aufbauorganisation als auch der prozessuale Aspekt der Ablau-
forganisation beriicksichtigt (s. oben, Prinzip 5). Ersterer beinhaltet Handlungs-
ziele, letzterer beschreibt Regeln fiir den Handlungsvollzug (Gaitanides 2010,
S. 11). Eine integrierte Sichtweise von Ablauf und Aufbau erfolgt bei der SOM-
Methodik durch die konzeptionelle Anwendung betrieblicher Objekte und der zu-
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gehorigen betrieblichen Aufgaben auf die Modellierung von Managementprozes-
sen. Hierbei werden Handlungsziele durch Aufgabenziele definiert und der Hand-
lungsvollzug durch Losungsverfahren von Aufgaben erzielt.

e Abgesehen davon, ermoglicht die SOM-Methodik die getrennte Betrachtung der
Aufgaben- und der Aufgabentridgerebene (s. oben, Prinzip 1) und tragt in diesem
Sinne zur Gestaltung flexibler prozessorientierter Organisationen bei (Ferstl & Sinz
1996, S. 9-13). Hierbei kann zunédchst mithilfe des SOM ein Managementprozess-
modell auf der Aufgabenebene erstellt werden. Daraus ldsst sich dann ein Rollen-
modell auf der Aufgabentragerebene ableiten.

Aus solchen Griinden wird das SOM auf die anvisierte Modellentwicklung generi-

scher Managementprozesse angewandt, auf welche die nachfolgenden Kapitel einge-

hen.
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9. Entwicklung eines Referenzmodells fur die
Gestaltung und Lenkung individueller
Geschaftsprozesse

In Kapitel 8 wurde die Entwicklungsmethode dargestellt. Mit ihrer Hilfe wird im vor-
liegenden Kapitel ein generischer Managementprozess fiir die Gestaltung und Len-
kung eines einzelnen operativen Geschéftsprozesses (kurz: die GP-Fiihrung) aus der
Aufgabensicht konzipiert und als Referenzmodell abgebildet. Diese Konzeption baut
auf den Erkenntnissen des GPM (s. Kap. 7) auf. Dementsprechend wird das Refe-
renzmodell fiir die Gestaltung und Lenkung individueller Geschiftsprozesse als
GPM-RM bezeichnet.

Abschnitt 9.1 flihrt zunéchst in dieses Thema ein und zeigt die zugrunde liegenden
Rahmenbedingungen auf. Aufbauend hierauf wird das GPM-RM in Abschnitt 9.2
deduktiv erstellt und in Abschnitt 9.3 erldutert.

9.1 Rahmenbedingungen

Geschiftsprozessmanagement

Geschiftsprozessmanagement (oder GP-Fithrung, kurz: GPM) befasst sich mit der
Gestaltung der Struktur und der laufenden verhaltensorientierten Lenkung von Ge-
schiftsprozessen (s. Abschnitt 7.2). Es stellt sich als ein integriertes prozessorientier-
tes Lenkungskonzept dar und umfasst sowohl den revolutiondren Aspekt des Reen-
gineering als auch den kontinuierlichen Aspekt des Qualititsmanagements. Der ers-
tere spiegelt sich in der einmaligen Etablierung von Geschaftsprozessstrukturen und
der letztere in der laufenden Lenkung von Geschéftsprozessverhalten.

Modellierungsmethodik

Fiir die Referenzmodellierung des GPM (oder der GP-Fiihrung) wird die objekt- und
transaktionsorientierte Modellierungsmethodik SOM (s. Abschnitt 5.4) eingesetzt.
Hierbei wird mithilfe der SOM-Methodik deduktiv ein Interaktionsschema fiir die
GP-Fiihrung aus der Aufgabensicht konzipiert.

Betrachtungsgegenstand

Als Gegenstand der Referenzmodellierung stehen betriebliche Informationssysteme
traditioneller Industrieunternehmen (mittelgroBer bis grofer Industriebetriebe) im
Fokus der Betrachtung. Gekennzeichnet sind solche Unternehmen durch starke Ar-
beitsfragmentierung bzw. Funktionsspezialisierung und die damit anwachsende hohe
Komplexitit der Unternehmensstruktur wie auch der Leistungserstellung.
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Das zu entwickelnde GPM-RM ist zwar auf kleine und mittlere Betriebe” (KMU)
anwendbar; fiir diese ist es jedoch nicht unbedingt erforderlich, von der Funktions-
spezialisierung auf die Prozessorientierung umzustellen. Derartige Unternehmen ha-
ben schon seit jeher thre Organisation konsequent an ihren Leistungsprozessen aus-
gerichtet (Picot & Bohme 1995, S. 228 f.). Mangels kritischer Masse und Komplexi-
tdt werden Abstriche an einer stark funktionsspezialisierten Strukturform mit mehr-
stufiger Hierarchie gemacht (ebd.).

e In KMU mit tiberschaubaren Geschaftsaktivitidten beherrscht jeder Mitarbeiter die
wesentlichen Geschéftsabldufe und berichtet an einen gemeinsamen Betriebsleiter
oder Geschiftsfiihrer. In Problemsituationen kommunizieren die Mitarbeiter un-
mittelbar miteinander und versuchen gemeinsam, das Problem zu 16sen. Auf diese
Weise ist die interne Organisation eines solchen Betriebes in gewissem Male be-
reits prozessorientiert, zumal zumeist ein Geschéftsfiihrer fiir alle Prozesse verant-
wortlich ist.

e Derartige Betriebe weisen eine straffe Hierarchie auf. Die Hierarchie unter dem
Geschiftsfiihrer ist nach Funktionen gegliedert. Die Aufgliederung in unterschied-
liche Funktionen (oder Fachabteilungen) ist jedoch nicht so stark ausgeprigt wie
bei grofBeren Unternehmen (Lehner & Remus 2000, S. 186). In diesem Zusammen-
hang sind Nachteile der Funktionsspezialisierung, wie hohe Transaktionskosten,
bei KMU deutlich geringer als bei grofleren Industrieunternehmen.

Die empirische Studie von Liebert (2012) bestitigt die Annahme, dass ,,kleine und

mittelstdndische Betriebe tendenziell prozessorientierter aufgestellt sind als GroBun-

ternehmen* (Liebert 2012, S. 113, 118). Ein dhnliches Ergebnis zeigt die Studie von

McCormack (2001, S. 55).

Auf den vorangestellten Rahmenbedingungen aufbauend, wird im néichsten Ab-
schnitt ein generischer Managementprozess deduktiv erstellt und in Form eines Re-
ferenzmodells abgebildet. Das Modell wird als GPM-RM bezeichnet.

9.2 Vorgehensweise der Referenzmodellentwicklung

Die hierarchische Zerlegung einer komplexen Struktur in Komponenten, die mitei-
nander in Zusammenhang stehen, stellt eine wirksame Methode zur Gestaltung kom-
plexer Strukturen dar (Simon 1981, zitiert nach Wang & Kumar 2009, S. 2; Ferstl &

79 Klodt (2013): ,,gewerblicher Mittelstand, mittelstindische Unternehmen, kleine und mittlere
Unternehmen. Fiir die Abgrenzung des Mittelstands gegeniiber gro3en Unternehmen wird auf
die Hohe des Umsatzes und/oder die Beschiftigtenzahl der Unternehmen, teils auch die
Bilanzsumme Bezug genommen. [...] Nach einer hdufig verwendeten Klassifizierung
(UnternehmensgrofBenstruktur) gelten Unternehmen mit einem Jahresumsatz von mehr als 1
Mio. Euro bzw. weniger als 50 Mio. Euro oder mit zehn bis 499 Beschiftigte als
mittelstandisch. In der Praxis ist die Frage der Abgrenzung bes. fiir MaBBnahmen der
Mittelstandsforderung relevant.*
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Sinz 2013, S. 21). Da das GPM (oder die GP-Fiihrung) eine komplexe Management-
aufgabe ist und keine einfache Struktur hat, die nur aus wenigen Teilen besteht, wird
zur Reduktion der Komplexitit und Forderung der Nachvollziehbarkeit die soeben
erwihnte hierarchische Zerlegung auf die Gestaltung des GPM (oder der GP-Fiih-
rung) angewandt.

Eine Geschiiftsprozesseinheit als Ansatzpunkt

Da die Referenzmodellierung im vorliegenden Kapitel auf die Gestaltung und Len-
kung eines operativen Geschéftsprozesses abzielt, richtet sich der Blick zunichst auf
eine Geschéftsprozesseinheit. Diese Geschéftsprozesseinheit setzt sich aus einem
operativen Geschéftsprozess und seinem Managementprozess zusammen und stellt
das Diskursweltobjekt dar, mit dem die Zerlegung beginnt (s. Abbildung 15).

Die Geschiftsprozesseinheit nimmt die Leistungen seiner Lieferanten in Anspruch
und verwendet diese, um betriebliche Leistungen fiir seine Kunden und weiteren In-
teressengruppen zu erstellen. Die Aufgabentriageranbieter, wie Arbeitnehmer, AwS-
Anbieter und Maschinenbauunternehmen, stellen hierfiir notwendige Aufgabentra-
ger, wie Personal, AwS und Anlagen, bereit. Die Leistungen der Aufgabentrager flie-
Ben entweder direkt in die Geschéftsprozesseinheit ein oder indirekt liber ihre ,,Ser-
vices*®.

Die ,,Services® stellen hierbei, wie Lieferanten, Interessengruppen und Aufgaben-
trageranbieter, ein Umweltobjekt dar. Sie unterstiitzen die Geschiftsprozesseinheit,
indem sie externe Ressourcen, z. B. eine Anlage, aufnehmen und diese durch ihre
eigenen Dienstleistungen, wie z. B. Installation der Anlage, intern betriebsbereit zur
Verfligung stellen.

D: direkte Leistungen_GP: ¢

Z: Anforderungen und Erwartungen_generell

D: Leistungen des operativen GP an Interessen-

D: indirekte Services des D:interne N Geschﬁftsprozess- seine Interessengruppen gruppen
Leistungen_GP™ \operativen GP/ Dienstleistungen_ GP N ) (€= V: Anforderungen und Erwartungen_Detail
einheit D: Leistungen fiir die
V: Vertrige GP——————————| l—— Leistungserstellung ieferanten de
- des operativen GP operativen GP

PR Umweltobjekt V: Verelnb?rung D: Durchfiihrung Z: Ziel R: Riickmeldung
GP: Geschaftsprozess/es

Aufgabentrager
Anbieter des
operativen GP

Abbildung 15: Geschiiftsprozesseinheit als Ausgangspunkt
Quelle: eigene Darstellung.

Verlauf der Zerlegung

Die Geschiftsprozesseinheit dient als Ausgangspunkt der Entwicklung des GPM-
RM. Hierzu wird sie systematisch und sukzessiv in betriebliche Objekte, Transaktio-
nen sowie zeitkontinuierliche Aufgabenparametrisierungen zerlegt. Die Objekte be-
inhalten jeweils eine Reihe von Aufgaben, die zusammengehdrige Ziele verfolgen,
und sind durch betriebliche Transaktionen, z. T. auch zeitkontinuierliche Aufgaben-
parametrisierungen, miteinander sowie mit relevanten Umweltobjekten lose gekop-
pelt. Die Transaktionen stellen betriebliche Lenkungs- und Leistungsfliisse zwischen
den Objekten — d. h. den betrieblichen und den Umweltobjekten — dar und dienen zur
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Koordination und Ubertragung einer oder mehrerer Leistungen (vgl. Abschnitt 5.4).

Die zeitkontinuierlichen Aufgabenparametrisierungen ergidnzen die zeitdiskrete,

transaktionsorientierte Koordination. Beide Arten von Kommunikationen, d. h. die

Transaktionen und die zeitkontinuierlichen Aufgabenparametrisierungen, ergeben

sich hierbei entweder unmittelbar aus einer Objektzerlegung oder aus einer speziellen

Transaktionszerlegung, die mit einer Objektzerlegung oder -detaillierung im Zusam-

menhang steht.

Der Verlauf der Zerlegung wird in Form eines Zerlegungsbaums zusammengetasst,
der in Abbildung 16 wiedergegeben ist:

e Unter Objektzerlegung fallen die schrittweisen Zerlegungen des Diskursweltob-
jekts ,,Geschiftsprozesseinheit” in betriebliche Objekte, Transaktionen und zeit-
kontinuierliche Aufgabenparametrisierungen.

e Unter Transaktionszerlegung fallen die Zerlegungen der Transaktionen des Dis-
kursweltobjekts mit seinen Umweltobjekten.

Im Folgenden werden, den Zerlegungsbaum entlang, die wesentlichen Entwurfs-

schritte erldutert.

1. Zerlegung der ,,Geschiftsprozesseinheit*

Aus kybernetischer Perspektive soll sich ein Unternehmen mit seiner Umwelt im
FlieBgleichgewicht halten (s. Abschnitt 2.1). Dementsprechend ist es die generelle
Zielsetzung einer prozessorientierten Unternehmensfiihrung, die Geschéftsprozesse
in einer Weise zu steuern, die einen stabilen gegenseitigen Komplexitdtsausgleich
zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt schafft (in Anlehnung an Malik
2008, S. 153 f.). Ein hohes AusmaB an Ubereinstimmung zwischen dem Unterneh-
men und seiner Umwelt sichert hierbei eine hohe Uberlebenswahrscheinlichkeit
(Woywode 2006, S. 90).

Je nach Umweltsituation soll die Unternehmensfiithrung konkrete Strategien zur
Uberwindung der Umweltkomplexitit definieren. Dabei werden unter ,,Strategie™
langfristige Ziele und Mallnahmen verstanden (Spengler 2009, S. 39; Chandler 1962,
S. 13). Sie gibt vor, wie sich ein Unternehmen seinen Wettbewerbern gegeniiber lang-
fristig am Markt positioniert (Schmelzer & Sesselmann 2010, S. 92; Schreyogg 1984,
S.5). Als charakterisierende Merkmale von Strategien nennen Zimmermann und
Riigamer (2010, S. 5): (a) Bestimmung einer Richtung, in die sich ein Unternehmen
bewegt, (b) Koordination von Aktivitidten aller Geschéiftsbereiche, sodass sie ge-
schlossen in die anvisierte Richtung gehen, (c¢) Festlegung der Handlung des Unter-
nehmens, seiner Besonderheiten und seiner Beziehungen zur Umwelt sowie (d) Be-
wirkung der Kontinuitét der Ziele und der Zielverfolgung.
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Objektzerlegung

Geschaftsprozesseinheit
Geschaftsprozessstrategie
Strategiedurchfiihrung

Strukturelle Strategiedurchfiihrung
Gestaltung der GP-Struktur
Gestaltungslenkung
Gestaltungsleistung
GP-Gestaltung auf der A-Ebene
GP-Gestaltung auf der AT-Ebene
Beschaffungslenkung
Beschaffungsleistung
Personalbeschaffung
AwS-Beschaffung
Anlagenbeschaffung
: Beschaffungsanweisung
S (spez): Beschaffungsplan_Personal
S (spez): Beschaffungsplan_AwS
S (spez): Beschaffungsplan_Anlagen
K: Beschaffungsbericht
K (spez): Beschaffungsbericht_Personal
K (spez): Beschaffungsbericht_AwS
K (spez): Beschaffungsbericht_Anlagen
D: GP-Modell
S: Anderungsanweisung
S (spez): Anderungsanweisung_A
S (spez): Anderungsanweisung_AT
K: Anderungsbericht
K (spez): Anderungsbericht_A
K (spez): Anderungsbericht_AT
K (par): Beschaffungsplane
K (par): Beschaffungsplan_Personal_K
K (par): Beschaffungsplan_AwS_K
K (par): Beschaffungsplan_Anlagen_K
K (par): Beschaffungszustand
Plan-GP
S: Anweisung_Plan
K: Kontrolle_Plan
Verhaltensbezogene Strategiedurchfiihrung
Lenkung des GP-Verhaltens
Ist-GP
Z: Ziele
R: Riickmeldung
V: Antrag auf neue GP-Struktur
V (spez): Antrag auf Strukturdnderungen
V (spez): Antrag auf Umstellung
D: neue GP-Struktur
D (spez): Strukturmodell
D (spez): Struktur_A
D (seq): Ist-Leistung
D (seq): GP-Modell_S
D (spez): Struktur_AT
D (seq): Bedarfsprognose mit GP-SteuerungsgroRen
D (seq): Ressourcenmodelle inkl. Einsatzplanen
D (spez): neue GP-Variante
Z: GP-Strategie
Z: GP-Strategie_Struktur
Z: GP-Strategie_Verhalten
R: Strategierealisieurng
R: Strategierealisierung_Struktur
R: Strategierealisierung_Verhalten

Interessengruppen

Aufgabentrager-Anbieter des operativen GP

Services des operativen GP

Lieferanten des operativen GP

(%]

Transaktionszerlegung

Z: Anforderungen und Erwartungen_generell
V: Anforderungen und Erwartungen_Detail
V (spez): strukturbezogene Anforderungen und Erwartungen
V (spez): verhaltensbezogene Anforderungen und Erwartungen
D: Leistungen des operativen GP an seine Interessengruppen
D (spez): GP-Bericht_S
D (spez): GP-Bericht_A
D (spez): GP-Bericht_AT
D (spez): GP-Bericht_Personal
D (spez): GP-Bericht_AwsS
D (spez): GP-Bericht_Anlagen
D (spez): Leistung_V
D (spez): Kundenleistungen
D (spez): GP-Bericht_V

V: Vertrage_GP
V (spez): Arbeitsvertrag
V (spez): Vertrag_AwS
V (spez): Vertrag_Anlagen
D: direkte Leistungen_GP
D:indirekte Leistungen_GP
D:interne Serviceleistungen_GP
V (seq): Auftrag Uber interne Services

D (seq): interne Services

D: Leistungen fiir die Leistungserstellung des operativen GP

Abbildung 16: Objekt- und Transaktionszerlegung fiir das GPM (oder die GP-Fiihrung)
Quelle: eigene Darstellung.
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Strategische Zielsetzungen einer Organisation werden durch Geschéftsprozesse rea-
lisiert (Braganza 1999, S. 61; Amberg et al. 2011, S. 60; Stoger 2006, S. 47). Diese
beziehen sich systematisch auf Geschiftsprozesse, nicht aber auf Funktionen, weil
Geschiftsprozesse unmittelbar Werte erbringen (Acur & Bititci 2003, S. 311).3° Hier-
bei stellen Geschéftsprozesse entweder wettbewerbsentscheidende Ressourcen (oder
Kernkompetenzen) dar oder beeinflussen mafigeblich den Aufbau und Ausbau dieser
Ressourcen (Schmelzer & Sesselmann 2010, S. 97 f.). Solche Ressourcen bewirken
nachhaltige Wettbewerbsvorteile und damit eine langfristige Existenzsicherung. Die
Basisbausteine zur Erzielung der Wettbewerbsvorteile sind hier nach Porter (1996,
S. 62) die Aktivititen von Geschiftsprozessen.®! Demzufolge erscheint es ange-
bracht, Strategien auf Geschéftsprozessen aufzubauen. Fine solche, auf einen Ge-
schiftsprozess ausgerichtete, Strategie wird hier Geschiftsprozessstrategie genannt.
Sie gibt langfristige Ziele und Maflnahmen vor und ergibt sich aus einer prozessori-
entierten Strategieformulierung (Acur & Bititci 2003, S. 313).

Betrachtet man das fiir Strategien des operativen Geschéftsprozesses zustdndige
Objekt als primédre Planungseinheit, lasst sich die o. g. Geschéftsprozesseinheit ge-
mal dem kybernetischen Regelkreisprinzip (s. Kap. 2) zuerst in zwei hierarchisch
angeordnete Objekte aufteilen (s. Abbildung 16): ,,GP-Strategie* und ,,GP-Strategie-
durchfithrung®. Die ,,GP-Strategie* legt strategische Ziele des operativen Geschéfts-
prozesses fest. Im Rahmen der ,,Strategiedurchfithrung® wird dieser zum Ziel gefiihrt.
Er stellt das zu lenkende Objekt dar und wird aus kybernetischer Sicht als ein zielge-
richtetes System interpretiert. Diese systemorientierte Betrachtung entspricht der
Auffassung von Lindsay et al. (2003, S. 1018 f.), Melao und Pidd (2000, S. 115 f.)
sowie Earl (1994, S. 13).

Struktur und Verhalten sind zwei grundlegende Merkmale eines Systems (Gierer
1991, S. 52). Ubertrigt man die systemorientierte Perspektive auf den Kontext des
operativen Geschéftsprozesses, korrespondiert die Struktur des Geschéftsprozesses
mit der Systemstruktur und der, durch die Struktur vorgegebene, tatsdchliche Verlauf
des Geschiftsprozesses mit dem Systemverhalten. In Bezug auf die beiden System-
merkmale kann der operative Geschéftsprozess nach dem Verstindnis des Begriffs
»Management® (s. Abschnitt 6.3) auf zwei Arten und Weisen gesteuert werden, damit
er seine strategischen Ziele erreicht: zum einen strukturorientierte Gestaltung und

80 Acur und Bititci (2003, S. 311): ,,The strategic objectives need to be systematically deployed
down to business processes, rather than functions because there are the processes that generate
value for the business.*

81 Porter (1996, S. 62-64) schreibt: ,,Activities, then, are the basic units of competitive advantage.
[...] Strategy Rests on Unique Activities[.] Competitive strategy is about being different. It
means deliberately choosing a different set of activities to deliver a unique mix of value. [...]
the essence of strategy is in the activities — choosing to perform activities differently or to
perform different activities than rivals.“ Dies weist auf einen engen Zusammenhang zwischen
Strategien und Aktivitdten bzw. Geschiftsprozessen hin. Somit ist es logisch nachvollziehbar,
Strategien prozessorientiert zu definieren.
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zum anderen verhaltensbezogene Lenkung. Dementsprechend gliedert sich das Ob-

jekt ,,Strategiedurchfiihrung® dann in zwei weitere Objekte: ,,Strukturelle Strategie-

durchfithrung® und ,,Verhaltensbezogene Strategiedurchfiihrung® (s. Abbildung 16):

e Strukturelle Strategiedurchfiihrung: Bei der strukturellen Realisierung geht es um
eine zielgerichtete Aufstellung einer konkreten und auf Dauer angelegten Struktur
fiir den operativen Geschiftsprozess. Die Struktur ist i. Allg. stabil. Strukturdnde-
rungen kommen in der Regel in begrenztem Ausmal} vor, wie bei dem Wechsel
von Aufgabentrdgern oder der Erh6hung des Ressourceneinsatzes. Dies gilt, so-
lange die grundlegende Struktur nicht wegen eines Umweltwandels neu gestaltet
werden muss.

e Verhaltensbezogene Strategiedurchfiithrung: Bei der verhaltensbezogenen Reali-
sierung von Geschaftsprozessstrategien handelt es sich um eine letztendliche Ziel-
erreichung in der Wirklichkeit durch den stindig zielgerichteten Verlauf des ope-
rativen Geschiftsprozesses (oder das zielgerichtete Geschéftsprozessverhalten).

Aus Sicht der Managementkybernetik (s. Abschnitt 2.3, Kap. 8) liegt die Struktur des

operativen Geschiftsprozesses seinem Verhalten zugrunde. Hierzu bewirkt die Struk-

tur Verhaltensdnderungen mit Auswirkungen auf die Strategierealisierung (in Anleh-
nung an Frese et al. 2012, S. 51-53) und bestimmt die Varietdt des Verhaltens (Malik

2008, S. 157; s. auch Abschnitt 2.3). In dieser Hinsicht soll die Struktur des operati-

ven Geschéiftsprozesses strategiekonform sein und sein Verhalten zur langfristigen

Zielerreichung fordern. Dementsprechend bleiben beide Objekte auch nicht unabhin-

gig voneinander, sondern die ,,Strukturelle Strategiedurchfithrung* liefert auf Antrag

der ,,Verhaltensorientierten Strategiedurchfiihrung® die strukturelle Grundlage.

Beide sind dem Objekt ,,GP-Strategie hierarchisch untergeordnet und mit diesem

jeweils durch zwei spezialisierte zeitkontinuierliche Aufgabenparametrisierungen

lose gekoppelt. Die jeweiligen strategischen Vorgaben erhalten sie von ihm, fiihren
diese aus und melden ihm in regelméBigen Zeitabstinden oder nach Bedarf den Stand
und den Fortgang der jeweiligen Strategiedurchfiihrungen.

Diese Objektzerlegung begleiten zwei Transaktionszerlegungen (s. Abbildung 16):

e Die Vereinbarungstransaktion ,,V: Anforderungen und Erwartungen Detail* wird
spezialisiert zu den Transaktionen ,,V: strukturbezogene Anforderungen und Er-
wartungen® und ,,V: verhaltensbezogene Anforderungen und Erwartungen®.

e In gleicher Weise wird die Durchfiihrungstransaktion ,,D: Leistung des operativen
GP an seine Interessengruppen‘ spezialisiert zu ,,D: GP-Bericht S* und ,,D: Leis-
tung V*.

Die spezialisierten Transaktionen werden den Objekten ,,Strukturelle Strategiedurch-

fithrung* und ,,Verhaltensbezogene Strategiedurchfiithrung* zugeordnet. Damit wer-

den im Verlauf der jeweiligen Strategiedurchfiihrungen die spezifischen Umweltan-
forderungen sowie -erwartungen mitberiicksichtigt und demgemail die notwendigen
bzw. erwlinschten Leistungen den Interessengruppen geliefert.
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2. Zerlegung der ,,Strategiedurchfiihrungen“
Durch die strukturelle Gestaltung entsteht eine Variante des operativen Geschifts-
prozesses. Diese befindet sich hierbei im Entwicklungszustand und wird damit als
,»Plan-GP* bezeichnet. Der Schopfungsvorgang einer solchen Geschéftsprozessvari-
ante startet hier auf Antrag des Objekts ,,Verhaltensbezogene Strategiedurchfiih-
rung®“. Nachdem eine betriebsbereite Geschiftsprozessvariante vereinbarungsgemal
und unter Beriicksichtigung strukturbezogener Umweltanforderungen und -erwartun-
gen aufgestellt worden ist, wird diese dem Objekt ,,Verhaltensorientierte Strategie-
durchfithrung® zur Verfiigung gestellt. Sie wird dort in Betrieb gesetzt und strategie-
gerichtet gesteuert — und bleibt aktiv, bis eine neue Variante sie ersetzt. Dementspre-
chend wird eine solche in Betrieb befindliche und zielorientierte Geschiftsprozess-
variante ,,Ist-GP* genannt.

Im Rahmen beider ,,Strategiedurchfiihrungen® stellen ,,Plan-GP* und ,,Ist-GP* je-
weils eine Variante des operativen Geschiftsprozesses dar, die von einem separaten
Lenkungsobjekt gesteuert wird. So gliedern sich die ,,Strukturelle Strategiedurchfiih-
rung® und die ,,Verhaltensbezogene Strategiedurchfiithrung® geméfl dem Regelungs-
prinzip (Ferstl & Sinz 2013, S. 205) jeweils in zwei hierarchisch angeordnete Objekte
(s. Abbildung 16):

e Die ,,Strukturelle Strategiedurchfithrung® wird in ,,Gestaltung der GP-Struktur*
(kurz: Strukturgestaltung) und ,,Plan-GP* aufgeteilt. Hierbei wird der Plan-GP auf-
grund der Ungewissheit von der ,,Strukturgestaltung® durch Steuer- und Kontroll-
transaktionen gesteuert.

e Die ,,Verhaltensbezogene Strategiedurchfithrung® wird in ,,Lenkung des GP-Ver-
haltens* (kurz: Verhaltenslenkung) und ,,Ist-GP* zerlegt. Die Verhaltenslenkung
des Ist-GP folgt dem Prinzip ,,Management-by-Objectives“®? und erfolgt somit
iiber zeitkontinuierliche Aufgabenparametrisierungen. Hierzu gibt die ,,Verhaltens-
lenkung® operative Ziele vor und erhilt Riickmeldungen iiber die Zielerreichung
des Ist-GP.

Beide Lenkungs- sowie beide Leistungsobjekte sind jeweils durch eine Vereinba-

rungs- und eine Durchfiihrungstransaktion lose gekoppelt (s. Abbildung 16):

e Nach Vereinbarung informiert die ,,Strukturgestaltung* rechtzeitig die ,,Verhal-
tenslenkung® {iber eine neue Geschéaftsprozessstruktur.

e Auf Antrag des ,,Ist-GP* wird die neue Geschiftsprozessvariante gezielt von Plan
auf Ist umgestellt.

82 Management-by-Objectives (oder ,,Fiihrung durch Zielvereinbarung™) ist ein
,mehrdimensionales Fiithrungskonzept mit Betonung der Bedeutsamkeit von
Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern. Durch die Partizipation der Mitarbeiter am
Zielfindungsprozess soll eine Verbesserung der Informationsbeschaffung erreicht werden. Es
beinhaltet die weit gehende Delegation von Entscheidungsbefugnissen an die Mitarbeiter,
regelméBige Riickkopplung zum Grad der Zielerreichung sowie die Kopplung von
Belohnungen an den Grad der Zielerreichung u.a.” (Maier & Bartscher 2013).
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Die vier Transaktionen ergeben sich hierbei aus der, die o. g. Objektzerlegung beglei-

tenden, Spezialisierung der Transaktion ,,V: Antrag auf neue GP-Struktur* zu den

Transaktionen ,,V: Antrag auf Strukturdnderungen® und ,,V: Antrag auf Umstellung*

sowie aus der Spezialisierung der Transaktion ,,D: neue GP-Struktur® zu ,,D: Struk-

turmodell“ und ,,D: neue GP-Variante* (s. Abbildung 16).

Daneben finden hier noch zwei weitere Transaktionszerlegungen statt, die mit der
Objektzerlegung zusammenhéngen (s. Abbildung 16):

e Zerlegung der Durchfiihrungstransaktion ,,D: interne Serviceleistungen GP‘ nach
dem Verhandlungsprinzip (Ferstl & Sinz 2013, S. 205) in Transaktionen ,,V: Auf-
trag iiber interne Services* und ,,D: interne Services*: Hierbei beauftragt die
L»Strukturgestaltung® die ,,Services mit der Zulieferung interner Dienstleistungen.
Dementsprechend erbringen die ,,Services™ dem ,,Plan-GP* die bestellten internen
Dienstleistungen.

e Spezialisierung der Transaktion ,,D: Leistung V* zu den Transaktionen ,,D: Kun-
denleistungen* und ,,D: GP-Bericht V*: Hier erbringt der Ist-GP Leistungen fiir
seine Kunden, wihrend die Verhaltenslenkung fiir die Berichterstattung an die In-
teressengruppen zustindig ist.

Nach der 2. Zerlegung ist der Managementprozess von dem zu steuernden operativen

Geschiftsprozess eindeutig abgrenzbar. Zum Managementprozess zéhlen an dieser

Stelle die folgenden, miteinander interagierenden, Objekte fiir die GP-Fiihrung (kurz:

GPM-Objekte): ,,GP-Strategie®, ,,Strukturgestaltung® und ,,Verhaltenslenkung*. Das

erste definiert eine Geschéftsprozessstrategie. Die anderen beiden arbeiten strategie-

konform zusammen. Hierbei stellt die ,,Strukturgestaltung* der ,,Verhaltenslenkung*

Strukturmodelle bereit.

Die Prozessvariante, die sich im Entwicklungszustand befindet, und diejenige, die
gerade in Betrieb ist, stellen nun die zu steuernden Objekte dar. Da die vorliegende
Untersuchung auf die Gestaltung und Lenkung eines operativen Geschéftsprozesses
abzielt, riicken beide Objekte — ndmlich ,,Plan-GP* und ,,Ist-GP* — sowie die dazu-
gehorenden Verbindungen in den Hintergrund der Betrachtung.

3. Zerlegung der ,,Strukturgestaltung*
Die ,,Strukturgestaltung® des operativen Geschiftsprozesses gliedert sich zunichst
dem Regelungsprinzip (Ferstl & Sinz 2013, S. 205) zufolge in zwei GPM-Objekte:
,Gestaltungslenkung® und ,,Gestaltungsleistung® (s. Abbildung 16). Das erstere ist
dem letzteren hierarchisch libergeordnet. Die hierarchische Koordination sorgt dafiir,
dass die, meist viele Ressourcen beanspruchende, Gestaltung zielfiihrend und recht-
zeitig durchgefiihrt und daraus eine verhaltensfordernde Struktur aufgestellt wird.
AnschlieBend untergliedert sich die ,,Gestaltungsleistung® geméll der Trennung
zwischen Aufgaben- und Aufgabentrigerebene in zwei weitere GPM-Objekte (s. Ab-
bildung 16):
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e Gestaltung auf der Aufgabenebene: Ziel hierbei ist es, ein Soll-Geschiftsprozess-
modell auf der Aufgabenebene zu entwerfen. Dieses stellt eine der Grundlagen fiir
die Gestaltung auf der Aufgabentrigerebene dar.

e Gestaltung auf der Aufgabentriagerebene: Dem Soll-Geschéftsprozessmodell ent-
sprechend werden hier Ressourcen als Aufgabentriager beschafft, welche die Auf-
gaben des anvisierten Geschéftsprozesses iibernehmen und durchfiihren.

Die differenzierte Betrachtung zwischen Aufgaben- und Aufgabentrigerebene tragt
hier zum einen zur Komplexitédtsreduzierung bei der Strukturgestaltung bei (vgl. Ab-
schnitt 8.2 — Prinzip 1). Zum anderen fordert die Trennung eine objektive Bewertung
des Istzustands und eine sachliche Entwicklung eines Sollzustands, indem man un-
abhéngig von den subjektiven Empfindlichkeiten der betroffenen Aufgabentriger,
ndmlich einzelner Mitarbeiter, die Aufgaben des anvisierten Geschéftsprozesses un-
voreingenommen analysieren, beurteilen und neu entwerfen kann.

Auf eine derartige Objektzerlegung® folgen folgende Transaktionszerlegungen (s.
Abbildung 16): Der Trennung zwischen Aufgaben- und Aufgabentrigerebene zu-
folge wird zunichst die Transaktion ,,D: Strukturmodell* spezialisiert zu den Trans-
aktionen ,,D: Struktur A* und ,,D: Struktur AT*. Analog wird die Transaktion ,,D:
GP-Bericht S* spezialisiert zu ,,D: GP-Bericht A“ und ,,D: GP-Bericht AT*, die
Transaktion ,,S: Anderungsanweisung* zu ,,S: Anderungsanweisung_ A* und ,,S: An-
derungsanweisung AT* und die Transaktion ,,K: Anderungsbericht* zu ,,K: Ande-
rungsbericht A*“und ,,K: Anderungsbericht AT*. Die spezialisierten Transaktionen
werden den Teilobjekten ,,GP-Gestaltung auf der Aufgabenebene* und ,,GP-Gestal-
tung auf der Aufgabentragerebene* zugeordnet. AnschlieBend wird die Transaktion
»D: Struktur A“ in sequenzielle Teiltransaktionen ,,D: Ist-Leistung® und ,,D: GP-
Modell_S* weiter zerlegt. In dhnlicher Weise wird die Transaktion ,,D: Struktur AT*
in ,,D: Bedarfsprognose mit GP-Steuerungsgrofen und ,,D: Ressourcenmodelle inkl.
Einsatzplinen* zerlegt. Zuletzt erfolgt die Zerlegung der Transaktion ,,K: Anderungs-
bericht AT in parallele Teiltransaktionen ,,K: Beschaffungspldne* und ,,K: Beschaf-
fungszustand®.

4. Zerlegung der ,,GP-Gestaltung auf der Aufgabentrigerebene*

Ziel der ,,GP-Gestaltung auf der Aufgabentragerebene® ist es, erforderliche Aufga-
bentrdger bzw. Ressourcen zu beschaffen, die gemeinsam den im Soll-Geschéftspro-
zessmodell abgebildeten Soll-Geschéftsprozess durchfiihren. Zu den Aufgabentra-
gern zdhlen hierbei Personal, Anwendungssysteme sowie Maschinen und Anlagen (s.
Abschnitt 5.4).

83 Eine derartige Zerlegung entspricht der in der Abbildung 5 (s. Kap. 3) dargestellten
Strukturform hierarchischer Koordinationen.
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e Personal: Mitarbeiter sind fiir nicht-automatisierte Aufgaben eines Geschaftspro-
zesses verantwortlich (Ferstl & Sinz 2013, S. 6 f.). Darunter fallen sowohl infor-
mationsverarbeitende Aufgaben des betrieblichen Informationssystems als auch
nicht-informationsverarbeitende Aufgaben des betrieblichen Basissystems (ebd.).

e Anwendungssysteme (AwS): IKT spielen generell eine tragende Rolle fiir die Pro-
zessverbesserung (Hess & Matt 2011, S. 11). In groen Unternehmen sind ,,End-
to-End*“-Geschéftsprozesse (s. Abschnitt 6.1) hinsichtlich des Umfangs der Leis-
tungserstellung sehr komplex. Hinzu kommt noch eine steigende Umweltunsicher-
heit, welche die Komplexitdt erhoht. Hierbei helfen die IKT den Unternehmen,
diese zunehmende Komplexitit unter Kontrolle zu bringen, indem sie ihre Ge-
schiftsprozesse in mess- und steuerbaren Software-Prozessen oder AwS abbilden
(Weiss 2011, S. 47). Die AwS iibernehmen hier automatisierte informationsverar-
beitende Aufgaben der Geschéftsprozesse und erhohen damit die Effizienz und Ef-
fektivitdt der Informationsverarbeitung in den Geschéftsprozessen (Ferstl & Sinz
2013,S.6 f).

e Maschinen und Anlagen: Derartige Ressourcen fiihren automatisierte nicht-infor-
mationsverarbeitende Aufgaben des betrieblichen Basissystems durch (Ferstl &
Sinz 2013, S. 6 1.).

GemiB dem kybernetischen Regelkreis (s. Abschnitt 2.2) gliedert sich das Objekt

,»GP-Gestaltung auf der Aufgabentragerebene® zunichst in zwei GPM-Objekte: ,,Be-

schaffungslenkung® und ,,Beschaffungsleistung. Nach den soeben erwéhnten Res-

sourcentypen untergliedert sich das zweite weiter in drei Teilobjekte: ,,Personalbe-

schaffung®, ,,AwS-Beschaffung* und ,,Anlagenbeschaffung“ (s. Abbildung 16).

Hierbei koordiniert die iibergeordnete ,,Beschaffungslenkung* die drei untergeordne-

ten ,,Ressourcenbeschaffungen und sorgt dafiir, dass die einzelnen Typen von Res-

sourcen zielfithrend, zeit- und kostengerecht bereitgestellt werden.

Entsprechend dieser Objektzerlegung® finden am Schluss folgende Transaktions-
zerlegungen statt (s. Abbildung 16): Nach den Aufgabentrigertypen wird zunichst
die Transaktion ,,S: Beschaffungsanweisung® spezialisiert zu den Transaktionen ,,S:
Beschaffungsplan_Personal®, ,,S: Beschaffungsplan AwS* und ,,S: Beschaffungs-
plan_Anlagen®. In gleicher Weise wird die Transaktion ,,K: Beschaffungsbericht*
spezialisiert zu ,,K: Beschaffungsbericht Personal®, ,,K: Beschaffungsbericht AwS*
und ,,K: Beschaffungsbericht Anlagen®, die Transaktion ,,V: Vertrige GP* zu ,,V:
Arbeitsvertrag®, ,,V: Vertrag AwS* und ,,V: Vertrag_Anlagen* und die Transaktion
,D: GP-Bericht AT* zu ,,D: GP-Bericht Personal®, ,,D: GP-Bericht AwS* und ,,D:
GP-Bericht Anlagen®. Die spezialisierten Transaktionen werden anschliefend den
Teilobjekten ,,Personalbeschaffung®, ,,AwS-Beschaffung® und ,, Anlagenbeschaf-

84 Eine derartige Zerlegung entspricht der in der Abbildung 5 (s. Kap. 3) dargestellten
Strukturform hierarchischer Koordinationen.
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fung“ zugeordnet. Zum Schluss erfolgt hier die Zerlegung der Transaktion ,,K: Be-
schaffungspldne in parallele Teiltransaktionen ,,K: Beschaffungsplan Personal K*,
,K: Beschaffungsplan AwS K*und ,,K: Beschaffungsplan Anlagen K.

Mit der Zerlegung der ,,GP-Gestaltung auf der Aufgabentrdagerebene* endet nun der
vorliegende Zerlegungsvorgang. Als Ergebnis zeigt sich ein Referenzmodell fiir die
Gestaltung und Lenkung eines operativen Geschéftsprozesses (s. Abbildung 17). Die-
ses wird ,,GPM-RM* genannt und im niachsten Abschnitt in Einzelheiten beleuchtet.

9.3 Referenzmodell fur die Gestaltung und Lenkung eines
operativen Geschaftsprozesses

Anders als bei vorhandenen Checklisten und Phasenschemata fiir das GPM in der
Literatur, in denen die Systematisierung einzelner GPM-Aufgaben in den Hinter-
grund riickt (s. Abschnitt 7.3), wird im GPM-RM mithilfe der SOM-Methodik ein
systematisches Losungsverfahren abgebildet (s. Abbildung 17). Das Losungsverfah-
ren reprasentiert einen generischen Management- oder Lenkungsprozess der prozess-
orientierten Unternehmensfiihrung und dient zur Gestaltung und Lenkung eines ope-
rativen Geschéftsprozesses prozessorientierter Unternehmen.

Der Managementprozess setzt sich aus GPM-Objekten zusammen, die jeweils eine
Reihe von GPM-Aufgaben beinhalten und durch betriebliche Transaktionen, z. T.
auch zeitkontinuierliche Aufgabenparametrisierungen, miteinander sowie mit rele-
vanten Umweltobjekten lose gekoppelt sind. Im Folgenden werden die GPM-Objekte
im Einzelnen dargestellt. Im Rahmen der Darstellung eines GPM-Objekts werden
seine Aufgaben sowie seine Kommunikation mit anderen GPM-Objekten und mit re-
levanten Umweltobjekten aufgezeigt.

GPM-Objekt ,,GP-Strategie*

Das vorliegende Objekt ,,GP-Strategie® ist fiir Strategien des operativen Geschafts-
prozesses zustindig. Seine Kernaufgabe ist es zunéchst, diese zu entwickeln. Dies
geschieht 1. Allg. dadurch, dass langfristige Ziele und dazugehdrige Mallnahmen fiir
den Geschiftsprozess definiert werden (in Anlehnung an den Strategieprozess von
Spengler 2009, S. 42). In Anlehnung an die SWOT-Methode (Gabler Wirtschaftsle-
xikon 2012) lasst sich eine Geschéftsprozessstrategie auf der Basis einer Analyse der
Umwelt (im Sinne von Chancen und Risiken) und einer Beurteilung der eigenen Lage
(im Sinne von eigenen Stirken und Schwéchen) herausarbeiten. Als Input fiir die
Analyse flieBen vor allem Anforderungen und Erwartungen von Stakeholdern, wie
Kunden und Gesetzgeber, sowie externe Rahmenbedingungen des anvisierten Ge-
schiftsprozesses, wie technologische Entwicklungen und vergleichbare Geschifts-
prozesse der Wettbewerber, ein (s. Abbildung 17).
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Geschéftsprozesse verschiedener Doménen (oder Industrien) weisen unterschiedliche
Charakteristika auf (Becker et al. 2009b, S. 698); dazu differenzieren sich Geschifts-
prozesse auch innerhalb eines Unternehmens, z. B. unterscheiden sich Supply-Chain-
Prozesse von Produkt-Lebenszyklus-Prozessen in thren Zielsetzungen. Da die Unter-
scheidung eigener Geschéftsprozesse von denen der Wettbewerber den Losungsan-
satz zum Verschaffen von Wettbewerbsvorteilen darstellt (Porter 1996, S. 64), wer-
den im Rahmen der Umweltanalyse und der Beurteilung der eigenen Lage die spezi-
fischen Auspriagungen des anvisierten Geschéftsprozesses identifiziert und beriick-
sichtigt.

Ein alternativer Ansatz zur Top-down-Entwicklung von Geschéftsprozessstrate-
gien findet sich im PROPHESY -Prozess von Acur und Bititci (2003, S. 313), bet dem
Geschiftsprozessstrategien aus einer Business-Unit-Strategie abgeleitet werden. Die-
ser Prozess konnte auch als methodischer Ansatzpunkt fiir die Formulierung einer
Geschiftsprozessstrategie dienen, indem die Geschéftseinheit (Business-Unit) als
eine prozessorientierte Unternehmensorganisation interpretiert wird.

Nachdem das vorliegende Objekt eine Geschiftsprozessstrategie festgelegt hat,
teilt es anschlieBend diese seinen untergeordneten Objekten zur Strategiedurchfiih-
rung mit. Spédter entscheidet es auf der Basis der Riickmeldung iiber die strategische
Zielerreichung dieser Objekte.

Die Strategiedurchfiihrung wird in strukturell und verhaltensorientiert differenziert.
Bei der strukturellen Strategiedurchfithrung geht es um die Gestaltung einer auf
Dauer geltenden Struktur fiir den anvisierten Geschiftsprozess und bei der verhal-
tensorientierten Strategiedurchfiihrung die laufende zielgerichtete Lenkung des Ge-
schiftsprozessverhaltens. Hierzu wird es angenommen, dass eine neue Geschéftspro-
zessstrategie soeben vorliegt und die bestehende Geschéftsprozessstruktur den An-
forderungen der Strategie nicht gerecht wird. Demzufolge ist zuerst die Struktur stra-
tegiekonform zu gestalten. In der Folge wird der Geschéftsprozess im Laufe der Zeit
durch zielgerichtete Planung, Steuerung und Kontrolle zum Ziel gefiihrt und konti-
nuierlich verbessert.

An der Strukturgestaltung sind in erster Linie folgende sechs GPM-Objekte unmit-
telbar beteiligt: ,,Gestaltungslenkung®, ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene®, ,,Be-
schaffungslenkung®, ,,Personalbeschaffung®, ,,AwS-Beschaffung* und ,,Anlagenbe-
schaffung. Diese werden eins nach dem anderen beschrieben.

GPM-Objekt ,,Gestaltungslenkung*

Das Objekt ,,Gestaltungslenkung* ist dem Objekt ,,GP-Strategie* hierarchisch unter-
geordnet, stellt selbst ein Reglerobjekt dar und koordiniert die Zusammenarbeit zwi-
schen den ihm untergeordneten Objekten fiir die Strukturgestaltung. Hierzu hat das
vorliegende Objekt zunichst die Aufgabe, sich mit dem Objekt ,,Verhaltenslenkung*
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tiber die Art und den Umfang einer Strukturdnderung abzustimmen. Bei der Abstim-

mung wird sowohl der Geschiftsprozessstrategie als auch den Anforderungen und

Erwartungen der Interessengruppen Rechnung getragen.

Aus der Abstimmung entsteht ein Rahmen, in dem beispielsweise der anzupassende
Teil des Geschiftsprozesses, ein adidquater Zerlegungsgrad®® der Geschiiftsprozess-
modellierung, der Zeitplan und das Budget der Anderung sowie der erwartete Ziel-
zustand der neuen Geschiftsprozessvariante erfasst sind. Dariiber hinaus werden da-
bei die gegenseitigen Leistungspflichten zwischen der ,,Strukturgestaltung® und der
, Verhaltenslenkung* vereinbart.

Die zu diesem Rahmen gehorenden Regeln sowie die derart festgelegten Leistungs-
pflichten gelten als Anweisungen und werden dann gezielt den zustidndigen Objekten
fiir die Geschéftsprozessgestaltung auf der Aufgaben- und der Aufgabentrigerebene
erteilt. Dementsprechend werden die Bearbeitungsergebnisse der jeweiligen Objekte
im Nachhinein kontrolliert. Dies erfolgt durch folgende Vorginge: ,,Modellvalidie-
rung® zur Kontrolle der Gestaltung auf der Aufgabenebene sowie ,,Freigabe eines
Beschaffungsplans® und ,,Uberwachung der Beschaffung® zur Kontrolle der Gestal-
tung auf der Aufgabentrigerebene.

e Modellvalidierung: Der Erfolg der Lenkung eines Geschéftsprozesses setzt ein
qualitativ hochwertiges Geschéftsprozessmodell voraus (Overhage et al. 2012,
S. 233). Die ,,Modellvalidierung* dient dazu, die Qualitit eines Soll-Geschiftspro-
zessmodells fiir den anvisierten Geschiftsprozess sicherzustellen. Mendling et al.
(2007, S. 118 f.) haben anhand einer Werkzeug-basierten Validierung von EPK-
Modellen entdeckt, dass 126 von 604 SAP-Reference-Models (Version 2000) for-
male Fehler aufweisen. Dies weist darauf hin, dass eine Validierung von Geschéfts-
prozessmodellen in der Praxis absolut notwendig ist, um Fehler frithzeitig zu iden-
tifizieren, KorrekturmaBnahmen zu ergreifen und damit die Qualitét eines Modells
zu sichern. Fehler, die erst spéter entdeckt werden, konnen nur mit hoherem Zeit-
und Ressourcenaufwand korrigiert werden, da die Ursache wahrscheinlich nur
schwer zu finden ist und notwendige Zwischenschritte erneut durchgefiihrt werden
miissten. Aus diesem Grund wird an der vorliegenden Stelle das zugrunde liegende
fachliche Sollmodell des anvisierten Geschiftsprozesses aus dem, spéter auszufiih-
renden, Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene® validiert. Erst danach findet
die Ressourcenbeschaffung fiir den Soll-Geschéftsprozess statt. Allgemeine Vali-
dierungskriterien sind die Konsistenz und Vollstdndigkeit sowie die Struktur- und

85 Hinweise fiir die Bestimmung der Gliederungstiefe finden sich im Beitrag von Gaitanides
(2012, S. 162-165; 1983, S. 75-83). Lillrank (2003, S. 222-223, zitiert nach Schifermeyer et al.
2012, S. 258) weist darauf hin, dass Standardprozesse aufgrund ihrer geringen Varietét mit
hohem Detaillierungsgrad definiert werden konnten. Solche Prozesse sind weniger komplex
und kdnnen daher mit groBerer Wahrscheinlichkeit erfolgreicher standardisiert werden als
Routine- bzw. Nicht-Routine-Prozesse mit hoherem Grad an Komplexitit. Diese Aussage
wurde von der empirischen Untersuchung von Schdfermeyer et al. (2012, S. 258) unterstitzt.
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Verhaltenstreue (s. Abschnitt 5.1). Dariiber hinaus soll inhaltlich nachgepriift wer-
den, ob der Soll-Geschiftsprozess die Anforderungen seiner Interessengruppen er-
fiillt.

Fiir die Validierung der Qualitét eines Geschiftsprozessmodells gibt es grund-
satzlich zwei verschiedene Losungsansétze — anhand eines Top-down-Frameworks
oder eines Bottom-up-Kennzahlsystems (Mendling et al. 2007, S. 126 f.):

o Framework: Als bekannte Beispiele seien die GoM von Becker et al. (1995) und
das SEQUAL-Framework von Lindland et al. (1994) genannt. Die GoM geben
die Grundsitze der Giite von Prozessmodellen vor (vgl. Abschnitt 5.1), und das
SEQUAL-Framework beschreibt die semantischen, pragmatischen und syntakti-
schen Qualititsaspekte mit beispielhaften Qualitdtsmerkmalen. Allerdings wer-
den beide Rahmenwerke aufgrund ihres hohen Abstraktionsgrades zur Bestim-
mung der Qualitit von Prozessmodellen nur eingeschrankt verwendet (Overhage
et al. 2012, S. 218-220). Zur Erhdhung der Handhabbarkeit haben Overhage et
al. (2012) auf der Basis der Semiotik das 3QM-Framework entwickelt. Dieses
umfasst nicht nur die Qualitdtsaspekte und -merkmale, sondern auch Metriken
und Messverfahren ihrer Quantifizierung (Overhage et al. 2012, S. 217). Damit
kann das 3QM-Framework fiir die analytische Bestimmung der Qualitit von Ge-
schiftsprozessmodellen eingesetzt werden (ebd.).

o Kennzahlsystem: Ein Uberblick iiber die Bottom-up-Kennzahlsysteme findet
sich im Beitrag von Mendling (2007, S. 170-195). Ein solches Kennzahlsystem
besteht aus Messgrof3en, welche die qualititsbezogenen Eigenschaften von Pro-
zessmodellen in numerischer Form beschreiben, und dient dazu, die Eintritts-
wahrscheinlichkeit von Fehlern in Prozessmodellen abzuschitzen und damit die
Prozessmodell-Qualitdt vorherzusagen (Mendling 2007, S. 4 f.).

Beide Arten von Losungsansdtzen sind hier fiir die Modellvalidierung nutzbar.

Nach der Validierung wird das Soll-Geschiftsprozessmodell je nach Ergebnis ent-

weder freigegeben oder mit konkreten Anderungsanweisungen zuriickgewiesen.

Freigabe eines Beschaffungsplans: Vom Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgaben-

tragerebene®, das in der Folge ausgefiihrt wird, erhélt das vorliegende Objekt einen

Beschaffungsplan. Der Plan zeigt die Geschéftsprozessstruktur auf der Aufgaben-

tragerebene und enthilt fiir jede Aufgabentrdgerart einen Strukturplan sowie einen

Zeit- und Kostenplan fiir die Umsetzung.

Jeder Strukturplan umfasst ein Ressourcenmodell und einen Bedarfsplan beziig-
lich der betreffenden Ressourcenart. Fiir die Uberpriifung simtlicher Strukturpline
kann hier Geschéftsprozesssimulation als Instrument zum Einsatz kommen. Simu-
lation ist eine géngige Analysemethode zur Unterstiitzung der Planung und des Be-
triebs komplexer Realsysteme (Dangelmaier & Laroque 2012). Bei der Geschéfts-
prozesssimulation handelt es sich um einen ,,Probebetrieb* realer Geschéftspro-
zesse im Rechner mithilfe von Prozessmodellen (Gadatsch 2010, S. 217; Bechtoldt
& Rawolle 2011, S. 22; Gunasekaran & Kobu 2002, S. 2532 f.). Diese findet bei
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der Gestaltung komplexer Geschéftsprozesse in der Regel vor dem Start einer auf-
wendigen Ressourcenbeschaffung statt und dient, zusammen mit der damit gekop-
pelten Bewertung von Simulationsergebnissen, als Hilfsmittel zur Verbesserung
und Absicherung von Strukturpldnen (Gadatsch 2010, S. 217), die sich nach der
Geschiftsprozessstrategie richten und nicht-manipulierbare Rahmenbedingungen
erfiillen sollen.

Der Ausgangspunkt der Geschiftsprozesssimulation fiir den vorliegenden Zweck
ist das Soll-Geschéftsprozessmodell. Der in diesem abgebildete Soll-Geschiftspro-
zess wird mithilfe der Strukturpline und unter Beriicksichtigung der gegebenen
Rahmenbedingungen, wie Ressourcenkapazitit, simuliert. Das Simulationsergeb-
nis wird anhand von Kriterien wie Durchlaufzeit, Ressourcenaufwendungen und
Kapazititsauslastung erfasst und mit dem erwarteten Zielzustand verglichen. Das
Vergleichsergebnis zeigt die moglichen Auswirkungen der in den Strukturplédnen
gefassten Aufgabentriagerstruktur auf den kiinftigen Verlauf des Soll-Geschiftspro-
zesses. Darauf basierend werden die Strukturpldne evaluiert und dann entweder
genehmigt oder zur Verbesserung zuriickgegeben.

Der Priifung der Strukturplédne folgt die Kontrolle der Kosten- und Zeitpléne aller
Ressourcenarten fiir die Umsetzung. Je nachdem, ob sie realistisch sind und zu-
gleich dem vorgegebenen Rahmen entsprechen, werden sie entweder freigegeben
oder zur Uberarbeitung zuriickgeschickt.

e Uberwachung der Beschaffung: Nach der Freigabe des Beschaffungsplans lésst
sich das vorliegende Objekt im Verlauf der Ressourcenbeschaffung regelméafig
vom Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgabentriagerebene* iiber den Fortschritt der
Ressourcenbeschaffung berichten. Unter Umstidnden gibt es notwendige Anpas-
sungen des Plans frei.

Neben der Kontrolle meldet das vorliegende Objekt im Verlauf der Gestaltung noch

rechtzeitig dem ihm iibergeordneten Objekt ,,GP-Strategie* das Gestaltungsergebnis,

ndmlich die strategiegerechte Geschéftsprozessstruktur. Dies dient zur Messung und

Bewertung der strukturellen Strategiedurchfiihrung seitens der ,,GP-Strategie®.

GPM-Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene*

Das Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene® ist dem Objekt ,,Gestaltungslen-
kung® hierarchisch untergeordnet und umfasst im Kern drei Aufgaben: ,,Bestands-
aufnahme*, ,,Analyse* und ,,Soll-Konzeption®.

(1) Bestandsaufnahme
Ziel der ,,Bestandsaufnahme* ist es, den Istzustand des anvisierten Geschéftsprozes-
ses zu erfassen. Dies kann durch eine Geschiftsprozessmodellierung erfolgen 8¢

86 Staud (2001, S. 17): ,,Erstes Ziel jeder Geschéftsprozessmodellierung ist die
Bestandsaufnahme, die Festlegung, welche Geschéftsprozesse in welcher Form ablaufen. [...]
Das zweite grofe Ziel ist das der Geschéftsprozessoptimierung, der Beseitigung von
Schwachstellen, die bei der Beschreibung erkannt wurden.*
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(Staud 2001, S. 17). Bei der Geschiftsprozessmodellierung handelt es sich generell
um eine transparente Darstellung der Struktur bzw. des Ablaufs eines Geschiftspro-
zesses in Form eines Geschiftsprozessmodells (Vom Brocke & Sonnenberg 2011,

S. 57). Dieses triagt zur Komplexitdtsbewailtigung und der Operationalisierung eines

GPM-Konzepts bei (Rupprecht et al. 1999, S. 226). Die Geschiftsprozessmodellie-

rung wird auch in der Praxis eingesetzt. In der Pharmaindustrie wird beispielsweise

ein Geschéftsprozessmodell zum Erstellen einer Dokumentation fiir regulatorische

Eingaben genutzt (Konig & Piller 2011, S. 55). In Financial-Shared-Service-Center

dienen die Visualisierung einer Ist-Prozessstruktur und die darauf aufbauende De-

tailanalyse eines Geschiftsprozesses als Dreh- und Angelpunkt, um Potenziale fiir
die Effizienzsteigerung der Shared-Service-Center-Prozesse zu entdecken (Rau et al.

2012, S. 65).

In diesem Zusammenhang wird hier der anvisierte Geschéftsprozess fachlich an-
hand gewisser Kriterien, wie Standardisierbarkeit oder Steuerbarkeit einer Aufgabe
und Modellkomplexitét, und mithilfe der anzuwendenden Gliederungsprinzipien®’
bis zur vorgegebenen Detailstufe modelliert. Die Kenntnisse des aktuellen Geschafts-
prozesses liefern hierfiir die Grundlage und kénnen durch Experteninterviews bzw.
-workshops gewonnen werden (Best & Weth 2009, S. 70 f.). Sofern ein grofler Da-
tenbestand von Event-Log-Daten der Geschéftsprozessausfithrung vorhanden ist,
kann der aktuelle Geschéftsprozessablauf auch durch Process-Discovery — eine An-
wendung von Process-Mining — identifiziert werden (van der Aalst 2012, S. 77 f.;
Vergidis et al. 2008, S. 96).

Die Modellierung enthédlt im Wesentlichen zwei Teile:

1. Geschéftsprozessmodell aus der Aufgabensicht: Aus der Aufgabensicht l4sst sich
der bestehende Geschiftsprozess in verschiedene Aufgaben zerlegen, die in Quer-
verbindung stehen. Die Aufgliederung des Geschéftsprozesses in Aufgaben bildet
die Basis einer spiteren Gestaltung modularer und skalierbarer Soll-Geschiftspro-
zessmodelle.

2. Umweltanforderungen und -erwartungen: Zudem werden im Modell die Anforde-
rungen und Erwartungen der Interessengruppen®® des operativen Geschiiftsprozes-
ses erfasst.

Das fachliche Geschéftsprozessmodell aus der Aufgabensicht, zusammen mit den

Umweltanforderungen und -erwartungen an den Geschéftsprozess, fliefit als Input in

die nachfolgende Detailanalyse einzelner Aufgaben ein.

(2) Analyse

Im Anschluss an die ,,Bestandsaufnahme® werden an dieser Stelle die einzelnen Auf-
gaben anhand von Kriterien bewertet. Das besondere Augenmerk richtet sich dabei
auf die Aufgaben, die von Strukturdnderungen betroffen sind. Die Kriterien hierfiir

87 Zu Gliederungsprinzipien zéhlen zum Beispiel Verrichtungs- und Objektgliederung nach
Gaitanides (1983, S. 75 f.).
88 Beispiele hierfiir sind: Kunden, Gesetzgeber und Shareholder.
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hat das Objekt ,,Gestaltungslenkung® festgelegt. Dazu zédhlen beispielsweise die
durch gesetzliche Anforderungen definierte Notwendigkeit einer Aufgabe, die Bei-
trage zum Kundennutzen, die Ressourcenaufwendungen sowie die Durchlaufzeit
(Krcmar 2005, S. 127). Die Anforderungen sind bereits bekannt. Auskunft iiber die
Istleistung des aktuellen Geschiftsprozesses, wie die bestehenden Beitrige zum Kun-
dennutzen, Ressourcenaufwendungen und Durchlaufzeit sowie deren Abweichungen
zum jeweiligen Sollzustand, holt das vorliegende Objekt hierzu von dem Objekt
,, Verhaltenslenkung* ein.

Durch die Bewertung werden notwendige Aufgaben ausgewdihlt und redundante
Aufgaben eliminiert (Reijers & Mansar 2005, S. 296; Allweyer 2005, S. 266 f.), im
selben Zuge erkennt man kritische Aufgaben, die eine essenzielle Rolle fiir die ge-
samte Leistungserbringung des Geschiftsprozesses spielen, aber hohe Kosten oder
lange Durchlaufzeiten verursachen. Des Weiteren werden aus der Bewertung die
nicht-erfiillten Umweltanforderungen und -erwartungen, wie Anforderungen zur Er-
reichung neuen Standards, identifiziert. Diese, mit den notwendigen und den kriti-
schen Aufgaben zusammen, stellen eine Grundlage der ,,Soll-Konzeption* dar.

(3) Soll-Konzeption

Die Soll-Konzeption zielt darauf ab, auf der Basis des Analyseergebnisses ein fach-

liches Soll-Geschéftsprozessmodell zu entwickeln. Dies erfolgt hier in folgenden vier

Schritten:

e Vorbereitung: Aus der Analyse ergaben sich eine Liste notwendiger oder kriti-
scher Aufgaben sowie eine Liste nicht-erfiillter Umweltanforderungen oder -erwar-
tungen. Sie werden folgendermafen in zwei Gruppen eingeteilt: Da mit der An-
wendung von Referenzmodellen generell hohere Effektivitits- und Effizienzvor-
teile erwartet werden (Fettke & Vom Brocke 2012), findet zunédchst eine Recherche
relevanter Referenzprozessmodelle statt. Sollten Referenzmodelle fiir bestimmte
Teile des anvisierten Geschiftsprozesses herausgefunden und genutzt werden, wer-
den die Aufgaben, welche die Referenzmodelle erfassen, von den anderen Aufga-
ben abgegrenzt. Entsprechendes gilt auch fiir die nicht-erfiillten Umweltanforde-
rungen oder -erwartungen. Daraus entstehen zwei Gruppen:

o Gruppe 1: Aufgaben, Anforderungen oder Erwartungen in Gruppe 1 sind direkt
oder indirekt in den Referenzprozessmodellen zu finden, werden damit bei der
spateren ,,Nutzung von Referenzprozessmodellen* behandelt und {iber das, aus
den Referenzmodellen abgeleitete, konkrete Teilprozessmodell (oder -modelle)
in das zu erstellende Soll-Geschéftsprozessmodell integriert.

o Gruppe 2: Diese besteht aus den verbleibenden Aufgaben, Anforderungen so-
wie Erwartungen und dient als Grundlage fiir den nachfolgenden ,,Entwurf des
Soll-Geschéftsprozesses®.

Ist der anvisierte Geschéftsprozess vollstindig anhand von Referenzprozessmodel-
len oder -bestandteilen zu erstellen, bleibt die Gruppe 2 leer. In diesem Fall ldsst
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sich der Schritt ,,Entwurf* tibergehen und ein Soll-Geschiftsprozessmodell direkt

aus den vorhandenen Referenzprozessmodellen ableiten.

e Entwurf des Soll-Geschiiftsprozesses: Die Gruppe 2 aus der ,,Vorbereitung* bil-
det den Ausgangspunkt fiir den ,,Entwurf des Soll-Geschéftsprozesses®. Hierzu
werden zunidchst die kritischen Aufgaben sowie die nicht-erfiillten Umweltanfor-
derungen oder -erwartungen der Gruppe 2 weiterverarbeitet:

o Die verbesserungswiirdigen Aufgaben werden naher untersucht und fachlich
neu gestaltet. Unndtige Arbeitsschritte sind zu eliminieren. Teile von Standard-
arbeiten konnen ausgelagert werden. Ferner wird die Verwendung neuer Tech-
nologien, wie der IKT, in die Uberlegung der Neugestaltung miteinbezogen.
Folgende Beispiele konnen hierzu angefiihrt werden: (a) Benutzung von E-
Mails und PDF-Dateien anstelle von Papierbriefen und Dokumenten, (b) Ein-
fiihrung von E-Shops fiir Standardauftrige anstelle der Bestellung iiber Au3en-
dienstmitarbeiter sowie (c¢) Einrichtung von Online-Expertensystemen mit
durchgehender Beratung. Nicht zuletzt dienen vorhandene Referenzldsungen,
wie Best-Practice-Solutions, noch als Hilfsmittel zur Aufgabengestaltung.

o Neue Aufgaben werden entworfen, die den nicht-erfiillten Umweltanforderun-
gen oder -erwartungen geniigen.

Die derart erstellten Aufgaben — sowohl die umgestalteten als auch neuen Aufga-

ben — stellen die zusdtzlichen notwendigen Aufgaben des anvisierten Geschéfts-

prozesses dar und ergidnzen die bestehende Liste notwendiger Aufgaben der

Gruppe 2.

Betrachtet man den Geschiftsprozess als ein zielgerichtetes System, stehen seine
Aufgaben in dynamischer Beziehung zueinander. In dieser Hinsicht werden nun
die Beziehungen zwischen den sdmtlichen notwendigen Aufgaben untersucht.
Zwei Arten von Beziehungen sind dabei ausschlaggebend: die Zulieferung betrieb-
licher Leistungen oder der Informationstransfer zum Auslésen von Vorgéngen. An-
hand der daraus festgestellten Beziehungen werden die Aufgaben systematisch zu
einem Soll-Geschiftsprozess zusammengefiigt. Aufgaben, die unabhéingig vonei-
nander sind, konnen hier zur Reduzierung der Gesamtdurchlaufzeit zeitgleich
durchgefiihrt werden (Reijers & Mansar 2005, S. 298). Analog gilt die Parallelisie-
rung fiir unabhéngige Abfolgen von Aufgaben.

Der derart entwickelte Soll-Geschéftsprozess wird in Form eines Soll-Geschéfts-
prozessmodells dargestellt. Aufgrund der inhaltlichen Abhédngigkeit zwischen Ist-
und Soll-Modell ist es hierzu sinnvoll, dieselbe Modellierungsmethode auf den
,.Soll-Entwurf* wie auf die ,,Bestandsaufnahme* anzuwenden, um Konsistenz si-
cherzustellen, Umstellungsaufwand zu vermeiden sowie Soll-Ist-Vergleiche zu er-
leichtern.

e Nutzung von Referenzprozessmodellen: Ein Referenzprozessmodell besitzt ge-
nerelle Giiltigkeit und praktische Relevanz in einer spezifischen Doméne (s. Ab-
schnitt 5.2). Das SCOR-Modell (Fettke 2012; Wang et al. 2010, S. 5649-5654) ist
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beispielsweise ein bekanntes Referenzprozessmodell fiir Supply-Chain-Prozesse
und das Management von Supply-Chain-Prozessen. Seine Grenze findet es bei der
Anwendung auf die folgenden Gebiete (Wang et al. 2010, S. 5658 f.): die grafische
Darstellung unternehmensiibergreifender Supply-Chain-Prozesse, die Identifika-
tion von Abweichungen anhand von SCOR-Kennzahlen usw. Diese Begrenzung
wird im Beitrag von Wang et al. (2010) ausfiihrlich diskutiert.

Mit der Nutzung hochwertiger Referenzmodelle werden laut Fettke und Vom
Brocke (2012) mehrere positive Wirkungen unterstellt. Als Beispiel seien die Ver-
besserung der Modellqualitét, Einsparung von Zeit und Kosten sowie Risikomin-
derung genannt. Die empirische Studie von Beimborn und Joachim (2011) bestitigt
in diesem Kontext einen positiven Effekt der Anwendung eines Referenzprozess-
modells auf die Qualitit eines Geschéftsprozesses (im Sinne von ,,Straight-
Through-Processing* und ,,Consolidation®).

In dieser Hinsicht werden an der vorliegenden Stelle Referenzmodelle fiir die
Soll-Geschéftsprozessmodellierung wiederverwendet. Hierzu wird angenommen,
dass ein Referenzprozessmodell fiir den anvisierten Geschiftsprozess durch die
0. g. Recherche herausgefunden worden ist und bei der Soll-Konzeption zur An-
wendung kommen soll. Die Anwendung kann in diesem Fall durch eine inhaltliche
Konkretisierung des Referenzmodells erfolgen. Sind bei der Recherche mehrere
Referenzmodelle fiir denselben (Teil-) Geschéftsprozess entdeckt worden, wird vor
der Konkretisierung zunichst dasjenige Referenzmodell ausgewéhlt, das am besten
auf ihn zutrifft. Anschliefend wird aus dem Referenzmodell ein konkretes Modell
hergeleitet und ggf. an die spezifischen unternehmerischen Gegebenheiten adap-
tiert. Erfasst das konkrete Modell den kompletten Geschiftsprozess, stellt dies be-
reits das Soll-Geschéftsprozessmodell dar. Im anderen Falle flieBt das konkrete
Modell in das bestehende Soll-Geschiftsprozessmodell ein und wird in dieses in-
tegriert. Ein derartiges Vorgehen kann fiir mehrere infrage kommende Teil-Ge-
schiftsprozesse vorgenommen werden.

Alternativ zur Verwendung eines vollstindigen Referenzprozessmodells lésst
sich ein individuelles Prozessmodell oder Teilprozessmodell auch mithilfe von Re-
ferenzprozessbausteinen ableiten. Auf ein einschligiges Vorgehensmodell hierfiir
wird in der Arbeit von Lang (1997, S. 157-197) verwiesen.

¢ Risikoanalyse: Neubauer (2009) hat 2006 eine Studie iiber ,,Status quo von BPM*
im deutschsprachigen Raum durchgefiihrt. Laut dieser Studie zéhlt das Controlling
prozess-basierter Risiken zu den wichtigsten Themen, die ein Unternehmen bei der
GPM-Implementierung zu beriicksichtigen hat (Neubauer 2009, S. 173, 182). Vor
diesem Hintergrund wird das vorhin erarbeitete Soll-Geschéftsprozessmodell einer
Risikoanalyse unterzogen.

Zunichst sind risikoreiche Aufgaben, wie Auslieferung empfindlicher Produkte,
Aufnahme von Anlagen und Vertragsschluss mit Key-Accounts, angesichts der
Eintrittswahrscheinlichkeiten und Konsequenzen von Risiken zu identifizieren. In



119

solche kritischen Aufgabenstellen lassen sich zusétzliche Qualitdtskontrollen zur
Bewertung oder Zertifizierung der Ergebnisse der Leistungserstellung einbauen
(Retjers & Mansar 2005, S. 301 f.), um Fehler moglichst frithzeitig zu erkennen
und zu korrigieren und um in diesem Sinne die Effektivitit der Leistungserstellung
des anvisierten Geschiftsprozesses zu gewdéhrleisten.

Des Weiteren sollte die Fiihrung des Geschéftsprozesses sicherstellen, dass ge-
setzliche Regeln bei der Leistungserstellung eingehalten werden.® Demnach wird
an der vorliegenden Stelle untersucht, ob die erforderlichen Compliance-Control-
Regeln in das Soll-Geschiftsprozessmodell eingearbeitet sind. Sollte es nicht der
Fall sein, werden die fehlenden ,,Compliance-Control““~-Regeln (Sadiq et al. 2007,
S. 160: ,.flow-tag®) in das aktuelle Soll-Geschéftsprozessmodell eingearbeitet.
Dies erfolgt nach dem Prinzip ,,Compliance-by-Design* (Sadiq et al. 2007, S. 150:
Definition, S. 154: Motivation). Zum Beispiel ist es in der Finanzindustrie beson-
ders wichtig, mogliche ,,Missbrauch*-Fille (Englisch: ,,abuse*, wie ,,Geldwasche*
in Banken) zu analysieren und daraus Gegen- bzw. SchutzmafBBnahmen zu entwi-
ckeln (Regev et al. 2005, S. 701). Derartige Félle und die passenden Gegenmal-
nahmen werden dann gezielt im entsprechenden Soll-Geschéftsprozessmodell ex-
plizit abgebildet (Regev et al. 2005, S. 701-704).

Mit der Risikoanalyse hat sich nun das Soll-Geschiftsprozessmodell, soweit no-
tig, um Komponenten fiir die Risikobeherrschung erweitert. Dieses wird anschlie-
Bend dem Objekt ,,Gestaltungslenkung* berichtet und von ihm validiert.

Sollte das Soll-Geschiftsprozessmodell aus Qualitdtsmangel zuriickgewiesen sein,
wird es gemiB seinen Anderungsvorgaben iiberarbeitet und anschlieBend vom Objekt
,Gestaltungslenkung® noch einmal gepriift. Dies wiederholt sich bis die Freigabe sei-
tens der ,,Gestaltungslenkung* erfolgt. Nach dieser Freigabe wird das derart gepriifte
Soll-Geschéftsprozessmodell den Objekten ,,Beschaffungslenkung* und ,,Verhal-
tenslenkung® mitgeteilt. Es stellt ndmlich eine der Grundlagen fiir die Ressourcenbe-
schaffung dar und dient bei der ,,Verhaltenslenkung* als Hilfsmittel zur Festlegung
von Steuerungsgréflen. Neben der Weitergabe des Modells erstattet das vorliegende
Objekt noch Bericht {iber die Erfiillung der Anforderungen oder Erwartungen rele-
vanter Interessengruppen an die aufgabenorientierte Geschiftsprozessgestaltung.

GPM-Objekt ,,Beschaffungslenkung*

Das Objekt ,,Beschaffungslenkung® ist dem o. g. Objekt ,,Gestaltungslenkung* hie-
rarchisch untergeordnet und erhilt von diesem die Anweisung beziiglich der Gestal-
tung auf der Aufgabentrigerebene (s. Abbildung 17). Gemal dieser Anweisung erar-
beitet das vorliegende Objekt zunédchst einen Beschaffungsplan. Dieser besteht aus

89 ,,Management System refers to what the organisation does to manage its processes, or activities
in order that the products or services that it produces meet the objectives it has set itself, such
as the followings: satisfying the customer's quality requirements, complying to regulations, or
meeting environmental objectives.“ (ISO 2008, zitiert nach Walter 2009, S. 171)
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drei Einzelpldnen, die sich jeweils auf eine Ressourcenart beziehen, und wird durch

folgende Vorginge ausgearbeitet:

e Festlegung des Beschaffungsrahmens: Als Input flieBen hier das im Objekt ,,Ge-
staltung auf der Aufgabenebene entwickelte Soll-Geschéftsprozessmodell, die
vom Objekt ,,Gestaltungslenkung® festgelegten Anderungsvorgaben sowie die vom
Objekt ,,Verhaltenslenkung* erstellte Bedarfsprognose mit Steuerungsgrof3en ein.
Basierend auf dem Soll-Geschiftsprozessmodell werden zuerst Aufgaben gemal
den Vorgaben, wie dem Automatisierungsgrad, den o. g. drei Aufgabentrigertypen
—d. h. Personal, AwS und Anlagen — zugeordnet. Je nach Aufgabentragertyp wird
dann aus der Bedarfsprognose ein entsprechender Leistungsbedarf fiir die zugeho-
rigen Aufgaben abgeleitet. Die sich daraus ergebenden Bedarfspline mit der Auf-
gaben-Aufgabentriagertypen-Zuordnung dienen schlieBlich als Grundlage fiir die
jeweiligen Planungen der Ressourcenbeschaffungen.

e Planung der Personalbeschaffung: Als Erstes ist hier ein Rollenmodell zu erstel-
len. Rollenmodelle dienen als Spezifikation mitarbeiterbasierter Organisationsfor-
men (Esswein 1992, S. 9). Die Entwicklung von Rollenmodellen kann durch Zu-
ordnung von Rollen- und Aufgabentypen®® des Geschiftsprozesses erfolgen.

Aus dem Rollenmodell wird anschlieend ein Stellenplan hergeleitet. Dieser be-
inhaltet zumeist eine Reihe konkreter Stellen. Im Unterschied zur klassischen De-
finition von ,,Stellen‘ ist hierbei eine Stelle eine kleine Organisationseinheit, der
eine oder mehrere Personen zugeordnet werden. Sie haben gleichartige Aufgaben.
Die jeweils zu bearbeitenden Aufgabeninstanzen sind allerdings unterschiedlich.

Basierend auf dem Stellenplan wird dann ein Personalbedarfsplan ausgearbeitet.
Dieser ergibt sich aus dem jeweiligen quantitativen Personalbedarf pro Stelle und
orientiert sich am vorhandenen Leistungsbedarf in Bezug auf Personal. Dabei wird
auch der Stand des verfiigbaren Personals beriicksichtigt.

Zum Schluss erfolgt hier eine Planung der Kosten und des zeitlichen Ablaufs fiir
die Personalbeschaffung. Der sich daraus ergebende Kosten- und Zeitplan bildet
gemeinsam mit dem Stellen- und dem Personalbedarfsplan einen gesamten Perso-
nalbeschaffungsplan. Dieser wird dem {ibergeordneten Objekt ,,Gestaltungslen-
kung* zur Priifung tibergeben.

e Planung der AwS-Beschaffung: Gemill der vorliegenden Aufgabenzuteilung
wird an dieser Stelle zuerst aus dem Soll-Geschiftsprozessmodell ein Anwen-
dungsmodell erarbeitet. Dies stellt eine Spezifikation des zu beschaffenden AwS
dar.

Zu Beginn der Entwicklung eines Anwendungsmodells ist die Frage zu bean-
worten, ob bestehende AwS weiterentwickelt werden oder ein komplett neues AwS

90 Eine Beschreibung der Zuordnung von Aufgaben zu Aufgabentragern — unter
Berticksichtigung von sowohl personellen als auch maschinellen Aufgabentridgern — findet sich
in Ferstl und Sinz (2013, S. 59-61).
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einzufiihren ist. Eine Bewertung entscheidet dariiber. Kriterien hierfiir sind bei-
spielsweise die Wirtschaftlichkeit, das Risiko und die strategische Bedeutung. Je
nachdem, wie die Entscheidung gefallen ist, wird auf der Basis des Soll-Geschifts-
prozessmodells und ggf. zusétzlich noch des Ist-Anwendungsmodells ein Soll-An-
wendungsmodell fiir den anvisierten Geschéftsprozess entwickelt. Hiervon erfasst
die Datenmodellierung neben allen Datenobjekttypen zur Durchfiihrung des Ge-
schiftsprozesses auch die Kennzahlen fiir die laufende Lenkung. Damit werden
spater leistungsbezogene Daten bei der ,,Verhaltenslenkung® erhoben.

In GroBindustriebetrieben bleibt die IT-Landschaft weiterhin heterogen, weil
AWS nach wie vor in Bezug auf spezifische Anwendungen oder zu besonderen
Zwecken implementiert werden (Plattner 2007, S. 5 f.). Heterogene AwS in Grof3-
industriebetrieben kdnnen durch SOA-Technologien zusammengefiigt werden, wie
Plattner (2007) in seinem Beitrag ,,The World Is Not Plug and Play: Why Design
Will Be a Critical Competency for Enterprise Software Providers, Partners, and
Customers* aufzeigt. Dabei stellt heutzutage zunéchst die Datenintegration eine
wesentliche Herausforderung dar (Zur Muehlen 2012). Durch die Datenintegration
kann man zwei Integrationsziele erreichen: zum einen die Optimierung der Daten-
redundanz und zum anderen die Erhaltung der semantischen und operationalen In-
tegritit (Ferstl & Sinz 2013, S. 247-249). Neben den beiden Zielen gibt es aller-
dings noch drei weitere Integrationsziele, welche bei der Uberwindung der Hetero-
genitit zu bertlicksichtigen sind (Ferstl & Sinz 2013, S. 240-243). Dazu gehoren die
Kontrolle der Funktionsredundanz, Ziele beziiglich der Kommunikationsstruktur
und die Vorgangssteuerung (ebd.). Eine reine Datenintegration reicht hierfiir nicht
mehr aus (Ferstl & Sinz 2013, S. 249). An dieser Stelle ist es sinnvoll, anstelle der
Datenintegration das Konzept der Objektintegration anzuwenden, weil alle fiinf In-
tegrationsziele damit erfiillt werden konnen (Ferstl & Sinz 2013, S. 249-251). Dies
sollte ein Modellierer bei der Konzeption von Anwendungsmodellen beachten.

Im Anschluss an die Konstruktion des Anwendungsmodells wird ein Bedarfsplan
erarbeitet, in dem der Einsatz der daran beteiligten AwS beschrieben ist. Der Plan
ist vor allem relevant, wenn vorhandene AwS um neue AwS oder -Komponenten
erweitert werden oder wenn mehrere AwS verschiedener Art zu beschaffen und zu
integrieren sind.

Auf die Bedarfsplanung folgt danach eine Einschédtzung des Kosten- und Zeitbe-
darfs fiir die Implementierung. Das Ergebnis wird mit dem Anwendungsmodell
und dem Bedarfsplan zusammen in einem Beschaffungsplan der AwS zusammen-
gefasst und am Schluss dem Objekt ,,Gestaltungslenkung® eingereicht.

Planung der Anlagenbeschaffung: Zu Anfang werden hier Modelle fiir den An-
lagenbau konzipiert. Diese dienen zur Konstruktion von Maschinen bzw. Anlagen,
welche die maschinellen und nicht-informationsverarbeitenden Aufgaben des Ge-
schiftsprozesses libernehmen. AnschlieBend wird auf der Basis des vorliegenden
Leistungsbedarfs und unter Berlicksichtigung der Lage der verfiigbaren Anlagen
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ein Bedarfsplan nach Anlagenart erstellt. Darauf folgt eine zeitliche und kostenma-

Bige Planung fiir die Anlagenbeschaffung. Der daraus resultierende Kosten- und

Zeitplan wird zuletzt mit den Modellen fiir den Anlagenbau sowie dem Bedarfsplan

zu einem gesamten Anlagenbeschaffungsplan zusammengefiigt und dem Objekt

,Gestaltungslenkung* berichtet.

Neben den ablaufbezogenen Complianceregeln (s. oben, ,,Risikoanalyse®) konnten
auch Complianceregeln fiir die Daten, personelle Aufgabentriger sowie Ausfiih-
rungszeit definiert sein (Sadiq et al. 2007, S. 160 f.). In solchen Fillen werden wih-
rend der jeweiligen Planungen die betroffenen Ressourcenmodelle noch gemif3 den
existierenden Compliance-Vorschriften iiberpriift. Daraus ergeben sich entspre-
chende Modellierungshinweise. Diese werden im Verlauf der Planungen sofort in die
entsprechenden Ressourcenmodelle, wie das Datenmodell oder den Stellenplan, ein-
gearbeitet.

Als Ergebnis der einzelnen Planungen zeigen sich drei Einzelbeschaffungspléne.
Diese enthalten jeweils ein Ressourcenmodell, einen dazugehorigen Bedarfsplan der
Ressourcen sowie einen Zeit- und Kostenplan der Beschaffung. Sie werden am Ende
jeder Planung dem {ibergeordneten Objekt ,,Gestaltungslenkung eingereicht, von
ihm gepriift und freigegeben. Mit der offiziellen Bestdtigung bzw. Freigabe von hoher
Hierarchieebene wird die vorldaufige Entscheidung hinsichtlich der Planung der Res-
sourcenbeschaffungen autorisiert. Die Autorisierung stellt sich als ein gewohnlicher
Schritt zum Vollzug strategischer Entscheidungen dar (Mintzberg et al. 1976, S. 257-
266) und gewéhrt das Engagement einer Organisation zur Implementierung des Soll-
prozessmodells wie auch des Beschaffungsvorhabens.

Nach der Bestétigung oder Freigabe seitens der ,,Gestaltungslenkung® werden die
Ressourcenmodelle mit den dazugehorenden Bedarfs- bzw. Einsatzplanen an das Ob-
jekt ,,Verhaltenslenkung* weitergegeben. Zugleich werden die einzelnen Ressour-
cenbeschaffungen, die als Néachstes beschrieben werden, durch die jeweiligen Einzel-
beschaffungspléne veranlasst. Den Stand der Beschaffungen tiberwacht noch das vor-
liegende Objekt regelmiBig und iibermittelt diesen der ,,Gestaltungslenkung®.

GPM-Objekte ,,Ressourcenbeschaffungen“

Vorhin hat das Objekt ,,Beschaffungslenkung* einen Beschaffungsplan erstellt, wel-

cher drei Einzelpldne beinhaltet. Diese Einzelpldne orientieren sich jeweils an einer

Ressourcenart und flieBen als Vorgaben in die jeweiligen ,,Ressourcenbeschaffun-

gen“ ein (s. Abbildung 17).

e Personalbeschaffung: Hier geht es um die planméBige Rekrutierung und Weiter-
entwicklung personeller Aufgabentrager, die die manuell auszufithrenden Aufga-
ben des Geschiftsprozesses wahrnehmen.

e AwS-Beschaffung: Hierbei wird nach dem AwS-Beschaffungsplan ein AwS fiir
die Durchfiihrung des Geschéftsprozesses beschafft, getestet und fiir die Inbetrieb-
nahme bereitgestellt.



123

e Anlagenbeschaffung: Hierbei werden gemil3 dem Beschaffungsplan fiir Maschi-
nen und Anlagen weitere notwendige Bestandteile maschineller Aufgabentrager —
genauer: Maschinen und Anlagen — beschafft, gepriift und fiir die Inbetriebnahme
zur Verfiigung gestellt.

Die einzelnen Beschaffungen stellen einen speziellen Bestandteil der Fiihrung des

anvisierten Geschiftsprozesses dar. Sie sorgen dafiir, dass die notwendigen Aufga-

bentrager (inkl. der zugehdrigen infrastrukturellen Bestandteile) zur Durchfiihrung
des Geschiftsprozesses als Ganzes plangeméal bereitgestellt werden, wobei notwen-
dige Umweltanforderungen oder -wiinsche in Rechnung gezogen werden.

Solche Beschaffungsobjekte sind dem Objekt ,,Beschaffungslenkung* hierarchisch
untergeordnet, bekommen damit die Vorgaben von ithm und berichten ihm rechtzeitig
den Beschaffungsstand. Bei Bedarf erstatten sie jeweils noch Bericht iiber ihre Res-
sourcenbeschaffungen an ihre Interessengruppen. Dariiber hinaus sind sie die Schnitt-
stellen zu den jeweiligen Services des anvisierten Geschéftsprozesses und beauftra-
gen diese mit der Zulieferung entsprechender interner Dienstleistungen. Beispiels-
weise dient die ,,AwS-Beschaffung® als Verbindungsstelle zu den IKT-Services fiir
die Inbetriebnahme, Instandhaltung sowie Aktualisierung eines AwS. Da die Be-
schaffungen und die Services zu den Fachbereichen Personalmanagement, Informa-
tik, Maschinenbau, Elektrotechnik usw. gehoren, werden sie nicht im Einzelnen un-
tersucht.

In den vorangegangenen Ausfithrungen wurden die Objekte fiir die Gestaltung einer
effektiven und auf Dauer angelegten Struktur des Geschiftsprozesses aufgezeigt.
Diese Struktur legt die Rahmenbedingungen fiir das Verhalten des Geschéftsprozes-
ses fest. Im Folgenden wird auf das Objekt der Lenkung des Geschiftsprozessverhal-
tens zur Erreichung seiner langfristigen Ziele eingegangen.

GPM-Objekt ,,Verhaltenslenkung*

Das Objekt ,,Verhaltenslenkung* ist, wie das Objekt ,,Gestaltungslenkung®, dem vo-
rangestellten Objekt ,,GP-Strategie* hierarchisch untergeordnet. Wéihrend die Gestal-
tung der Geschéftsprozessstruktur eher den Charakter eines Projekts mit klarer Ziel-
setzung und begrenztem Zeitraum aufweist, stellt die Lenkung des laufenden Ge-
schéftsprozessverhaltens (kurz: Verhaltenslenkung) einen permanent fortlaufenden
Lenkungsprozess dar und sorgt dafiir, dass die strategische Zielsetzung in der opera-
tiven Ausfiihrung des Geschiftsprozesses konsequent verfolgt wird.

Dem kybernetischen Regelkreis (s. Abschnitt 2.2) entsprechend wird die verhal-
tensbezogene Lenkung in drei aufeinanderfolgende Phasen aufgegliedert: Planung,
Steuerung und Kontrolle. Bei der Planung werden gemif der Geschéftsprozessstra-
tegie mittel- und langfristige Zielvorgaben fiir den anvisierten Geschiftsprozess ent-
wickelt. Die Steuerung hat die Funktion, aus den mittel- und langfristigen Zielen die
operativen Ziele des Geschéftsprozesses und seiner Aufgaben abzuleiten sowie In-
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strumente fiir die laufende Kontrolle vorzubereiten. Darauf basierend findet im Rah-
men der Kontrolle die Leistungsmessung und -bewertung statt. Des Weiteren dient
die Kontrolle der kontinuierlichen Korrektur und Verbesserung des laufenden Ge-
schiftsprozesses.

Jede Phase enthilt eine oder mehrere Aufgaben zur Lenkung des Geschéaftsprozess-
verhaltens. Als Nachstes werden die drei Phasen mit den entsprechenden Aufgaben
und den involvierten Transaktionen im Einzelnen beschrieben.

(1) Planung des Geschiiftsprozessverhaltens

Planung dient der Zielausrichtung und Kommunikation von Zielen (Wild 1982,

S. 19). In diesem Zusammenhang hat die ,,Planung des Geschiftsprozessverhaltens

folgende zwei Aufgaben:

o Zielfestlegung im Ganzen: Die Geschéftsprozessstrategie sollte in operative Ge-
schiftsprozessziele libersetzt werden, um eine Briicke zwischen Strategie und ope-
rativer Geschiftsprozessaustithrung zu schlagen (Kaplan & Norton 2008, S. 64).
Damit ist sicherzustellen, dass die strategische Zielsetzung in der operativen Ge-
schiftsprozessausfiihrung konsequent umgesetzt wird. In diesem Sinne wird hier
zunichst die Geschéftsprozessstrategie entlang des Planungshorizontes in konkrete
mittel- und langfristige Geschaftsprozessziele verfeinert, die zusammen die strate-
gische Zielsetzung verwirklichen und relevante Umweltanforderungen oder -er-
wartungen erfiillen. Hierbei ldsst sich beispielsweise eine 10-jdhrige Geschéaftspro-
zessstrategie in 3-5-jdhrige Ziele unterteilen.

Bei der Zielfestlegung sollten hier 1. Allg. zwei Aspekte beachtet werden:

o Bestandteile: Notwendige Bestandteile eines Ziels sind zunéchst das betreffende
Merkmal und ein MaB3stab fiir seine Messung (Kiipper 2008, S. 113). Beide die-
nen der inhaltlichen Kennzeichnung des Ziels. Hinzu kommt noch eine Zielvor-
stellung des Entscheidungstrigers, welche den zeitlichen Bezug (d. h., in wel-
chem Zeitraum oder zu welchem Zeitpunkt eine Zielgrofe zu erreichen ist), die
Zielauspragungen (d. h., welches Ausmal} der Zielerreichung angestrebt wird)
und die erwiinschte Sicherheit (d. h., welchen Anspruch der Entscheidungstriger
an die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Zieles erhebt) angibt (Kiipper 2008,
S. 113 f).

o Préazision: Ziele dienen i. Allg. der Steuerung des Verhaltens (Kiipper 2008,
S. 414). Hierfiir sollten sie moglichst quantitativ genau formuliert werden (ebd.),
und ihre Auspragungen sind von Entscheidungstragern zu beeinflussen (Kiipper
2008, S. 113 f.). Kennzahlen®! helfen dabei, ZielgroBen exakt zu definieren. Spe-
zifische Kennzahlen beschreiben unmittelbar quantitative Ziele (Kiipper 2008,

91 Kennzahlen sind charakteristische Zahlenwerte (Duden), die ,,einen quantitativ messbaren
Sachverhalt wiedergeben [Reichmann 1993, S. 16] und relevante Tatbestdnde sowie
Zusammenhénge in einfacher, verdichteter Form kennzeichnen sollen. Damit sind sie speziell
herauszuhebende Informationen* (Kiipper 2008, S. 389).
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S. 390), wie beispielsweise ein Umsatzwachstum um 15 % in drei Jahren. Derar-
tige Ziele konnen metrisch gemessen werden (Bitz 1977, S. 88, zitiert nach Fi-
scher 1989, S. 162). Demgegeniiber lassen sich qualitative Ziele nicht unmittel-
bar durch Zahlenangaben definieren (ebd.), konnen aber haufig durch eine indi-
rekte Abbildung®? gemessen werden (Fischer 1989, S. 163-165). Es wird von
nicht-quantifizierbaren Zielen gesprochen, wenn sie weder direkt noch indirekt
messbar sind (Fischer 1989, S. 165). Allerdings ist die Einteilung zwischen quan-
tifizierbaren und nicht-quantifizierbaren Zielen nicht eindeutig, sondern héngt
vom Stand derzeitiger Messverfahren ab (ebd.). In weiterem Verlauf der Arbeit
werden ausschlieBlich quantifizierbare Ziele — d. h. quantitative Ziele und indi-
rekt messbare qualitative Ziele — zur Lenkung des Geschéftsprozessverhaltens
betrachtet.
Im Anschluss an die Festlegung der Ziele ist zu priifen, ob die aktuelle Geschifts-
prozessvariante die mittel- und langfristigen Ziele erfiillen kann. Wie weiter oben
angenommen, ist ihr die Zielerreichung ohne weitgehende Strukturdnderungen
nicht moglich. Demzufolge wird unmittelbar nach der besagten Priifung eine struk-
turelle Anderung durch den nichsten Vorgang veranlasst.

Des Weiteren erfolgt die Weitergabe der mittel- und langfristigen Ziele an die
Steuerungsphase. Bei der Steuerung werden sie weiter in operative Geschéftspro-
zessziele unterteilt und prazisiert. Anhand der derart festgelegten Ziele wird im
Laufe der Zeit die Geschiftsprozessleistung bei der nachher auszufiihrenden Kon-
trolle gemessen und bewertet. Sind dabei erhebliche Abweichungen festzustellen,
werden hier die relevanten mittel- und langfristigen Ziele fiir die fortlaufenden Pe-
rioden auf Basis neu gewonnener Erkenntnisse {iber den Geschiftsprozess und
seine Umwelt evaluiert und u. U. umdefiniert.

e Abstimmung iiber Art und Umfang struktureller Anderungen: Erforderliche
Strukturdnderungen werden hier veranlasst. Dafiir spricht das aktuelle Objekt
,, Verhaltenslenkung* mit dem Objekt ,,Gestaltungslenkung® die Art und den Um-
fang der Strukturdnderungen ab. Als Ergebnis zeigen sich ein Rahmen und ein Be-
schluss gegenseitiger Leistungspflichten fiir die Strukturdnderungen (s. oben, ,,Ge-
staltungslenkung*).

(2) Steuerung des Geschiftsprozessverhaltens

Zur nachhaltigen Umsetzung prozessorientierter Lenkung in Unternehmen sollte ein
mit dem Geschéftsprozess eng gekoppeltes Controllinginstrument konfiguriert und
konsequent umgesetzt werden (Picot & Liebert 2011, S. 95). Dementsprechend ist es
das Ziel der ,,Steuerung®, ein angemessenes prozessorientiertes Steuerungskonzept

92 Fischer (1989, S. 164 f.): ,,Generell sind vier Arten von Abbildungsbeziehungen denkbar: 1.
die direkte Abbildung einer Zielausprigung in der Menge der reellen Zahlen [...] 2. die
indirekte Abbildung einer Zielauspragung iiber ein Mefimodell [...] 3. die indirekte Abbildung
einer Zielauspragung iiber die Zerlegung des Ziels in eine Menge von Zielmerkmalen [...] 4.
die indirekte Abbildung einer Zielauspragung tiber Zerlegung und Mefimodell*.
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fiir den anvisierten Geschéftsprozess zu entwerfen und darauf aufbauend ein inte-

griertes Controllingwerkzeug zu erstellen. Das Konzept mit dem Werkzeug flief3t als

Input in die ndchste Phase ,,Kontrolle* ein. Hierzu beinhaltet die ,,Steuerung* die fol-

genden flinf Aufgaben:

¢ Bereitstellung der Ist-Leistungsdaten: Diese Aufgabe folgt auf die Aufgabe ,,Ab-
stimmung iiber Art und Umfang struktureller Anderungen® in der Planung. Hierbei
werden fiir die Neugestaltung des Geschaftsprozesses die Istdaten dieses (soweit
vorhanden) vereinbarungsgemall dem Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene™
ibermittelt. Sollten keine entsprechenden Daten verfiigbar sein, werden hier zu-
nichst die Daten erhoben und dann an das Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgaben-
ebene’ zur Analyse des Geschéftsprozesses weitergegeben (vgl. auch ,,Gestaltung
auf der Aufgabenebene®). Ein derartiger Vorgang wiederholt sich, wenn weitere
strukturelle Anderungen auf der Aufgabenebene vorzunehmen sind.

e Definition der Steuerungsgrofien: Als Input flieft hier das Soll-Geschéftspro-
zessmodell aus dem Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene* ein. Auf Basis
der in diesem abgebildeten, neuen Geschiftsprozessvariante werden nun geméil
den vorhandenen mittel- und langfristigen Zielen Steuerungsgrof3en fiir die opera-
tive Steuerung des Geschéftsprozesses und seiner Aufgabendurchfithrungen fest-
gelegt. Die Steuerungsgroflen setzen sich aus lenkbaren, nicht-lenkbaren GroB3en
sowie PriifgroBen zusammen. Lenkbare GroBen stellen sich als operative Ge-
schiftsprozess- bzw. Aufgabenziele dar (in Anlehnung an Gomez 1978, S. 115).
PriifgroBen”® werden laufend iiberwacht, um die Leistung des Geschiftsprozesses
bzw. der Aufgabendurchfithrungen zu messen und damit kritische Zusténde zu er-
kennen (ebd.). Nicht-lenkbare Grofen geben die Umweltentwicklung wieder und
wirken zwar auf den laufenden Geschéftsprozess bzw. die Aufgabendurchfiihrun-
gen ein, liegen jedoch auBlerhalb des Einflussbereiches der Geschéftsprozesslen-
kung (ebd.). Die drei Arten von Kennzahlen (oder SteuerungsgroBen) dienen der
einfachen Riickkoppelung im Servomechanismus (Gomez 1978, S. 114).

o Bereitstellung der Plan-Leistungsdaten: Die aktuelle Aufgabe folgt ebenfalls auf
die 0. g. Aufgabe ,,Abstimmung iiber Art und Umfang struktureller Anderungen®
und setzt zudem die Definition der SteuerungsgréBen voraus. Hier wird zunichst
eine Prognose iliber den Kundenbedarf und dementsprechenden Leistungsbedarf
des Soll-Geschiftsprozesses als Ganzes erarbeitet. Diese stellt eine der Grundlagen
fiir die o. g. Beschaffungsplanung dar und wird mit den bereits definierten Steue-
rungsgroBen zusammen an das Objekt ,,Beschaffungslenkung® weitergegeben.
Dieses nutzt solche Informationen fiir seine Planung und stellt dazu noch die Da-
tenverfiigbarkeit der Steuerungsgrofen fiir die laufende Leistungsmessung
und -bewertung sicher.

93 Eine empirische Studie iiber den Uberwachungsschwerpunkt fiir die
Geschiftsprozessverbesserung in der Unternehmenspraxis findet sich im Beitrag von
Hirsch et al. (2001, S. 73-79).
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o Zielfestlegung im Detail: Vorhin wurden SteuerungsgroBen fiir den anvisierten
Geschiéftsprozess sowie seine Aufgabendurchfiihrungen definiert. An dieser Stelle
lassen sich zunéchst aus den mittel- und langfristigen Zielen die Auspragungen der
SteuerungsgrofBen fiir den Geschéftsprozess ableiten. Anhand dieser Auspriagungen
werden dann die Auspragungen der Steuerungsgroflen fiir seine Aufgaben festge-
legt. Als Hilfsmittel hierfiir dienen das freigegebene Soll-Geschiftsprozessmodell
aus dem Objekt ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene* sowie die Ressourcenmodelle
und die dazugehorenden Einsatzpldane aus dem Objekt ,,Beschaffungslenkung®.

Neben einer derartigen Top-down-Methode fiir die Festlegung der Kennzahl-
auspragungen des Geschiftsprozesses und seiner Aufgaben existiert auch ein Bot-
tom-up-Verfahren, in dem zunichst die Kennzahlauspragungen der Aufgaben de-
finiert und dann darauf basierend jene des Geschiftsprozesses ermittelt werden.
Dieses Verfahren stellt eine Alternative dar und kann je nach Datenverfiigbarkeit
teilweise oder vollstdndig durch eine Geschiftsprozesssimulation erfolgen.

Die Simulation ist hier als ein Instrument zu interpretieren, mit dem sich das Ver-
halten des anvisierten Geschiftsprozesses mithilfe von Modellen und Simulations-
werkzeugen nachahmen ldsst (in Anlehnung an Bechtoldt & Rawolle 2011, S. 22).
Sie dient der Vorhersage des Geschiftsprozessverhaltens® und wird hierzu insbe-
sondere in Betracht gezogen, wenn der Geschiftsprozess eine hohe Komplexitit
aufweist und eine ausreichende Ausfiihrungshiufigkeit in der Betrachtungsperiode
hat (Neumann et al. 2005b, S. 436).

Das Bottom-up-Verfahren mithilfe der Simulation lduft in drei Schritten ab:%
1.Konstruktion des Simulationsmodells: Das Simulationsmodell erfasst in erster

Linie: (a) den Ablauf des anvisierten Geschiftsprozesses, ggf. noch die Wahr-

scheinlichkeit der Aktivierung von Ereignissen nach ,,Oder-Konnektoren®, (b)

den Ressourceneinsatz, (c) die Verteilung der Bearbeitungszeit jeder Aufgabe

sowie (d) Regeln bzw. Haufigkeiten des Instanziierens. Der Ablauf ist im Ge-
schiftsprozessmodell abgebildet. Der Ressourceneinsatz ist den Ressourcenmo-
dellen sowie den Einsatzpldnen zu entnehmen. Die Verteilung der Bearbeitungs-
zeit wird aus dem Erfahrungswert abgeleitet oder abgeschitzt, Ahnliches gilt
auch fiir die Instanziierungsregeln bzw. -hdufigkeiten®® sowie fiir die Wahr-
scheinlichkeit der Aktivierung von Ereignissen nach ,,Oder-Konnektoren®.

Je nach Bedarf ist es an dieser Stelle eventuell erforderlich, das Simulations-

modell durch weitere Informationen niher zu spezifizieren. Dazu gehdren z. B.

94 Ein Beispiel fiir die Anwendung der Simulation auf die operative Geschaftsprozesssteuerung in
der Versicherungsindustrie findet sich im Beitrag von Bechtoldt und Rawolle (2011).

95 In Anlehnung an Neumann et al. (2005b, S. 440-449). Im Beitrag von Neumann et al. (2005b)
wird ein generelles Vorgehen ausfiihrlich beschrieben.

96 Die Regeln und Haufigkeiten des Instanziierens sind eventuell in der vorhin erstellten
Prognose enthalten. Die Voraussetzung dafiir ist u. a., dass die Prognose noch giiltig ist und
sich auf dieselbe Betrachtungsperiode wie die Simulation bezieht.
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die Warte- oder Liegezeit, die bei einer Aufgabendurchfiihrung anfallenden Kos-
ten und die Stérungen aus der Umwelt.
2.Berechnung und Auswertung: Anhand des Simulationsmodells wird der anvi-
sierte Geschiftsprozess iiber einen ldngeren Zeitraum simuliert und prognosti-
ziert. Dabei ist die Umweltentwicklung, die den Geschiftsprozess beeinflussen
kann, miteinzubeziehen. Eine solche Simulation ist zukunftsgerichtet; damit ist
ihr Resultat eine Prognose tiber den Geschéiftsprozessverlauf sowie iiber die da-
zugehorigen Aufgabendurchfiihrungen. Die Prognose wird anhand der Ziel- und
PriifgroBen des Geschiftsprozesses bzw. seiner Aufgaben aufgezeigt. Da der Ge-
schiftsprozessverlauf aus den Aufgabendurchfithrungen besteht, leitet sich hier-
bei die Prognose iiber den Geschéftsprozessverlauf aus jener iiber die Aufgaben-
durchfithrungen ab. Beide sind vom voraussichtlichen Verlauf der kiinftigen Um-
weltentwicklung abhédngig, der wihrend des Simulationslaufs durch nicht-lenk-
bare GroBen des Geschéftsprozesses bzw. seiner Aufgaben gekennzeichnet wird.
3.Festlegung der Ziel-Wertebereiche der SteuerungsgrofSen: Die Prognose liefert
die Grundlage fiir die Bestimmung der Wertebereiche: Jene iiber den Geschéfts-
prozessverlauf betrifft dabei die Ziel- und PriifgroBBen des Geschéftsprozesses,
dementsprechend jene iiber die Aufgabendurchfiihrungen die Ziel- und Priifgro-
Ben der Aufgaben und jene iiber die Umweltentwicklung die nicht-lenkbaren
GroBen des Geschiftsprozesses sowie seiner Aufgaben.””’
Auf der Basis der festgelegten Kennzahlen und ihrer Wertebereiche fiir die Durch-
fiihrung einzelner Aufgaben sowie des ganzen Geschiftsprozesses werden an-
schlieBend Vorlagen fiir Geschiftsprozessberichte erstellt. Geschiftsprozessbe-
richte werden in der Praxis als wichtiges Steuerungsinstrument fiir Geschéaftspro-
zesse angesehen (Schmelzer & Sesselmann 2001, S. 334) und dienen der Doku-
mentation, der Auslosung von Arbeitsvorgingen sowie der Vorbereitung und Kon-
trolle von Entscheidungen (Kiipper 2008, S. 194 f.). Zur Vorbereitung fiir das lau-
fende Berichtswesen werden damit Berichtsvorlagen konzipiert und implementiert.
In die Vorlagen flieBen vor allem die vorhin definierten Kennzahlen sowie ihre
Wertebereiche ein. Dabei werden auch die Anforderungen oder Wiinsche der Inte-
ressengruppen, wie Frequenz, Format und Visualisierung der Berichterstattung, be-
riicksichtigt. Die derart erstellten Berichtsvorlagen stellen die Grundlage fiir die
nachfolgende ,,Kontrolle* dar.

e Kommunikation der Ziele: Nachdem die SteuerungsgroBBen inkl. Wertebereichen
fiir einzelne Aufgabendurchfiihrungen definiert worden sind, werden sie auch
rechtzeitig an die involvierten Bereiche des Geschiftsprozesses kommuniziert und
als Ziele vorgegeben. Hierbei sind die ZielgroBen als Ziele im engeren Sinne zu

97 Hierbei diirften die bottom-up erstellten Werte den vorliegenden mittel- und langfristigen
Zielen geniigen, unter dem Aspekt, dass das Soll-Geschiftsprozessmodell und die
Ressourcenmodelle mit den entsprechenden Einsatzplanen fiir die Umsetzung der Ziele
angemessen sind. Dieser ist bereits bei der Strukturgestaltung vom o. g. Objekt
,Qestaltungslenkung® validiert worden.
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verstehen. Sie werden durch die PriifgroBBen sowie die nicht-lenkbaren Groflen er-
ginzt und zu einem Kennzahlsystem fiir eine ganzheitliche zielgerichtete Steue-
rung des anvisierten Geschéftsprozesses erweitert.

(3) Kontrolle des Geschéftsprozessverhaltens

Die ,,Kontrolle* hat im Kern die Aufgabe, das laufende Geschéftsprozessverhalten

zu liberwachen und verbessern®® sowie Bericht zu erstatten. Dies erfolgt in drei se-

quenziellen Schritten:

e Leistungsmessung und -bewertung: Die Leistungsmessung und -bewertung stellt
eines der Kernprinzipien des GPM dar (Melan 1989, zitiert nach Armistead & Ma-
chin 1997, S. 892) und dient der laufenden Uberwachung der Leistung des Ge-
schiftsprozesses. Als Input flieBen hier die vorhin in der Steuerungsphase erarbei-
teten Berichtsvorlagen inkl. aller definierten Kennzahlen ein. Den Kennzahlen zu-
folge werden in regelmiBigen Zeitabstdnden oder bei einer bestimmten und erkenn-
baren kiinftigen Umweltentwicklung zunichst laufende leistungsbezogene Daten
und Daten iiber die aktuelle nicht-beeinflussbare Umweltsituation fristgerecht er-
hoben und ggf. weiterverarbeitet. Des Weiteren erfolgt eine Prognose iiber die
kiinftige Entwicklung des Geschiftsprozessverhaltens sowie der Umwelt. Aus den
Istdaten und der Prognose wird anschlieBend mithilfe der Vorlagen ein Geschifts-
prozessbericht erstellt. In dem Bericht ist der Istzustand des Geschéftsprozessver-
haltens und der Umwelt, welcher anhand der festgelegten Kennzahlen gemessen
worden ist, seinem Sollzustand gegeniibergestellt und bewertet. Analog gilt es auch
fiir den kiinftigen Zustand am Ende einer bestimmten Planungsperiode: Die aktu-
ellen Prognosewerte werden jeweils mit seinen urspriinglich erwarteten Zielwerten
verglichen und darauf basierend der Zukunftszustand bewertet. Sollten sich dabei
Abweichungen oder Warnsignale herausstellen und demnach passende Verbesse-
rungs- oder VorbeugungsmalBnahmen ergriffen werden, erfolgt dann der zweite
Schritt, welcher als Néchstes aufgezeigt wird.

e Korrektur und Verbesserung: Geschiftsprozesse sollten sich an evolutionire
und revolutionidre Umweltdnderungen, wie Verdnderungen der Marktanforderun-
gen, anpassen (Cardarelli et al. 1998, S. 39). Firma Motorola betrachtet Anpassung
(,,Change*) sogar als eine Konstante in der ,,Hightech“-Industrie (Miraglia 1994,
S. 22).

An dieser Stelle lassen sich Anpassungen des anvisierten Geschiftsprozesses (im
Sinne von Korrektur oder Verbesserung) folgendermallen vornehmen: Im vorher-
gehenden Schritt ,,Leistungsmessung und -bewertung* stellten sich Abweichungen
oder Verbesserungspotenziale heraus. Diese sind der Ausgangspunkt einer Anpas-
sung. Dafiir werden hier zundchst Hintergriinde®® analysiert und daraus Korrektur-

98 Lee und Dale (1998, S. 218) bezeichnen die kontinuierliche Uberwachung und Verbesserung
von Geschéftsprozessen als notwendiger Teil des GPM (Englisch: ,,BPM®).
99 Eine zusammenfassende Auflistung von Schwachstellen findet sich bei Staud (2001, S. 17 £.).
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oder Verbesserungsmafinahmen abgeleitet. Generell konnen folgende Aktionen zur

Korrektur und Verbesserung in Frage kommen:

1. Bel Kapazititsengpédssen oder -unterbelastungen konnte angeregt werden, den
betroffenen Ressourceneinsatzplan und ggf. auch das Ressourcenmodell entspre-
chend zu tiberarbeiten und auf diesem Weg die Ressourcenkapazitit der identifi-
zierten kritischen Ausfiihrungsstellen zu erhéhen oder freie Kapazititen nach
Moglichkeit anderweitig zu nutzen.

2. Treten Fehler in einer Aufgabenstruktur, wie doppelte Arbeitsschritte bei einer
Aufgabendurchfiihrung, auf, ist die betroffene Aufgabe durch die Uberarbeitung
der Struktur thres Losungsverfahrens neu zu gestalten. Zum Beispiel lassen sich
hierbei doppelte Aufgabenlosungsschritte (d. h. Redundanzen) beseitigen.

3. Wird ein Problem bei der Reihenfolge der Durchfiihrung verschiedener Aufgaben
festgestellt, konnte es notwendig sein, die betroffenen Aufgabenbeziehungen zu
tiberpriifen, ggf. ein neues Teil-Geschaftsprozessmodell zu erstellen und zu im-
plementieren.

4. In Fillen gravierender Fehler innerhalb eines (Teil-) Geschiftsprozesses wire es
sogar erforderlich, seine grundlegende Struktur neu aufzustellen.

5. Entwickelt sich die Umwelt anders als erwartet, konnte es sinnvoll sein, die Aus-
pragungen der relevanten SteuerungsgroBen im Nachhinein zu revidieren.

6. Neben solchen negativen Abweichungen sollten auch positive Entwicklungen be-
riicksichtigt werden. Bei besonders guter Leistung konnte man beispielsweise
passende HR-MafBnahmen, wie eine Gehaltserh6hung und Weiterentwicklungs-
malnahmen, ergreifen, um das positive Verhalten von Mitarbeitern anzuerken-
nen und sie auch in Zukunft zu motivieren. Braunschweig et al. (2001, S. 238 {.)
identifizieren Anerkennung und Motivation als die wichtigsten Elemente zur Op-
timierung von Engagement und Spitzenleistung. Durch angemessene Anerken-
nung guter Leistung steigt auch die Arbeitsmoral der Mitarbeiter (ebd.).

In der vorliegenden Arbeit wird ein Geschéftsprozess als ein sozio-technisches
System interpretiert. Seine Anpassungen konnen in Bezug auf die Systemmerk-
male — Struktur und Verhalten — auf zwei Arten erfolgen: strukturelle und verhal-
tensbezogene Anpassungen. Im Allgemeinen versucht er zunéchst, durch Nutzung
des vorhandenen Verhaltensspektrums, wie beispielsweise eine Anderung formaler
Ziele, auf Verdnderungen zu reagieren (Bartmann et al. 2011, S. 2). Wenn dieses
Verhaltensprogramm nicht mehr ausreicht, sind dann strukturelle Anpassungen
notwendig (ebd.). Im Hinblick auf die beiden systemorientierten Unterscheidungs-
formen zdhlen die Aktion 5 zu verhaltensbezogenen Anpassungen und die anderen
zu strukturellen Anpassungen. Neben einer derartigen Differenzierung lésst sich
auch zwischen revolutiondrer und inkrementeller Anpassung (oder Verbesserung)
unterscheiden. So stellt die Aktion 4 eine revolutiondre Verdnderung dar, wihrend
die anderen eher den Charakter einer inkrementellen Verbesserung zeigen.
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Die sechs Aktionen der Verbesserung und Korrektur beziehen sich im Wesentli-
chen auf das Verhalten in der Vergangenheit oder Gegenwart. Es ist u. U. auch
erforderlich, zukunftsgerichtete Anpassungen an vorhersehbare Umweltdnderun-
gen vorzunehmen. Sollten in diesem Zusammenhang beispielsweise wetterbe-
dingte Kapazititseinbuflen eines Standortes durch die Auslastungserhhung eines
anderen Standortes ausgeglichen werden, konnten geeignete Vorbeugungsmalinah-
men wie Anpassung des Ressourceneinsatzplans der Produktion getroffen werden.

Die derart erarbeiteten AnpassungsmalBnahmen (zur Korrektur, Verbesserung
oder Vorbeugung) flieBen anschlieBend in den aktuellen Geschiftsprozessbericht
ein. Zugleich werden sie iiber objektinterne Ereignisse an entsprechende Stellen
zur Veranlassung oder Umsetzung ,,weitergegeben®:

e Strukturelle Anpassungen ,,erhdlt” zunichst die Aufgabe ,,Abstimmung {liber Art
und Umfang struktureller Anderungen® iiber ein objektinternes Ereignis. Danach
erreichen sie iiber die Vereinbarungstransaktion ,,V: Antrag auf Strukturanderun-
gen* (vgl. Abbildung 17) das Lenkungsobjekt ,,Gestaltungslenkung®. Uber eine
seiner Steuertransaktionen gelangen sie schlieBlich, direkt oder indirekt {iber ein
weiteres Lenkungsobjekt und die dazugehorenden Steuertransaktionen, an die
zustdandigen Leistungsobjekte der Strukturgestaltung, welche in der Tat struktur-
bezogene Anderungen durchfiihren.

e Verhaltensbezogene Anpassungen werden iiber objektinterne Ereignisse der
Aufgabe ,,Zielfestlegung im Ganzen* oder ,,Zielfestlegung im Detail* ,,mitge-
teilt”. Dort erfolgen notwendige Zielanpassungen.

Die jeweiligen Bearbeitungsstellen melden nachher die Anpassungsergebnisse zu-

riick.!% Diese werden hier tiberpriift und zuletzt rechtzeitig in den aktuellen Ge-

schiftsprozessbericht eingearbeitet.

Die ,,Korrektur und Verbesserung® initiiert die Riickldufe eines geschlossenen
Regelkreises und dient damit der kontinuierlichen Verbesserung eines Geschifts-
prozesses. Eine Untersuchung unter den Top-100-Firmen aus Nordirland liefert ei-
nen empirischen Nachweis der Relevanz kontinuierlicher Verbesserungen nach der
Neugestaltung von Geschiftsprozessen (Hill & Collins 1998, S. 445). Altinkemer
et al. (1998, S. 391) betrachten die kontinuierliche Verbesserung als einen wesent-
lichen Erfolgsfaktor zur Bewéltigung der Umweltdynamik. Als zwei Bestandteile
der kontinuierlichen Verbesserung nennen sie die revolutiondre Neugestaltung
(,,Business-Process-Reengineering®) und die inkrementelle Verbesserung von Ge-
schiftsprozessen (,,Business-Process-Improvement*). Beide Vorgénge werden hier
durch den vorliegenden Schritt ausgeldst. Einen &hnlichen Riicklauf zur kontinu-

100 Die ,,Kommunikation* fiir die Veranlassung und Riickmeldung einer Anpassung erfolgt hierbei
iiber objektinterne Ereignisse, z. T. noch iiber den normalen Transaktionsweg zwischen dem
vorliegenden Objekt und den Objekten der Strukturgestaltung. Daher wird sie nicht explizit im
Referenzmodell dargestellt.
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ierlichen Verbesserung zeigen Guha et al. (1993, S. 15) in ihrem Process-Reengi-
neering-Lifecycle-Modell. Allerdings wird dabei nicht nach Art der Verbesserung
bzw. Korrektur differenziert.

e Berichterstattung: Nachdem ein angemessener Bericht tiber die Leistung des an-
visierten Geschiftsprozesses vorliegt, wird dieser zum Schluss dem {ibergeordne-
ten Objekt ,,GP-Strategie* zur Kontrolle der laufenden Strategierealisierung gemel-
det, aber auch seinen Interessengruppen rechtzeitig und bedarfsgerecht bereitge-
stellt.

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde das letzte GPM-Objekt ,,Verhaltens-

lenkung® im GPM-RM (s. Abbildung 17) aufgezeigt. Damit vervollstdndigt sich die

Beschreibung dieses Referenzmodells. Zum generellen Verstindnis hiervon gilt es

abschlieend noch drei Anmerkungen anzufiigen:

1. Die Pfeile in den oben dargestellten Modellen (s. Abbildung 15 und Abbildung
17) verkniipfen jeweils zwei betriebliche Objekte und deuten keine strikte Ab-
folge der Durchfiihrung der Aufgaben der Objekte an. Im Gegenteil stellen Pfeile
mit Kennzeichen ,,.D%, ,,V*, | K* oder ,,S* gemall der SOM-Methodik die zeitdis-
kreten Ereignisiibergénge der beteiligten Objekte dar und Pfeile mit Kennzeichen
2 oder ,,R* die zeitkontinuierlichen Aufgabenparametrisierungen der involvier-
ten Objekte (s. Abschnitt 5.4). Demzufolge sind Riickldaufe zu vorigen Aufgaben
oder Vorgingen jederzeit erlaubt und denkbar.

2. Des Weiteren ldsst sich ein Vorgang oder ein Teil eines Vorgangs iiberspringen,
wenn bei der Strukturgestaltung wie auch der Verhaltenslenkung das (Teil-) Er-
gebnis des Vorgangs schon vor seiner Durchfiihrung vorliegt. Sollte z. B. am An-
fang der Bestandsaufnahme das zu erstellende Geschéftsprozessmodell bereits
vorhanden sein, ist dann die Ist-Geschéftsprozessmodellierung zu iibergehen.

3. Bei der Modellbeschreibung wurde das folgende Szenario dargestellt: Infolge ei-
ner neuen Geschiftsprozessstrategie wird eine strategieckonforme Geschéftspro-
zessstruktur aufgestellt; darauf basierend erfolgt die laufende Lenkung des Ge-
schiftsprozessverhaltens. Diesem Szenario liegt die Annahme zugrunde, dass die
zuvor verfligbare Geschiftsprozessstruktur den Anforderungen der Geschéftspro-
zessstrategie nicht geniigt. Sollte eine strategiegerechte Geschéftsprozessstruktur
doch vorliegen, ist das GPM-RM ebenfalls giiltig. In diesem Fall kann man die
anfangliche strukturelle Neugestaltung tibergehen und gleich mit der laufenden
verhaltensorientierten Lenkung beginnen.
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10. Entwicklung eines Referenzmodells fur die
Gestaltung und Lenkung der
Gesamtleistungserstellung prozessorientierter
Unternehmen

Emerson empfiehlt eine holistische Vorgehensweise zur Erhohung der Organisati-
onseffizienz (Witzel 2002, S. 42, 47): Es sei wichtig, die Effizienz einzelner Prozesse
in Betracht zu ziehen, aber noch wichtiger, die Effizienz der Organisation sicherzu-
stellen. Hierbei wird eine Organisation als ein ganzheitliches System interpretiert,
diese kybernetische, systemische Denkweise motiviert und ermdglicht ein holisti-
sches Vorgehen, um organisatorische Problemstellungen zu 16sen (Cao et al. 2003,
S. 236).

Auf die holistische Gestaltung und Lenkung einer prozessorientierten Organisation
geht das vorliegende Kapitel ein. Abschnitt 10.1 fiihrt hierzu den Begriff ,,Makro-
Geschiftsprozess* ein. Darauf basierend wird mithilfe des GPM-RM (s. Kap. 9) ein
Referenzmodell fiir die Gestaltung und Lenkung der Gesamtleistungserstellung pro-
zessorientierten Unternehmens aus der Aufgabensicht konstruiert. Abschnitt 10.2 be-
schiftigt sich mit dem Vorgehen der Modellentwicklung und Abschnitt 10.3 mit dem
Referenzmodell.

10.1 Makro-Geschaftsprozess

Unternehmen als betriebliches System

Ein Unternehmen, aus kybernetischer Perspektive betrachtet, ist mit einem lebenden
System vergleichbar (Schreyogg & Koch 2010, S. 20; s. Abschnitt 2.3). Dieses steht
in enger Wechselbeziehung zu seiner Umwelt, ndmlich Kunden, Lieferanten, Aufga-
bentrdgeranbietern sowie weiteren Interessengruppen, und kann in betriebliche Leis-
tungserstellung und Lenkung unterteilt werden (Ferstl & Sinz 1993a, S. 3 {.; Ferstl &
Sinz 2013, S. 6 {.) (s. Abbildung 18). Hierbei umfasst die Lenkung in erster Linie die
strukturelle Gestaltung und die laufende verhaltensbezogene Lenkung der Leistungs-
erstellung (s. Abschnitt 2.3).

Prozessorientierte Industrieunternehmen

Ein prozessorientiertes Industrieunternehmen wird als ein System interagierender
Geschiftsprozesse verstanden (s. Abschnitt 6.2). Ist dieses in Lenkung und Leistungs-
erstellung aufgeteilt, gehdren operative Geschéftsprozesse (d. h. Haupt- und Service-
Geschiftsprozesse, kurz: Haupt- und Service-GP) zur Leistungserstellung. Die Len-
kung deckt alle Managementprozesse ab, vor allem jene mit Bezug zu einem opera-
tiven Geschiftsprozess oder dem Netzwerk operativer Geschéftsprozesse (s. Abbil-
dung 18).
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Input Output

Lenkung

Aufgabentrager=
Anbieter
(Arbeitnehmer,
AwS-Anbieter,
Maschinenbauunter-
nehmen usw.)

weitere externe

Interessengruppen
(Gesetzgeber,

Shareholder etc.)

Ressourcen»|

Managementprozesse || eistungen

steuert steuert

Lieferanten Materialien—— Haupt-GP i Service-GP Produkte
(SC-, CR-, PL-P) (HR-, IT-, Finanz-P)
Leistungserstellung
SC: Supply-Chain CR: Customer-Relationship PL: Product-Lifecycle
P: Prozess/e GP: Geschiftsprozess/e AwS: Anwendungssystem

Abbildung 18: Ein prozessorientiertes Industrieunternehmen
Quelle: eigene Darstellung.

In Anlehnung an das ,,lebensfahige Systemmodell* (,,Viable-System-Model*) ldsst
sich ein prozessorientiertes Unternehmen i. Allg. auch als ein lebensfdhiges System
darstellen, wie Abbildung 4 in Abschnitt 2.4 zeigt. Hierbei stellen jeder operative
Geschiftsprozess und seine zugehdrige Fithrung ein System 1 dar. Dieses System
repriasentiert wiederum ein ,lebensfiahiges System* der darunter liegenden Re-
kursionsebene. Die Systeme 2 bis 5 dienen zur geschéftsprozessiibergreifenden Fiih-
rung des gesamten Geschéiftsprozessnetzwerks, bestehend aus den operativen Ge-
schiftsprozessen. Eine derartige Fiihrung steht im Fokus des vorliegenden Kapitels.

Makro-Geschéftsprozess

Unter ,,Makro-Geschéftsprozess* (kurz: ,,Makro-GP*) versteht man das Netzwerk in-

teragierender operativer Geschiftsprozesse. Der Makro-GP umfasst die Gesamtleis-

tungserstellung eines prozessorientierten Unternehmens und stellt im Prinzip einen
umfassenden operativen Geschiftsprozess dar, mit der Zielsetzung, den Unterneh-
mensplan zu verwirklichen.

Abstrakt betrachtet, ldsst sich ein Makro-GP als ein operativer Geschiftsprozess
mit hohem Aggregationsgrad interpretieren. Folgende vier Merkmale, die unter den
korrespondierenden Gesichtspunkten (vgl. Abschnitt 6.1) zum Ausdruck kommen,
kennzeichnen einen derartigen Makro-GP:

e [eistungssicht: Jeder Haupt- oder Service-GP reprisentiert jeweils ein betriebli-
ches Objekt des Makro-GP. Die Leistungserstellung und -tibergabe des Makro-GP
erfolgt dadurch, dass die Haupt- und Service-GP Leistungen erstellen und diese an
die beauftragenden Geschiftsprozesse oder Kunden libergeben. Der Makro-GP be-
auftragt seinerseits die Lieferanten mit der Zulieferung von Leistungen. Dies ge-
schieht, indem die entsprechenden Geschéftsprozesse den Lieferanten die Liefer-
auftrige erteilen.

e [enkungssicht: Haupt- und Service-GP sind lose gekoppelt. Der Makro-GP koor-
diniert die Erstellung und Ubergabe ihrer Leistungen anhand betrieblicher Trans-
aktionen.
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e Ablaufsicht: Der Makro-GP stellt einen ereignisgesteuerten Ablauf von Aufgaben
hohen Abstraktionsgrades dar. Derartige Aufgaben sind den betrieblichen Objekten
des Makro-GP, d. h. den Haupt- oder Service-GP, zugeordnet und werden in Form
von Vorgingen durchgefiihrt.

e Ressourcensicht: Zu den Ressourcen des Makro-GP zidhlen die Aufgabentriger der
jeweiligen Haupt- oder Service-GP.

Durch die Zerlegung der Haupt- und Service-GP ldsst sich der Makro-GP mit hohem

Aggregationsgrad weiter detaillieren. Der daraus resultierende Makro-GP diirfte,

konkret betrachtet, einen umfangreichen operativen Geschéftsprozess mit hohem De-

taillierungsgrad darstellen.

Betrachtet man die Gesamtleistungserstellung eines Unternehmens als ein interagie-
rendes Netzwerk von Haupt- und Service-GP, so ergibt sich hieraus die Notwendig-
keit, die Interaktionen zwischen den Geschéftsprozessen zu verstehen und gezielt zu
steuern (in Anlehnung an Selladurai 2002, S. 617). Denn eine Vernachlidssigung von
Geschiftsprozessinterdependenzen konnte zum Misserfolg bei der Neugestaltung
von Geschiftsprozessen fithren (Hahm & Lee 1994, S. 327). Die Untersuchung dieser
Interdependenzen und damit gezielte Steuerung der Interaktion operativer Geschifts-
prozesse fallen unter die Fiihrung des Makro-GP (kurz: Makro-GP-Fiihrung), die im
nichsten Abschnitt modelliert wird. Die Makro-GP-Fiihrung befasst sich nicht nur
mit den Abgrenzungen und Verbindungen einzelner Geschaftsprozesse, sondern ist
auch fiir den Erfolg der gesamten Leistungserstellung des Unternehmens verantwort-
lich (vgl. ,,Macro process management* von Smart et al. 2009, S. 502 f.).

10.2 Vorgehensweise der Referenzmodellentwicklung

Im vorliegenden Abschnitt wird ein generischer Managementprozess fiir die Makro-
GP-Fiihrung entwickelt und in Form eines Referenzmodells abgebildet. Dies erfolgt
durch eine sukzessive Zerlegung mithilfe des GPM-RM.

Ein prozessorientiertes Industrieunternehmen als Ansatzpunkt

Ein Makro-GP représentiert die Gesamtleistungserstellung eines prozessorientierten

Unternehmens, dementsprechend stellt die Makro-GP-Fiihrung die Gestaltung und

Lenkung der Gesamtleistungserstellung eines prozessorientierten Unternehmens dar.

Fiir die Referenzmodellierung dieser Fiihrung wird der Blick zundchst auf ein pro-

zessorientiertes Industrieunternehmen gerichtet (s. Abbildung 19). Es stellt hier ein

Diskursweltobjekt dar. Zu den Umweltobjekten zdhlen ,,externe Interessengruppen®,

,Lieferanten* und ,,Aufgabentrigeranbieter* des Unternehmens:

e Externe Interessengruppen haben Erwartungen oder Wiinsche, stellen Anforderun-
gen und nehmen die Leistungen des Unternehmens in Anspruch.

e Lieferanten bieten Materialien an, die direkt in die Leistungserstellung einflieBen.
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e Aufgabentrigeranbieter stellen Ressourcen, wie Personal, AwS sowie Maschinen
und Anlagen, zur Verfiigung. Thnen werden Aufgaben der Leistungserstellung zu-
gewiesen, und sie fithren diese durch.

l¢—Z: Anforderungen und Erwartungen_generell externe
. . — «—V: Anforderungen und Erwartungen_Detail Interessen-
A Ein prozessorientiertes —
Afﬁgﬁgtrrgggr V: Vertrige Indl.rl)strieunternehmen —— D: Leistungen an seine Interessengruppen gruppen
Unternehmens e (Makro-GP und seine Fithrung)
D: Leistungen_AT—» ¢ D: Lieferantenleistungen ieferanten de
Unternehmen
Diskursweltobjekt Umweltobjekt V: Vereinbarung Z: Ziel GP: Geschéftsprozess

D: Durchfiihrung R: Rickmeldung

Abbildung 19: Ein prozessorientiertes Industrieunternehmen als Ausgangspunkt
Quelle: eigene Darstellung.

Verlauf der Zerlegung

Das o. g. Industrieunternehmen bildet den Ausgangspunkt der vorliegenden Refe-
renzmodellierung. Es wird hierzu sukzessiv in betriebliche Objekte, Transaktionen
sowie zeitkontinuierliche Aufgabenparametrisierungen zerlegt. Der Zerlegungsvor-
gang kommt anhand des in Abbildung 20 dargestellten Zerlegungsbaums zum Aus-
druck. Im Folgenden werden entlang des Zerlegungsbaums die wesentlichen Zerle-
gungsschritte erldutert.

1. Zerlegung ,,eines prozessorientierten Industrieunternehmens*

In Kapitel 9 wurde ein Referenzmodell fiir die Gestaltung und Lenkung eines Haupt-
oder Service-GP (s. Abbildung 17) erstellt. Dieses wird GPM-RM genannt und dient
der Gestaltung konkreter Lenkungsmodelle fiir einen operativen Geschiftsprozess.
Da ein Makro-GP, abstrakt oder konkret betrachtet, als ein umfassender operativer
Geschiftsprozess mit einem niedrigen bzw. hohen Detaillierungsgrad interpretiert
werden kann, 14sst sich das GPM-RM auf die Modellierung der Makro-GP-Fiihrung
anwenden.

Durch Spezialisierung des GPM-RM auf den Makro-GP ergibt sich ein aufgaben-
basiertes Lenkungsmodell fiir die Makro-GP-Fiihrung. Als Spezialisierung bezeich-
net Vom Brocke (2012) die ,,Konstruktion eines Ergebnismodells S aus einem gene-
rellen Modell G durch Ubernahme simtlicher Inhalte von G und deren Anderung und
Erweiterung®. Fiir den vorliegenden Fall, d. h. den Entwurf des Referenzmodells der
Makro-GP-Fiihrung, stellt dieses das Ergebnismodell S dar und das GPM-RM das
generelle Modell G. Hierzu werden die wesentlichen Bausteine von G, d. h. betrieb-
liche Objekte, Transaktionen und zeitkontinuierliche Aufgabenparametrisierungen
innerhalb des GPM-RM, inhaltlich dem Makro-GP angepasst, die Art der Bausteine
bleibt jedoch weitgehend unverédndert.
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Objektzerlegung

Industrieunternehmen
Makro-Geschéaftsprozessstrategie
Makro-Strategiedurchfiihrung
Strukturelle Makro-Strategiedurchfiihrung
Makro-Strukturgestaltung
Makro-Gestaltungslenkung
Makro-Gestaltungsleistung
Zentrale Gestaltung
Zentrale Gestaltung auf der A-Ebene
Zentrale Gestaltung auf der AT-Ebene
Lenkung der zentralen Beschaffung
Zentrale Beschaffungsleistung
Zentrale Personalbeschaffung
Zentrale AwS-Beschaffung
Zentrale Anlagenbeschaffung
: Beschaffungsanweisung_zentral
S (spez): zentraler Beschaffungsplan_Personal
S (spez): zentraler Beschaffungsplan_AwS
S (spez): zentraler Beschaffungsplan_Anlagen
: Beschaffungsbericht_zentral
K (spez): zentraler Beschaffungsbericht_Personal
K (spez): zentraler Beschaffungsbericht_ AwS
K (spez): zentraler Beschaffungsbericht_Anlagen
D: Makro-GP-Modell
Individuelle Gestaltungen
Gestaltung des Haupt-GP
Gestaltungslenkung des Haupt-GP
Gestaltungsleistung des Haupt-GP
Gestaltung des Haupt-GP auf der A-Ebene
Gestaltung des Haupt-GP auf der AT-Ebene
D: Haupt-GP-Modell_HP
S: Anweisung_Haupt-GP
S (spez): Anweisung_Haupt-GP_A
S (spez): Anweisung_Haupt-GP_AT
K: Bericht_Haupt-GP
K (spez): Bericht_Haupt-GP_A
K (spez): Bericht_Haupt-GP_AT
Gestaltung des Service-GP
Gestaltungslenkung des Service-GP
Gestaltungsleistung des Service-GP
Gestaltung des Service-GP auf der A-Ebene
Gestaltung des Service-GP auf der AT-Ebene
D: Service-GP-Modell_SP
S: Anweisung_Service-GP
S (spez): Anweisung_Service-GP_A
S (spez): Anweisung_Service-GP_AT
K: Bericht_Service-GP
K (spez): Bericht_Service-GP_A
K (spez): Bericht_Service-GP_AT
... (weitere individuelle Gestaltungen)
D: Modelle_GP
D (spez): GP-Modelle
D (spez): Haupt-GP-Modell
D (spez): Service-GP-Modell
... (weitere GP-Modelle)
D (spez): Beschaffungsplane_GP
D (spez): Beschaffungsplan_Haupt-GP
D (spez): Beschaffungsplan_Service-GP
... (weitere individuelle Beschaffungspldne)
S: Anderungsanweisung_Makro
S (spez): Anderungsanweisung_zentral
S (spez): Anweisung der zentralen Gestaltung_A
S (spez): Anweisung der zentralen Gestaltung_AT
S (spez): Anweisungen individueller GP-Gestaltungen
S (spez): Anweisung der Haupt-GP-Gestaltung
S (spez): Anweisung der Service-GP-Gestaltung
... (weitere individuelle Gestaltungsanweisungen)
K: Anderungsbericht_Makro
K (spez): Anderungsbericht_zentral
K (spez): Bericht der zentralen Gestaltung_A
K (spez): Bericht der zentralen Gestaltung_AT
K (spez): Berichte individueller GP-Gestaltungen
K (spez): Bericht der Haupt-GP-Gestaltung
K (spez): Bericht der Service-GP-Gestaltung
... (weitere individuelle Gestaltungsberichte)
Plan-Makro-GP
S: Anweisung_Plan-Makro-GP
K: Kontrolle_Plan-Makro-GP

(%]

=

Transaktionszerlegung

Z: Anforderungen und Erwartungen_generell
V: Anforderungen und Erwartungen_Detail
V (spez): strukturbezogene Anforderungen und Erwartungen
V (spez): verhaltensbezogene Anforderungen und Erwartungen
D: Leistungen an seine Interessengruppen
D (spez): Strukturbericht
D (spez): Strukturbericht_zentral
D (spez): Strukturbericht_zentral_A
D (spez): Strukturbericht_zentral_AT
D (spez): Bericht_zentral_Personal
D (spez): Bericht_zentral_AwS
D (spez): Bericht_zentral_Anlagen
D (spez): Strukturbericht_individuell
D (spez): Strukturbericht_Haupt-GP
D (spez): Strukturbericht_Haupt-GP_A
D (spez): Strukturbericht_Haupt-GP_AT
D (spez): Strukturbericht_Service-GP
D (spez): Strukturbericht_Service-GP_A
D (spez): Strukturbericht_Service-GP_AT
... (weitere individuelle Strukturberichte)
D (spez): Leistung_V
D (spez): Verhaltensbericht
D (spez): Verhaltensbericht_Haupt-GP
D (spez): Verhaltensbericht_Service-GP
... (weitere individuelle Verhaltensberichte)
D (spez): Kundenleistungen

V: Vertrage
V (spez): Vertrage_zentral
V (spez): Arbeitsvertrag_zentral
V (spez): Vertrag_AwS_zentral
V (spez): Vertrag_Anlagen_zentral
V (spez): Vertrage_dezentral
V (spez): Vertrage_Haupt-GP
V (spez): Vertrage_Service-GP
... (weitere Vertrage in Bezug auf dezentrale Beschaffungen)
D: Leistungen_AT
D (spez): Leistungen_AT_direkt
D (spez): Leistungen_AT_indirekt

D: Lieferantenleistungen
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Objektzerlegung Transaktionszerlegung
Verhaltensbezogene Makro-Strategiedurchfiihrung
Makro-Verhaltenslenkung
Zentrale Verhaltenslenkung
Individuelle Verhaltenslenkungen
Verhaltenslenkung des Haupt-GP
Verhaltenslenkung des Service-GP
... (weitere individuelle Verhaltenslenkungen)
S: Anweisungen individueller GP
S (spez): Anweisung des Haupt-GP
S (spez): Anweisung des Service-GP
... (weitere individuelle Anweisungen)
K: Berichte individueller GP
K (spez): Bericht des Haupt-GP
K (spez): Bericht des Service-GP
... (weitere individuelle Berichte)
Ist-Makro-GP
Z: Ziele_|st-Makro-GP
R: Rickmeldung_lst-Makro-GP
V: Antrag auf neue Makro-GP-Struktur
V (spez): Antrag auf Anderungen der Makro-GP-Struktur
V (spez): Antrag auf Umstellung einer Makro-GP-Variante
D: neue Makro-GP-Struktur
D (spez): neues Makro-Strukturmodell
D (spez): Strukturmodell des Haupt-GP
D (spez): Strukturmodell_Haupt-GP_A
D (spez): Strukturmodell_Haupt-GP_AT
D (spez): Strukturmodell des Service-GP
D (spez): Strukturmodell_Service-GP_A
D (spez): Strukturmodell_Service-GP_AT
... (weitere Strukturmodelle)
D (spez): neue Makro-GP-Variante
Z: Gesamtstrategie
Z: Gesamtstrategie_Struktur
Z: Gesamtstrategie_Verhalten
R: Gesamtstrategierealisierung
R: Gesamtstrategierealisierung_Struktur
R: Gesamtstrategierealisierung_Verhalten
Interessengruppen
Aufgabentrager-Anbieter
Lieferanten

Abbildung 20: Objekt- und Transaktionszerlegung fiir die Makro-GP-Fiihrung
Quelle: eigene Darstellung.

Ahnlich dem GPM-RM wird ein prozessorientiertes Industrieunternehmen zunéchst
schrittweise in fiinf interagierende Objekte zerlegt (s. Abbildung 20): ,,Makro-GP-
Strategie®, ,,Makro-Strukturgestaltung®, ,,Makro-Verhaltenslenkung*, ,,Plan-Makro-
GP* und ,,Ist-Makro-GP*.

o  Makro-GP-Strategie* und ,,Makro-GP*: Der nachhaltige wirtschaftliche Erfolg
eines Unternehmens setzt voraus, dass zielorientierte Entwicklungspotenziale fiir
Geschiftsprozesse konsequent identifiziert und genutzt werden (Seeger 2008,
S. 142). Bei der ,,Makro-GP-Strategie” werden die Entwicklungspotenziale er-
schlossen, dementsprechend der langfristige Zielzustand sdmtlicher operativer Ge-
schiftsprozesse formuliert und dazugehdrige MaBBnahmen getroffen. Den Malinah-
men zufolge erfolgt die Realisierung der Entwicklungspotenziale zur Erreichung
des Zielzustandes letztendlich in der Ausfithrung aller operativen Geschiftspro-
zesse bzw. des Makro-GP.

e , Makro-Strukturgestaltung* und ,,Makro-Verhaltenslenkung®: Die Briicke zwi-
schen der ,,Makro-GP-Strategie” und dem ,,Makro-GP* wird von beiden geschla-



139

gen. Bei der ,,Makro-Strukturgestaltung® geht es um die Erarbeitung einer strate-
giekonformen Makro-GP-Struktur, die in Plan-Makro-GP umgesetzt wird. Die
,Makro-Verhaltenslenkung* fiihrt den laufenden Ist-Makro-GP durch Zielverein-
barung. Beide Lenkungsobjekte sind dem Objekt ,,Makro-GP-Strategie* hierar-
chisch untergeordnet und bleiben nicht unabhidngig voneinander, sondern die
,Makro-Strukturgestaltung® liefert auf Antrag der ,,Makro-Verhaltenslenkung* die
entsprechende strukturelle Grundlage.
Im Zuge derartiger Objektzerlegungen finden auch mehrere Transaktionszerlegungen
statt: Die Transaktion ,,V: Anforderungen und Erwartungen Detail* wird zunéchst
spezialisiert zu den Transaktionen ,,V: strukturbezogene Anforderungen und Erwar-
tungen® und ,,V: verhaltensbezogene Anforderungen und Erwartungen®. In gleicher
Weise wird die Transaktion ,,D: Leistungen an seine Interessengruppen® spezialisiert
zu ,,D: Strukturbericht* und ,,D: Leistung V*. Die spezialisierten Transaktionen wer-
den den Objekten ,,Makro-Strukturgestaltung® und ,,Makro-Verhaltenslenkung* zu-
geordnet. Anschlieend wird die Transaktion ,,D: Leistung_V* weiter spezialisiert zu
den Transaktionen ,,D: Verhaltensbericht* und ,,D: Kundenleistungen*. Diese spezi-
alisierten Transaktionen werden den Objekten ,,Makro-Verhaltenslenkung® und ,,Ist-
Makro-GP* zugeordnet. Zum Schluss wird die Transaktion ,,D: Leistungen AT* spe-
zialisiert zu ,,D: Leistungen AT direkt” und ,,D: Leistungen AT indirekt®. Die bei-
den spezialisierten Transaktionen werden den Objekten ,,Plan-Makro-GP* und ,,Ist-
Makro-GP* zugeordnet.

2. Zerlegung der ,,Makro-Strukturgestaltung*

Das Objekt ,,Makro-Strukturgestaltung® ist dem Objekt ,,Makro-GP-Strategie* hie-

rarchisch untergeordnet und fiir die strukturelle Gestaltung der Gesamtleistungser-

stellung verantwortlich. Die Zerlegung des Objekts ,,Makro-Strukturgestaltung* er-

folgt folgendermaBen (s. Abbildung 20):

e Nach dem Regelungsprinzip (Ferstl & Sinz 2013, S. 205) gliedert sich die ,,Makro-
Strukturgestaltung® zunéchst in ein Reglerobjekt ,,Makro-Gestaltungslenkung*
und ein Regelstreckenobjekt ,,Makro-Gestaltungsleistung*. AnschlieBend wird das
Regelstreckenobjekt entsprechend der Trennung zwischen einer zentralen und ei-
ner dezentralen Gestaltung in zwei weitere Objekte ,,Zentrale Gestaltung* und ,,In-
dividuelle Gestaltungen* aufgeteilt; beide Objekte sind durch die Transaktion ,,D:
Modelle GP* lose gekoppelt. Im selben Zuge erfolgen: (a) die Spezialisierung der
Transaktion ,,V: Vertrdge* zu den Transaktionen: ,,V: Vertrdge zentral” und ,,V:
Vertrdge dezentral, (b) die Spezialisierung der Transaktion ,,D: Strukturbericht*
zu ,,D: Strukturbericht_zentral* und ,,D: Strukturbericht individuell, (c) die Spe-
zialisierung der Transaktion ,,S: Anderungsanweisung Makro* zu ,,S: Anderungs-
anweisung_zentral” und ,,S: Anweisungen individueller GP-Gestaltungen® sowie
(d) die Spezialisierung der Transaktion ,,K: Anderungsbericht Makro* zu ,,K: An-
derungsbericht zentral* und ,,K: Berichte individueller GP-Gestaltungen®. Die
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spezialisierten Transaktionen werden den beiden Regelstreckenobjekten zugeord-
net.

¢ Danach findet eine weitere Zerlegung des Objekts ,,Zentrale Gestaltung* statt. Die-
ses wird gemill dem GPM-RM (s. Abbildung 17) in zwei Teilobjekte ,,Zentrale
Gestaltung auf der Aufgabenebene® und ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgaben-
tragerebene® aufgeteilt; beide Teilobjekte sind durch die Transaktion ,,D: Makro-
GP-Modell*“ lose gekoppelt. Dieser Objektzerlegung entsprechend wird auch (a)
die Transaktion ,,D: Strukturbericht zentral* weiter spezialisiert zu den Transakti-
onen ,,D: Strukturbericht zentral A*“und,,D: Strukturbericht zentral AT, (b) die
Transaktion ,,.D: Modelle GP*“ zu ,,D: GP-Modelle* und ,,D: Beschaffungs-
pline GP“, (c) die Transaktion ,,S: Anderungsanweisung_zentral* zu ,,S: Anwei-
sung der zentralen Gestaltung A“ und ,,S: Anweisung der zentralen Gestal-
tung AT* und (d) die Transaktion ,,K: Anderungsbericht zentral“ zu , K: Bericht
der zentralen Gestaltung A“ und ,,K: Bericht der zentralen Gestaltung AT*. Die
derart spezialisierten Transaktionen werden den beiden Teilobjekten zugeordnet.

e Des Weiteren wird das Objekt ,,Individuelle Gestaltungen® nach Arten operativer
Geschiftsprozesse in mehrere Teilobjekte zerlegt. Jedes Teilobjekt beschéftigt sich
ausschlieBlich mit einem Haupt- oder Service-Geschiftsprozess und ergibt sich aus
der Individualisierung!®! des GPM-RM auf die Strukturgestaltung des Geschifts-
prozesses. Als Beispiel hierfiir werden die Gestaltungsobjekte fiir einen Haupt- und
einen Service-Geschiftsprozess innerhalb des Makro-GP, ndmlich ,,Gestaltung des
Haupt-GP* und ,,Gestaltung des Service-GP*, betrachtet.!’> Im Zuge dieser Ob-
jektzerlegung werden auch die relevanten Transaktionen spezialisiert zu den Trans-
aktionen fiir die jeweiligen Geschiftsprozesse (s. Abbildung 20): Die Transaktion
,»D: Strukturbericht individuell“ wird spezialisiert zu Transaktionen wie ,,D:
Strukturbericht Haupt-GP* und ,,D: Strukturbericht Service-GP*. Analog erfol-
gen: (a) die Spezialisierung der Transaktion ,,V: Vertrage dezentral® zu Transak-
tionen wie ,,V: Vertrage Haupt-GP* und ,,V: Vertrdge Service-GP*, (b) die Spe-
zialisierung der Transaktion ,,D: GP-Modelle* zu Transaktionen wie ,,D: Haupt-
GP-Modell* und ,,D: Service-GP-Modell®, (c) die Spezialisierung der Transaktion
,D: Beschaffungspline GP* zu Transaktionen wie ,,D: Beschaffungsplan Haupt-
GP*“und ,,D: Beschaffungsplan_Service-GP*, (d) die Spezialisierung der Transak-
tion ,,S: Anweisungen individueller GP-Gestaltungen zu Transaktionen wie ,,S:
Anweisung der Haupt-GP-Gestaltung* und ,,S: Anweisung der Service-GP-Gestal-
tung®, (e) die Spezialisierung der Transaktion ,,K: Berichte individueller GP-Ge-
staltungen‘ zu Transaktionen wie ,,K: Bericht der Haupt-GP-Gestaltung® und ,,K:

101 Als Individualisierung wird ,,die inhaltliche Konkretisierung von Prozessmodellen* bezeichnet.
Diese ,.erfolgt in einem bestimmten Kontext, der durch spezifische Rahmenbedingungen
beschrieben wird* (Rupprecht et al. 1999, S. 228).

102 Hierbei diirfte das Objekt ,,Individuelle Gestaltungen® noch weitere Gestaltungsobjekte
beinhalten, die sich jeweils mit einem anderen operativen Geschéftsprozess befassen. Diese
werden hier aufgrund der Vergleichbarkeit nicht einzeln genannt und weiter untersucht.
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Bericht der Service-GP-Gestaltung® sowie (f) die Spezialisierung der Transaktion

,,D: neues Makro-Strukturmodell* zu Transaktionen wie ,,D: Strukturmodell des

Haupt-GP* und ,,D: Strukturmodell des Service-GP*. Die spezialisierten Transak-

tionen werden den Gestaltungsobjekten der betreffenden Geschéftsprozesse zuge-

ordnet.

Aus den vorangegangenen Zerlegungen in Bezug auf die ,,Makro-Strukturgestaltung
entstehen folgende Lenkungsobjekte: ,,Makro-Gestaltungslenkung®, ,,Zentrale Ge-
staltung auf der Aufgabenebene®, ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgabentriger-
ebene®, ,,Gestaltung des Haupt-GP*, ,,Gestaltung des Service-GP* und weitere indi-
viduelle Gestaltungsobjekte. Hierbei ist das erste den anderen hierarchisch iiberge-
ordnet. Die hierarchische Koordination sorgt dafiir, dass die hierarchisch untergeord-
neten Objekte aus der Sicht des Gesamtunternehmens zielfithrend zusammenarbeiten
und gemeinsam eine in sich konsistente Struktur der Gesamtleistungserstellung auf-
bauen.

Die Objekte ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgabenebene und ,,Zentrale Gestal-
tung auf der Aufgabentrigerebene® werden hier als zentrale Gestaltungseinheiten in-
terpretiert. Beide konzentrieren sich auf die ganzheitliche Strukturgestaltung und ver-
schaffen sich einen Uberblick iiber die Struktur der Gesamtleistungserstellung auf der
Aufgaben- bzw. Aufgabentridgerebene. Demgegeniiber sind die Objekte individueller
Gestaltungen, wie z. B. ,,Gestaltung des Haupt-GP* und ,,Gestaltung des Service-
GP*, dezentral aufgestellt und zielen jeweils auf einen operativen Geschiftsprozess,
wie den Haupt- bzw. Service-Geschiftsprozess. Wihrend der Strukturgestaltung in-
formieren sie rechtzeitig die zentralen Gestaltungseinheiten iiber ihre Bearbeitungs-
ergebnisse, d. h. die jeweiligen Geschiftsprozessmodelle und die zugehorigen Be-
schaffungspléne.

3. Zerlegung der ,,Zentralen Gestaltung auf der Aufgabentrigerebene*
Das Objekt ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgabentriagerebene* stellt eine zentrale
Gestaltungseinheit dar und zielt auf eine ganzheitliche Ressourcenbeschaffung ab.
Mithilfe des GPM-RM in Abbildung 17 gliedert sich dieses Objekt weiter in folgende
Teilobjekte (s. Abbildung 20): das Reglerobjekt ,,Lenkung der zentralen Beschaf-
fung® sowie die Regelstreckenobjekte ,,Zentrale Personalbeschaffung®, ,,.Zentrale
AwS-Beschaffung* und ,,Zentrale Anlagenbeschaffung®. Hierbei ist das Reglerob-
jekt den Regelstreckenobjekten hierarchisch iibergeordnet und koordiniert damit die
Zusammenarbeit zwischen ihnen. Es plant die zentrale Beschaffung, gibt die jeweili-
gen Beschaffungsplidne vor und kontrolliert den Stand und Fortgang der einzelnen
Beschaffungen.

Dieser Objektzerlegung entsprechend wird die Transaktion ,,V: Vertrdge zentral®
spezialisiert zu den Transaktionen ,,V: Arbeitsvertrag zentral”, ,V: Vertrag
_AwS zentral*“ und ,,V: Vertrag Anlagen zentral*“ und die Transaktion ,,D: Struk-



142

turbericht zentral AT“ zu ,D: Bericht zentral Personal”, ,,D: Bericht zent-
ral AwS“und,,D: Bericht zentral Anlagen®. Die spezialisierten Transaktionen wer-
den den drei Regelstreckenobjekten zugeordnet.

4. Zerlegung einer ,,Individuellen Gestaltung*

Jedes individuelle Gestaltungsobjekt ist eine dezentral verteilte Gestaltungseinheit

und zielt auf die Gestaltung eines operativen Geschiftsprozesses ab. Dem GPM-RM

entsprechend wird dieses weiter in drei Teilobjekte zerlegt: eines fiir die Gestaltungs-
lenkung, eines fiir die Gestaltung auf der Aufgabenebene und eines fiir die Gestaltung
auf der Aufgabentrdgerebene (s. Abbildung 20). Als Beispiel werden die o. g. Objekte

,Gestaltung des Haupt-GP* und ,,Gestaltung des Service-GP* wie folgt aufgeglie-

dert:

e crsteres in Objekte in Bezug auf den Haupt-GP: das Reglerobjekt ,,Gestaltungslen-
kung des Haupt-GP* sowie die Regelstreckenobjekte ,,Gestaltung des Haupt-GP
auf der Aufgabenebene® und ,,Gestaltung des Haupt-GP auf der Aufgabentriger-
ebene®. Beide Regelstreckenobjekte sind durch die Transaktion ,,D: Haupt-GP-
Modell HP* lose gekoppelt.

e letzteres in Objekte in Bezug auf den Service-GP: das Reglerobjekt ,,Gestaltungs-
lenkung des Service-GP* sowie die Regelstreckenobjekte ,,Gestaltung des Service-
GP auf der Aufgabenebene* und ,,Gestaltung des Service-GP auf der Aufgabentra-
gerebene®. Beide Regelstreckenobjekte sind durch die Transaktion ,,D: Service-
GP-Modell SP* lose gekoppelt.

Hierbei lassen sich die beiden Objekte fiir die Gestaltung auf der Aufgabentriager-

ebene noch mithilfe des GPM-RM weiter zerlegen. Dies wird allerdings der Lesbar-

keit halber — und ohne das Verstindnis der zu betrachtenden Interaktionen zu gefahr-
den — nicht hervorgebracht.

Den Zerlegungen der individuellen Gestaltungsobjekte entsprechend werden auch
die zugehorigen Transaktionen zerlegt: Beziiglich des Haupt-GP wird die Transak-
tion ,,D: Strukturbericht Haupt-GP* spezialisiert zu den Transaktionen ,,D: Struktur-
bericht Haupt-GP_A* und ,,D: Strukturbericht Haupt-GP_AT* und die Transaktion
»D: Strukturmodell des Haupt-GP* spezialisiert zu ,,D: Strukturmodell Haupt-
GP_A* und ,,D: Strukturmodell Haupt-GP_AT*. Die spezialisierten Transaktionen
werden den Gestaltungsobjekten auf der Aufgaben- bzw. Aufgabentragerebene fiir
den Haupt-GP zugeordnet. Analoges gilt fiir die betreffenden Transaktionen in Bezug
auf den Service-GP.

5. Zerlegung der ,,Makro-Verhaltenslenkung*

Das Objekt ,,Makro-Verhaltenslenkung® ist dem Objekt ,,Makro-GP-Strategie un-
terstellt und nimmt die laufende Lenkung des Makro-GP-Verhaltens wahr. Nach dem
Regelungsprinzip (Ferstl & Sinz 2013, S. 205) wird dieses Objekt zunéchst in das
hierarchisch tibergeordnete Objekt ,,Zentrale Verhaltenslenkung® und das thm unter-
geordnete Objekt ,,Individuelle Verhaltenslenkungen* aufgegliedert. AnschlieSend
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wird das zweite Objekt nach Geschéftsprozessarten in mehrere Teilobjekte weiter
zerlegt, die jeweils mit der Planung, Steuerung und Kontrolle eines einzigen Haupt-
oder Service-Geschiftsprozesses beauftragt sind. Als Beispiel hierfiir seien die Ver-
haltenslenkungsobjekte fiir den o. g. Haupt- und den Service-Geschéftsprozess, nam-
lich ,,Verhaltenslenkung des Haupt-GP* und ,,Verhaltenslenkung des Service-GP*,
genannt. Beide korrespondieren jeweils mit einem der o. g. individuellen Gestal-
tungsobjekte fiir den Haupt- oder Service-Geschéftsprozess. Hierbei sind die indivi-
duellen Verhaltenslenkungsobjekte wie auch die o. g. individuellen Gestaltungsob-
jekte herausgearbeitet, mit dem Ziel, die ,,Eigenstindigkeit“!® eines operativen Ge-
schiftsprozesses und seiner Fithrung anzuerkennen und zu gewéhren. Dies entspricht
dem Gedanken des, in Abschnitt 2.4 dargestellten, lebensfiahigen Systems: Jeder Ge-
schiftsprozess hat seine eigene Fiihrung und bildet mit dieser zusammen ein Sys-
tem 1, welches eine quasiautonome Einheit darstellt.

Im Zuge der Zerlegung des Objekts ,,Individuelle Verhaltenslenkungen* erfolgt
auch die Spezialisierung der Transaktion ,,D: Verhaltensbericht* zu Transaktionen
wie ,,D: Verhaltensbericht Haupt-GP* und ,,D: Verhaltensbericht Service-GP*. Die
spezialisierten Transaktionen werden den individuellen Verhaltenslenkungsobjekten
zugeordnet.

Mit der 5. Zerlegung beendet sich der Zerlegungsvorgang. Daraus ergibt sich nun ein
Referenzmodell fiir die Gestaltung und Lenkung der Gesamtleistungserstellung pro-
zessorientierter Unternehmen (kurz: Makro-GP-Fiihrung) mit hoherem Detaillie-
rungsgrad. Dieses Modell wird grafisch in Abbildung 21 dargestellt. Zur besseren
Lesbarkeit werden in der Grafik z. T. nur die Transaktionen mit hoherem Abstrakti-
onsgrad abgebildet. Das derart erstellte Referenzmodell wird im niachsten Abschnitt
im Einzelnen beleuchtet.

103 Die Eigenstindigkeit (oder Autonomie) ist hier relativ. Sie wird weitgehend gewéhrt, soweit es
aus der Gesamtunternehmenssicht zuldssig und sinnvoll ist (Malik 2008, S. 93-101).
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10.3 Referenzmodell fur die Gestaltung und Lenkung der
Gesamtleistungserstellung prozessorientierter
Unternehmen

Im vorherigen Abschnitt wurde ein Referenzmodell fiir die Gestaltung und Lenkung
der Gesamtleistungserstellung eines prozessorientierten Unternehmens (s. Abbildung
21) erstellt. Auf dieses geht der vorliegende Abschnitt ein. Hierzu werden die we-
sentlichen, im Referenzmodell abgebildeten, Lenkungsobjekte erldutert. Im Rahmen
der Darstellung eines Lenkungsobjekts werden seine Aufgaben sowie seine Interak-
tion mit anderen Objekten — in Form von Transaktionen oder zeitkontinuierlicher
Aufgabenparametrisierungen — aufgezeigt.'%*

Lenkungsobjekt ,,Makro-GP-Strategie

Wettbewerbsvorteile ergeben sich aus dem gesamten Geschéftsprozessnetzwerk,
oder wie es Porter formuliert: ,,Competitive advantage grows out of the entire system
of activities* (Porter 1996, S. 73). Somit ist es sinnvoll, ein holistisches Bild von allen
miteinander verbundenen Geschéftsprozessen zu erstellen und Strategien fiir das
Netzwerk von Geschéftsprozessen festzulegen. Solche Strategien orientieren sich an
operativen Geschiftsprozessen und zielen auf eine langfristige Komplexititsbewdlti-
gung und damit die Existenzsicherung des Unternehmens. In einem prozessorientier-
ten Unternehmen, in dem operative Geschiftsprozesse zentral zu steuernde Funkti-
onseinheiten darstellen, repriasentieren die gesamten Geschiftsprozessstrategien im
GroBen und Ganzen die Unternehmensstrategien und artikulieren konkrete langfris-
tige Ziele wie auch MaBnahmen der Gesamtleistungserstellung. Das dafiir zustdndige
Unternehmensorgan wird hier als ,,Makro-GP-Strategie bezeichnet. Sie legt gemil3
der Unternehmensvision sowie dem -leitbild und unter Beriicksichtigung relevanter
Umweltinformationen, wie Informationen tiber Kunden, Markte, Wettbewerber, Ge-
setze und Technologien, Strategien fiir operative Geschéftsprozesse fest und fasst
diese zu einer geschéftsprozessiibergreifenden Gesamtstrategie zusammen. Danach
veranlasst sie die Durchfiihrung der Geschiftsprozessstrategien bzw. der Gesamtstra-
tegie und tiberwacht im Laufe der Zeit den Stand und Fortschritt der Realisierung.

Fiir die Ausarbeitung der weiteren Lenkungsobjekte wird hier von einer dhnlichen
Annahme ausgegangen wie in Kapitel 9: Die derzeitige Makro-GP-Struktur kann die
Anforderungen der gerade vorliegenden Gesamtstrategie nicht erfiillen, sodass zu-
néchst eine strategiekonforme Makro-GP-Struktur zu gestalten ist. Hiervon sind alle
operativen Geschéftsprozesse unmittelbar betroffen. Demzufolge werden in den

104 Allgemeine Aufgaben fiir die individuelle Strukturgestaltung und Verhaltenslenkung eines
operativen Geschéftsprozesses wurden bereits in Kapitel 9 ausfiihrlich dargestellt. Damit wird
in diesem Abschnitt nicht auf die Einzelheiten der Aufgaben fiir die Gestaltung und Lenkung
eines operativen Geschéftsprozesses eingegangen. Der Blick wird vielmehr auf die
Interaktionen der individuellen Gestaltungs- oder Verhaltenslenkungsobjekte miteinander
sowie mit anderen Objekten gerichtet.
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nachfolgenden Ausfiihrungen zunéchst die Teilobjekte der ,,Makro-Strukturgestal-
tung* aufgezeigt.

Lenkungsobjekt ,,Makro-Gestaltungslenkung*

Das Objekt ,,Makro-Gestaltungslenkung® leitet die strukturelle Gestaltung des
Makro-GP. Es ist dem Objekt ,,Makro-GP-Strategie* unterstellt und erhilt zunichst
von ihm die strategischen Vorgaben. Darauf basierend stimmt sich das vorliegende
Objekt, unter Beriicksichtigung der relevanten Umweltinformationen, mit dem Ob-
jekt ,.Zentrale Verhaltenslenkung* iiber die Art und den Umfang der Strukturénde-
rungen ab. Als Ergebnis zeigen sich ein Rahmen sowie die Leistungspflichten bei-
derseits. Der Rahmen definiert hierbei Vorgaben fiir die eigentliche Strukturgestal-
tung und fiir die kiinftige Verhaltenslenkung. Er beinhaltet beispielsweise Regeln
iber die Gliederung des Makro-GP und die zugehorigen Geschiftsprozessabgrenzun-
gen,'% den Zerlegungsgrad operativer Geschiftsprozesse, den Zeit- und Kostenplan
der Umstellung sowie den erwarteten Sollzustand des neuen Makro-GP.

Derartige Regeln sowie die vereinbarten Leistungspflichten werden danach gezielt
und rechtzeitig den untergeordneten, zustdndigen Leistungsobjekten (d. h. der ,,Zent-
ralen Gestaltung auf der Aufgabenebene®, der ,,Zentralen Gestaltung auf der Aufga-
bentrdgerebene* und den ,,Individuellen GP-Gestaltungen®) mitgeteilt. Dies initiiert
die eigentliche Strukturgestaltung. In der Folge werden die Ergebenisse der jeweili-
gen Leistungsobjekte, wie das Makro-GP-Modell und das Makro-Ressourcenmodell,
gepriift und zur Umsetzung freigegeben. Dariiber hinaus wird an der aktuellen Stelle
eine Entscheidung liber den Grad einer zentralen oder dezentralen Ressourcenbe-
schaffung getroffen und den involvierten Gestaltungsobjekten mitgeteilt.

Nachdem eine strategieckonforme Makro-GP-Struktur aufgestellt worden ist, mel-
det das vorliegende Objekt zum Schluss diese dem Objekt ,,Makro-GP-Strategie®.
Dies dient zur Kontrolle der strukturellen Strategierealisierung seitens dieses liberge-
ordneten Objektes.

Lenkungsobjekt ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgabenebene*

Als Input flieen hier die Geschiftsprozessmodelle aus den ,,Individuellen Gestaltun-
gen® ein. Darauf basierend legt das vorliegende Objekt zunéchst die Soll-Verbindun-
gen bzw. -Koordinationen zwischen den in den Modellen abgebildeten Haupt- und
Service-GP auf der Aufgabenebene fest.!% Kriterien dafiir sind z. B. ihr Abstim-
mungsbedarf, die Geschéftsprozesspriorisierung, die Leistungsfliisse zwischen den
Geschiftsprozessen sowie relevante Vorgaben aus der ,,Makro-Gestaltungslenkung*
wie der Abstraktionsgrad des Makro-GP.

105 Instrumentelle bzw. methodische Grundlagen tiber die Geschiftsprozessidentifikation
und -abgrenzungen — dargestellt am Beispiel eines Auftragsabwicklungsprozesses — finden sich
in Scholz (1994, S. 83-98). Weitere Hinweise hierzu liegen in Gaitanides (1983, S. 64-91;
2012, S. 151-159) vor.

106 Hinweise fiir die Festlegung intraprozessualer Koordination (d. h. die
Koordinationsinstrumente sowie deren Einsatz) finden sich in Gaitanides (1983, 176-217).
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Die Koordination operativer Geschéftsprozesse erfolgt durch betriebliche Transak-
tionen. Damit werden anschlieBend die individuellen Geschéftsprozessmodelle ge-
méf den bereits festgelegten Koordinationen und mithilfe der entsprechenden be-
trieblichen Transaktionen zu einem Soll-Makro-GP-Modell zusammengefiigt. Dieses
wird dann der {ibergeordneten ,,Makro-Gestaltungslenkung* zur Kontrolle einge-
reicht und nach der Freigabe seitens der ,,Makro-Gestaltungslenkung® zum Schluss
an die ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgabentragerebene* weitergegeben. Je nach
Bedarf erstattet das vorliegende Objekt noch Bericht iiber die Erfiillung externer auf-
gabenbezogener Anforderungen oder Erwartungen.

Lenkungsobjekt ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgabentrigerebene

Dieses Objekt befasst sich mit einer zentralen Ressourcenbeschaffung und setzt sich

aus folgenden Teilobjekten zusammen (s. Abbildung 21):

e Lenkung der zentralen Beschaffung: Die Ressourcenmodelle mit den dazugeho-
rigen Bedarfs-, Zeit- und Kostenplénen aus den ,,Individuellen Gestaltungen* die-
nen als Grundlage fiir die Planung der zentralen Beschaffung. Diese mit den Pldnen
werden an der vorliegenden Stelle zunéchst zu drei ganzheitlichen Ressourcenmo-
dellen und einem Gesamtressourcenplan fiir den Makro-GP konsolidiert. Dabei
werden das Soll-Makro-GP-Modell aus der ,,Zentralen Gestaltung auf der Aufga-
benebene®, die Vorgaben aus der ,,Makro-Gestaltungslenkung* (z. B. der Detail-
lierungsgrad der zu erstellenden Ressourcenmodelle) sowie relevante externe Rah-
menbedingungen mitberiicksichtigt. Zu den ganzheitlichen Ressourcenmodellen
zdhlen hier ein Makro-Stellenplan, ein Makro-Anwendungsmodell und ein Makro-
Modell fiir den Anlagenbau. Der Ressourcenplan zeigt den ganzheitlichen Bedarf
an Ressourcen nach Ressourcenarten und Geschéftsprozessen sowie einen zeitli-
chen und kostenméBigen Gesamtbeschaffungsplan. Die drei Modelle mit dem Ge-
samtressourcenplan werden anschlieBend dem Objekt ,,Makro-Gestaltungslen-
kung® berichtet. Je nach seiner Entscheidung iliber den Grad einer zentralen Res-
sourcenbeschaffung werden die entsprechenden Makro-Ressourcenmodelle oder
ithre Teile mit dem zugehorigen Teil des Ressourcenplans an die betreffenden Ob-
jekte der zentralen Ressourcenbeschaffungen weitergegeben. Im Nachhinein iiber-
wacht das vorliegende Objekt ihren Bearbeitungsstand und kontrolliert die jewei-
ligen Beschaffungsergebnisse.

e Zentrale Personalbeschaffung: Sollte, z. B. im Hinblick auf die Zugehorigkeit
potenzieller Arbeitnehmer, eine zentrale Personalbeschaffung fiir den kompletten
oder Teil-Makro-GP stattfinden, werden hier gemdfl dem vorgegebenen Stellen-
und Teilressourcenplan personelle Aufgabentriiger zur Ubernahme manueller Auf-
gaben innerhalb des Makro-GP rekrutiert oder zielorientiert weiterentwickelt.

e Zentrale AwS-Beschaffung: Ist, beispielsweise aufgrund relevanter Integrations-
anspriiche, ein ganzheitliches AwS fiir mehrere Geschéftsprozesse oder sogar den
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kompletten Makro-GP sinnvoll, sorgt die aktuelle Stelle dafiir, dass ein passendes
AWS erarbeitet, getestet und flir die Inbetriebnahme bereitgestellt wird.

e Zentrale Anlagenbeschaffung: Sind Maschinen oder Anlagen, z. B. wegen Preis-
drucks oder der Verhandlungsmacht, vollstindig oder teilweise zentral zu beschaf-
fen, kauft die vorliegende Stelle gemal3 dem ihr zugewiesenen Modell und Teilres-
sourcenplan fiir den Anlagenbau die erforderlichen Maschinen und Anlagen ein.

Die letzten drei Objekte stellen die Regelstreckenobjekte fiir eine zentrale Ressour-
cenbeschaffung dar und berichten an das Reglerobjekt, das an erster Stelle steht. Sie
fiihren plangemil die jeweiligen Beschaffungsprozesse durch und melden im Be-
darfsfall offiziell (den zustdandigen Interessengruppen) den Stand der Erfiillung exter-
ner Anforderungen oder Erwartungen an die ganzheitlichen Ressourcenbeschaffun-
gen. Da diese Objekte dem Reglerobjekt hierarchisch untergeordnet sind, {iberreichen
sie thm auch Berichte {iber ihre Ressourcenbeschaffungen.

Lenkungsobjekt ,,Gestaltungslenkung des Haupt-GP*

Das vorliegende Objekt ist der o. g. ,,Makro-Gestaltungslenkung* hierarchisch unter-
geordnet, stellt selbst wiederum ein Lenkungsobjekt dar und koordiniert die Zusam-
menarbeit der thm untergeordneten Objekte der Gestaltung des Haupt-Geschéftspro-
zesses. Es erhédlt zunidchst Vorgaben von oben, wie die Abgrenzung des Haupt-Ge-
schiftsprozesses von den anderen operativen Geschiftsprozessen sowie die Art und
den Umfang seiner strukturellen Anderungen. GemiB den Vorgaben gibt es anschlie-
Bend den ihm untergeordneten Gestaltungsobjekten entsprechende Anweisungen fiir
die strukturellen Anderungen. Danach kontrolliert es ihre Bearbeitungsergebnisse
durch die Validierung des Geschéftsprozessmodells, die Freigabe des Beschaffungs-
plans sowie die Uberwachung des Beschaffungsverlaufs fiir den Haupt-Geschiifts-
prozess. Im Verlauf der Umsetzung der Anderungen meldet es noch rechtzeitig und
bedarfsgerecht der ,,Makro-Gestaltungslenkung* sein Lenkungsergebnis.

Lenkungsobjekt ,,Gestaltung des Haupt-GP auf der Aufgabenebene*

Dieses Objekt ist dem Objekt ,,Gestaltungslenkung des Haupt-GP* unterstellt und
fiihrt nach seiner Anweisung die Bestandsaufnahme, Analyse und Soll-Konzeption
des Haupt-Geschiftsprozesses auf der Aufgabenebene durch. Das sich daraus erge-
bende Geschéftsprozessmodell wird dem Objekt ,,Gestaltungslenkung des Haupt-
GP* berichtet und nach seiner Freigabe an das Objekt ,,Zentrale Gestaltung auf der
Aufgabenebene zur Konsolidierung weitergegeben. Aullerdem stellt das vorlie-
gende Objekt den Objekten ,,Verhaltenslenkung des Haupt-GP* und ,,Gestaltung des
Haupt-GP auf der Aufgabentriagerebene® das freigegebene Geschiftsprozessmodell
bereit. Nach Bedarf erstattet dieses Objekt noch Bericht iiber die Erfiillung von auf-
gabenbezogenen Anforderungen oder Erwartungen seiner Interessengruppen.



149

Lenkungsobjekt ,,Gestaltung des Haupt-GP auf der Aufgabentrigerebene“
Dieses ist auch dem Objekt ,,Gestaltungslenkung des Haupt-GP* hierarchisch unter-
geordnet. Geméal den Vorgaben von oben erstellt es auf der Basis des o. g. Geschéfts-
prozessmodells zundchst einen Beschaffungsplan, der fiir jede Ressourcenart jeweils
ein Ressourcenmodell und einen entsprechenden Bedarfs-, Zeit- und Budgetplan be-
inhaltet. Der Plan wird anschlieBend der ,,Gestaltungslenkung* zur Validierung vor-
gelegt. Nachdem eine Freigabe durch die ,,Gestaltungslenkung* erfolgt ist, wird der
Plan den Objekten ,,Verhaltenslenkung des Haupt-GP* und ,,Zentrale Gestaltung auf
der Aufgabentriagerebene‘ mitgeteilt.

Je nach Entscheidung der o. g. ,,Makro-Gestaltungslenkung* iiber den Grad einer
zentralen Ressourcenbeschaffung wird nun auch der Umfang der dezentralen Res-
sourcenbeschaffung seitens des vorliegenden Objekts festgelegt. Gemall dem hieraus
resultierenden Umfang und dem freigegebenen Beschaffungsplan findet unmittelbar
danach eine dezentrale Beschaffung des Personals, der AwS sowie der Maschinen
und Anlagen fiir den anvisierten Haupt-Geschiftsprozess statt. Das Ergebnis der Be-
schaffung wird rechtzeitig der ,,Gestaltungslenkung* berichtet. Im Bedarfsfalle mel-
det das vorliegende Objekt noch offiziell den betreffenden Interessengruppen den
Stand der Erfiillung ihrer Anforderungen oder Erwartungen.

Da die Lenkungsobjekte in Bezug auf die Gestaltung des Service-Geschiftsprozesses
in vergleichbarer Weise wie die o. g. Lenkungsobjekte in Bezug auf die Gestaltung
des Haupt-Geschéftsprozesses fungieren, werden sie zwar in Abbildung 21 veran-
schaulicht, aber nicht weiter erldutert.

In den vorangegangenen Ausfithrungen wurden die Objekte fiir die Makro-Struktur-
gestaltung aufgezeigt. Durch deren Zusammenwirken entsteht eine neue strategie-
konforme Makro-GP-Struktur. Diese bildet die Grundlage fiir die laufende Lenkung
des Makro-GP-Verhaltens. Im Nachstehenden werden die Lenkungsobjekte fiir die
laufende Makro-Verhaltenslenkung beleuchtet.

Lenkungsobjekt ,,Zentrale Verhaltenslenkung*

Das Objekt ,,Zentrale Verhaltenslenkung* ist dem o. g. Objekt ,,Makro-GP-Strategie*
unterstellt und gleichzeitig den Objekten ,,Individuelle Verhaltenslenkungen* hierar-
chisch tibergeordnet. Wahrend sich eine individuelle Verhaltenslenkung mit der Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle eines Haupt- oder Service-Geschiftsprozesses be-
schaftigt, ist die ,,Zentrale Verhaltenslenkung® als zentrale Lenkungsstelle zustindig
fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle der Gesamtleistungserstellung.

Das vorliegende Objekt erhélt zundchst vom Objekt ,,Makro-GP-Strategie® die
strategischen Vorgaben. Darauf basierend werden unter Beriicksichtigung relevanter
Umweltinformationen mittel- und langfristige (quantifizierbare) Ziele fiir den Makro-
GP als Ganzes entworfen. Da, wie oben angenommen, die bestehende Makro-GP-
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Struktur ohne Strukturdnderungen die Ziele nicht erfiillen kann, stimmt sich das vor-
liegende Objekt anschlieBend mit dem Objekt ,,Makro-Gestaltungslenkung* iiber die
Art und den Umfang von Strukturdnderungen ab (vgl. oben, ,,Makro-Gestaltungslen-
kung*). Dabei wird u. a. der Makro-GP in operative Haupt- oder Service-Geschéfts-
prozesse aufgegliedert. Gemil3 dieser Geschiftsprozessgliederung untergliedert das
vorliegende Objekt die vorhin erstellten Ziele des Makro-GP in Ziele einzelner ope-
rativer Geschiftsprozesse. Diese werden noch mit der ,,Makro-Gestaltungslenkung*
abgestimmt und dann den zustindigen Objekten der individuellen Verhaltenslenkun-
gen mitgeteilt.

Aus Sicht der Unternehmenskybernetik ist es sinnvoll, eine derartige Top-down-
Zielfestlegung durch Bottom-up-Zielvorschldge zu ergidnzen und damit zu einem Ge-
genstromverfahren zur Entwicklung von Zielen bzw. Pldnen zu erweitern (Wild
1982, S. 41). In diesem Fall sind die vorhin festgelegten Top-down-Ziele noch an-
passbar. Sie werden mit den jeweiligen Bottom-up-Zielen seitens der ,,Individuellen
Verhaltenslenkungen* verglichen. Sollten sich die Top-down-Zielvorgaben stark von
der Bottom-up-Zielvorstellung unterscheiden, werden Unstimmigkeiten durch wei-
tere Planungsrunden mit Zielanpassung seitens der ,,Zentralen Verhaltenslenkung*
oder seitens der betroffenen ,,Individuellen Verhaltenslenkungen* minimiert. Danach
werden die mittel- und langfristigen Ziele operativer Geschéftsprozesse bzw. des
Makro-GP final freigegeben.

Im Laufe der Zeit erhélt die ,,Zentrale Verhaltenslenkung® Geschéftsprozessbe-
richte von den ,,Individuellen Verhaltenslenkungen®. Darauf basierend entscheidet
sie Uiber die Zielerreichung der einzelnen Geschiftsprozesse sowie des Makro-GP als
Ganzes. Nach Bedarf veranlasst sie angemessene MaBBnahmen zur Korrektur und
Verbesserung eines Geschéftsprozesses bzw. des Makro-GP. Sie meldet auch in re-
gelmifigen Zeitabstinden oder bei Bedarf der ihr iibergeordneten ,,Makro-GP-Stra-
tegie den Stand und Fortgang aller Zielerreichungen.

Lenkungsobjekt ,,Verhaltenslenkung des Haupt-GP*

Dieses Objekt ist dem o. g. Objekt ,,Zentrale Verhaltenslenkung® unterstellt. Es er-
stellt geméf seinen Vorgaben zunichst einen Bottom-up-Plan fiir den Haupt-Ge-
schiftsprozess und reicht den Plan bei ihm ein. Je nach seiner Riickmeldung kénnte
sich dieser Vorgang wiederholen, bis der Top-down-Plan seitens der ,,Zentralen Ver-
haltenslenkung® und der Bottom-up-Plan seitens des vorliegenden Objekts zu einem
Konsens kommen. Danach werden die final im Plan definierten Ziele in operative
Aufgabenziele untergliedert und den jeweiligen Aufgabentrigern mitgeteilt. Als Hil-
festellung hierfiir dienen das vom Objekt ,,Gestaltung des Haupt-GP auf der Aufga-
benebene* erstellte Geschéftsprozessmodell und der vom Objekt ,,Gestaltung des
Haupt-GP auf der Aufgabentrigerebene® entworfene Beschaffungsplan. Fiir einen
Uberwachungszweck werden hier noch weitere SteuerungsgroBen, wie PriifgroBen
und nicht lenkbare Grof3en fiir den Haupt-Geschéftsprozess, definiert (vgl. Kap. 9).
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Auf der Basis dieser SteuerungsgrofSen und der vorhin festgelegten Ziele liberwacht
das vorliegende Objekt regelmaBig (je nach Zeitplan) oder bei Eintritt eines bestimm-
ten Umweltereignisses das Verhalten des laufenden Haupt-Geschéftsprozesses sowie
die Entwicklung seiner Umwelt. Bei Bedarf veranlasst es noch rechtzeitig notwen-
dige Korrekturen und Verbesserungen. Das Ergebnis hiervon wird in einem Ge-
schiftsprozessbericht zusammengefasst und der ,,Zentralen Verhaltenslenkung® wie
auch den Interessengruppen des Haupt-Geschéftsprozesses berichtet.

Da das Lenkungsobjekt ,,Verhaltenslenkung des Service-GP* auf eine gleichartige
Weise wie das Lenkungsobjekt ,,Verhaltenslenkung des Haupt-GP* fungiert, wird es
zwar in Abbildung 21 dargestellt, aber hier nicht in Einzelheiten beleuchtet.

In den vorangegangenen Ausfithrungen wurde das Referenzmodell fiir die Gestaltung

und Lenkung der Gesamtleistungserstellung eines prozessorientierten Unternehmens

(oder Makro-GP-Fiihrung) dargestellt. Ahnlich wie in Kapitel 9 sollten am Ende des

vorliegenden Abschnitts zum generellen Verstindnis des Referenzmodells drei An-

merkungen gemacht werden:

1. Die erste und die zweite Anmerkung in Kapitel 9 gelten hier analog.

2.Die Ausfithrungen des Referenzmodells der Makro-GP-Fiihrung beruhen auf der
Annahme, dass nach der Freigabe einer neuen Gesamtstrategie zunichst die
Makro-GP-Struktur strategiekonform zu gestalten ist. Darauf aufbauend lésst sich
der Makro-GP durch zielgerichtete Planung, Steuerung und Kontrolle kontinuier-
lich verbessern. Sollte davor nur ein einziger Geschéftsprozess von der strukturel-
len Neugestaltung betroffen sein oder die damalige Makro-GP-Struktur bereits eine
strategiekonforme Struktur darstellen, bleibt das Referenzmodell weiterhin giiltig,
hierbei kann man im ersteren Fall die zentrale Ressourcenbeschaffung und im letz-
teren Fall die anfangliche Neugestaltung iiberspringen.

Des Weiteren ist das Referenzmodell auch giiltig fiir den Fall, dass am Anfang
mehrere — jedoch nicht alle — Geschiftsprozesse strukturell neu aufzustellen sind.
Hierzu ldsst sich zundchst im Rahmen der ersten Abstimmung zwischen der
,Makro-Gestaltungslenkung* und der ,,Zentralen Verhaltenslenkung* der Umfang
der Neugestaltung auf die betroffenen Geschéftsprozesse einschranken. Demzu-
folge nehmen danach die individuellen Gestaltungsobjekte, die sich auf diese Ge-
schiftsprozesse beziehen, unmittelbar an der Neugestaltung teil; hingegen werden
diejenigen, die sich auf die anderen (nicht relevanten) Geschéftsprozesse richten,
im Verlauf der Neugestaltung nicht aktiviert.
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Teil IV Anwendung der Referenzmodelle generischer
Managementprozesse fur die Gestaltung und
Lenkung prozessorientierter Unternehmen

Im vorangehenden Teil III wurden zwei Modelle generischer Managementprozesse
fiir die prozessorientierte Unternehmensfithrung entwickelt: das GPM-RM und das
Referenzmodell der Makro-GP-Fiihrung. Auf deren Anwendungen geht der vorlie-
gende Teil IV ein.

In Kapitel 11 wird die Anwendung der Referenzmodelle im Hinblick auf die Ge-
staltung rationaler aufgabentréger-basierter Organisationsstrukturen fiir die prozess-
orientierte Unternehmensfithrung demonstriert. Kapitel 12 zeigt ein realitidtsnahes
Anwendungsbeispiel auf, in dem mithilfe des GPM-RM ein konkreter Management-
prozess fiir die Gestaltung und Lenkung eines Auftragsabwicklungsprozesses konzi-
piert wird. In Kapitel 13 werden die Automatisierungsfdahigkeiten ausgewéhlter
BPM-Systeme anhand des GPM-RM analysiert und bewertet.
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11. Gestaltung rationaler Organisationsstrukturen
der prozessorientierten Unternehmensfihrung
aus der Aufgabentragersicht

Als ,,Organisationsstruktur!%? wird nach Frese et al. (2012) das Ergebnis der Orga-
nisationsgestaltung bezeichnet, in der ,,Erwartungen hinsichtlich der Durchfiihrung
von Handlungen durch Vorgabe von Aufgaben oder durch weitere, das Verhalten der
Individuen beeinflussende MaBBnahmen‘ formuliert werden (Frese et al. 2012, S. 6).
Die strukturelle Gestaltung kann aufgaben- und aufgabentrigerorientiert erfolgen
(Frese et al. 2012, S. 7). Dieser impliziten Trennung zufolge wird eine Organisati-
onsstruktur aus zwei Blickwinkeln, ndmlich der Aufgaben- und der Aufgabentrager-
sicht, betrachtet; hierbei ldsst sich letztere aus ersterer herleiten.

Die vorherigen Kapitel 9 und 10 untersuchten die prozessorientierte Unterneh-
mensfithrung aus der Aufgabensicht. Diese wurde gemiB3 der SOM-Methodik in
Form von Interaktionsschemata modelliert. Aus den Interaktionsschemata wird im
vorliegenden Kapitel die Aufgabentragersicht der prozessorientierten Unternehmens-
fiihrung abgeleitet und mithilfe von Rollenmodellen dargestellt. Diese beschreiben,
welche Rollen fiir die Gestaltung und Lenkung eines prozessorientierten Unterneh-
mens vorstellbar sind, welche prozessorientierten Lenkungsaufgaben diese Rollen
tibernehmen und in welchen Beziehungen Letztere zueinander stehen. Die Rollenbe-
schreibung zeigt sich dabei als notwendiges Element eines methodischen Ansatzes
der Prozessverbesserung (Zellner 2011, S. 206) sowie der prozessorientierten Unter-
nehmensfiithrung.

In Abschnitt 11.1 werden zunichst Rollen fiir die prozessorientierte Unterneh-
mensfithrung in der Literatur analysiert. Anders als die bestehenden Rollendefinitio-
nen, werden die Rollen und deren Beziehungen in der vorliegenden Arbeit aus den in
Teil III entwickelten Managementprozessen der Aufgabensicht durch Aufgabenzu-
ordnung abgeleitet. Daraus ergeben sich zwei generische Rollenmodelle, welche ge-
nerische Organisationsstrukturen fiir die prozessorientierte Unternehmensfiihrung
aus der Aufgabentragersicht darstellen. Abschnitt 11.2 beschiftigt sich mit dem ge-
nerischen Rollenmodell der GP-Fiihrung und Abschnitt 11.3 mit jenem der Makro-
GP-Fiihrung.

11.1 Rollendefinitionen in der Literatur

In der Literatur werden einige relevante Rollen zur Umsetzung von GPM (s.
Tabelle 7) vorgeschlagen. Derartige Rollen lassen sich i. Allg. angesichts des Len-
kungsumfangs in zwei Arten aufteilen: zum einen die Rollen fiir die geschéftspro-
zessiibergreifende Fiithrung aus der Gesamtunternehmenssicht und zum anderen jene

107 Organisationsstruktur wird als ein System ,,von Regelungen verstanden, die das Handeln in
arbeitsteiligen Systemen auf iibergeordnete Ziele ausrichten sollen* (Frese et al. 2012, S. 25).



154

fiir die Fiihrung eines individuellen Geschéftsprozesses (kurz: GP-Fiihrung). Bei der

prozessiibergreifenden Fithrung werden Entscheidungen, die mehrere Geschéftspro-
zesse betreffen, oft von einem Gremium getroffen, welches sich meist aus den
Schliisselpersonen einzelner GP-Fiihrungen zusammensetzt. Beispielsweise besteht
ein GPM-Control-Board aus dem Chief-Process-Officer und den Prozessmanagern
einzelner Geschiftseinheiten (Schmelzer & Sesselmann 2010, S. 170). Demgegen-

tiber sind die Rollen der GP-Fiihrung meist auf eine Einzelperson zugeschnitten.

Tabelle 7: Ubersicht von GPM-Rollen in der Literatur

Rollen

Definition
(stellvertretend in der Literatur)

Einzelperson (E) /
Gremium (G)

Geschiéftsprozessiibergreifende Fiihrung

GPM-
Lenkungsausschuss
(oder BPM-Steering-
Committee, GPM-
Control-Board)

,»The BPM Steering Committee is responsible for
setting, monitoring, and directing the BPM strategy
of the business (Olding and Rosser 2008). The
committee is chaired by the Head of BPM and is
attended by the BPM Sponsor. The steering
committee is also attended by the regional Heads of
BPM (in a large organization) and specific business
process experts as required, based on current BPM
activities and projects. The main responsibility of the
BPM Steering Committee is to oversee and monitor
all BPM-related activities and projects within the
organization and to align these activities to achieve
higher efficiency. In the event of escalation or
uncertainty, the BPM Steering Committee will be
asked to make a decision.* (Scheer & Brabander
2010)

Zentrales
Prozessmanagementteam
(oder BPM-Excellence-
Center)

Dieses wird durch einen Chief-Process-Officer
gefiihrt, beschiftigt sich mit prozessiibergreifenden
Vorfillen und entsprechenden
Verbesserungsinitiativen, sorgt fiir die methodische
Konsistenz aller prozess-bezogenen Aktivititen und
stellt einen Austausch innerhalb und zwischen den
Prozessen sicher (Bergsmann 2012, S. 150 f.).

Chief-Process-Officer
(oder Prozesseigentiimer,
BPM-Sponsor)

Ein Chief-Process-Officer ist fiir die Gesamtheit aller
Prozesse sowie das gesamte Prozessmodell
verantwortlich. ,,Er ist zusténdig fiir die Einfiihrung
und dauerhafte Funktionsfdhigkeit des
Prozessmanagements insgesamt. Er ist fachlicher
Vorgesetzter aller Prozessmanager und hat damit
insbesondere Management- und Fithrungsaufgaben.*
(Ahlrichs & Knuppertz 2010, S. 75)

Reengineering-Zar (oder
Head-of-BPM, Prozess-
manager)

Ein Reengineering-Zar ist ,,ein Mitarbeiter, der im
Unternehmen fiir die Entwicklung von Techniken
und Werkzeugen in Sachen Business Reengineering
sowie fiir die Realisierung von Synergien zwischen
getrennten Reengineering-Projekten zustindig ist*
(Hammer & Champy 1994, S. 135).
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Rollen

Definition
(stellvertretend in der Literatur)

Einzelperson (E) /
Gremium (G)

Fiihrung eines individuellen Geschéftsprozesses

Prozessverantwortlicher
(oder Process-Owner)

Ein Prozessverantwortlicher ist , fiir die Effektivitit
und Effizienz des gesamten Geschéftsprozesses (end-
to-end) verantwortlich. Die Verantwortung bezieht
sich auf die Gestaltung und Durchfiihrung des
Geschéftsprozesses sowie die Erreichung der
Prozessziele und die Optimierung des Prozesses™
(Schmelzer & Sesselmann 2010, S. 163).

Prozessberater (oder
Business-Process-
Expert, Change-Agent,
Prozessentwickler)

Ein Prozessberater bietet konzeptionelle und
methodische Unterstiitzung bei der Einfiihrung des
GPM in Unternehmen an und ,,begleitet das Projekt,
bis die Implementierung der Geschéftsprozesse, der
Aufbau des Prozesscontrollings und die
organisatorische Verankerung der
Verbesserungsmethoden abgeschlossen sind*
(Schmelzer & Sesselmann 2010, S. 158).

GPM-Projektleiter (oder
Prozessmanager)

,»In der dauerhaft angelegten Stelle des
Prozessmanagers werden Aufgaben der im
Reorganisationsprojekt mitwirkenden Projektleiter
und Reengineering-Berater gebiindelt. Er unterstiitzt
zudem die Prozesseigentiimer und -verantwortlichen
beim tdglichen Management der prozessorientierten
Aktivititen. Dem Prozessmanager obliegt die
unternehmensweite Koordination aller Aktivititen
zur Modellierung und Verbesserung von Prozessen
[...] Der Prozessmanager stellt zudem Konsistenz und
Fortschritt in zukiinftigen Reengineering-Projekten
sicher.” (Neumann et al. 2005a, S. 322)

Prozesscontroller

Als unternehmerischer, kaufménnischer und
methodischer Berater des Prozessverantwortlichen
sorgt ein Prozesscontroller fiir die Transparenz von
Unternehmens- und Prozesszielen, plant und legt
Prozess-Kennzahlen fest, ermittelt diese im Laufe der
Zeit, bereitet Entscheidungen zur Anpassung eines
Prozesses vor und stellt rollen-spezifische
Informationen fiir den Chief-Process-Officer, den
Prozessmanager und das Prozessteam bereit
(Ahlrichs & Knuppertz 2010, S. 76).

Prozessmitarbeiter

Als wichtige Aufgabentriger in Geschéftsprozessen
fiihren Prozessmitarbeiter ,,fachspezifische Aufgaben
auf der operativen Prozessebene* aus und sind ,,die
maligeblichen Initiatoren und Realisierer von
Prozessverbesserungen® (Schmelzer & Sesselmann
2010, S. 167 f.).
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Rollen Definition Einzelperson (E) /
(stellvertretend in der Literatur) Gremium (G)

Als ein wichtiges Beratungs- und
Koordinationsgremium des Prozessverantwortlichen
innerhalb eines Geschiftsprozesses, widmet sich ein
Prozessteam (oder Prozessteam prozessinternen Fragen und Problemen
Reengineering-Team) der Gestaltung der Prozessstruktur und des
Prozessablaufs bis hin zur laufenden
Geschéftsprozesssteuerung (Schmelzer &
Sesselmann 2010, S. 171-173).

Wie die diversen Bezeichnungen zeigen, gibt es in der Literatur keine einheitliche
Definition von GPM-Rollen. Die Festlegung derartiger Rollen richtet sich eher nach
deren organisatorischer Rangzuordnung als nach einem spezifischen Sachziel der
Lenkung, wie z. B. Zielvorgabe, struktureller Gestaltung, Steuerung und Kontrolle
von Geschiftsprozessen. Insbesondere wird die Rolle ,,Prozessberater* sehr allge-
mein gefasst. Zu dieser zdhlen Aufgaben verschiedener Disziplinen, wie Modellie-
rung, Anwendungsentwicklung, Personalbeschaffung und Controlling. Fiir die Fiih-
rung eines komplexen ,,End-to-End‘““-Geschéftsprozesses in GroBunternehmen wer-
den demnach die Aufgaben eines Prozessberaters so umfangreich, dass sie nicht von
einem Einzelberater komplett bearbeitet werden konnen. In diesem Fall ist es sinn-
voll, diese Beraterrolle in weitere Rollen aufzuteilen, die jeweils einer Einzelperson
zugeordnet werden. Nicht zuletzt wird in der Literatur wenig Wert auf die Interaktion
zwischen den Rollen gelegt; so ldsst sich nicht unmittelbar erkennen, in welcher Len-
kungs- und Leistungsbeziehung sie zueinander stehen.

Nicht alle GPM-Rollen haben sich in der Praxis etabliert. Im Jahr 2006 wurde in
Osterreich, Deutschland und der Schweiz eine empirische Studie iiber den Stand des
GPM (,,BPM®), u. a. iiber den Einsatz der unten genannten Rollen in Unternehmen,
durchgefiihrt (Neubauer 2009). Darin stellt Neubauer (2009, S. 173 f.) fest, dass die
Rolle ,,process owner“!%® in den meisten befragten Unternehmen (82 %) vorkommt.
Ebenfalls hiaufig genannt werden die Rollen ,,process coach® (52 %) und ,,process
coordinator“!%’ (47 %). Rollen wie ,,process auditor*, ,,process controller*!''? sowie

108 Neubauer (2009, S. 173): ,,the person who is responsible for business process design, process
measurement and process documentation in order to improve corporate business processes.
Moreover, the process owner is also responsible for allocating the resources (time, space,
hardware, money, etc.) needed for process execution and coordinating activities between the
process members.“

109 Neubauer (2009, S. 173): ,,The process coach (52 per cent) focuses on supporting the whole
team whereas the process coordinator (47 per cent) is responsible for the optimization of the
whole process.*

110 Neubauer (2009, S. 173 f.): ,,process auditor who evaluates the process after their
implementation by using some measures like critical key performance indicators and process
controller who is responsible for the business process performance.*
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CPO!"!"! werden selten in den befragten Unternehmen eingesetzt (ebd.). Dieser unreife
Stand des Rolleneinsatzes konnte ein Grund dafiir sein, warum GPM nicht tiberall
erfolgreich implementiert ist. Denn der Erfolg von GPM setzt eine zielgerichtete Or-
ganisationsstruktur der prozessorientierten Unternehmensfithrung voraus, in der jede
Lenkungsrolle sowie ihre Beziehungen eindeutig festgelegt sind.

Vor diesem Hintergrund werden in den nachfolgenden Ausfiihrungen GPM-Rollen
auf eine systematische Weise abgeleitet und zueinander in Beziehung gesetzt. Daraus
ergeben sich zwei Rollenmodelle: ein Rollenmodell der GP-Fiihrung (s. Abschnitt
11.2) und ein Rollenmodell der Makro-GP-Fiihrung (s. Abschnitt 11.3). Ersteres zeigt
eine Organisationsstruktur fiir die Fiihrung eines individuellen Geschiftsprozesses
und letzteres eine fiir die Fiihrung der Gesamtleistungserstellung eines prozessorien-
tierten Unternehmens.

11.2 GP-Fuhrung aus der Aufgabentragersicht

Fiir die nachhaltige Umsetzung der prozessorientierten Unternehmensfiihrung ist es
notwendig, eine prozessorientierte Lenkungsstruktur auf der Aufgabentriagerebene zu
erstellen. Diese aufgabentragerbezogene Lenkungsstruktur soll mit der korrespondie-
renden Lenkungsstruktur auf der Aufgabenebene in Einklang gebracht werden, um
mogliche Inkonsistenzen zwischen Aufgaben- und Aufgabentrigerebene sowie die
daraus resultierenden Konflikte bei der Aufgabendurchfiihrung zu vermeiden. In die-
sem Sinne wird im vorliegenden Abschnitt eine aufgabentriager-basierte Organisati-
onsstruktur der GP-Fiihrung aus dem in Kapitel 9 entwickelten GPM-RM abgeleitet
und in Form eines generischen Rollenmodells dargestellt.

Beziehungen zwischen Aufgaben und Aufgabentrigern

Zwischen Aufgaben- und Aufgabentrigerebene des betrieblichen Informationssys-
tems existieren Zuordnungsbeziehungen von Aufgaben zu Aufgabentriagern, d. h.,
einem Aufgabentrdger werden eine oder mehrere Aufgaben zugewiesen (Ferstl &
Sinz 2013, S. 4-8). Anhand dieser Beziehungen lésst sich aus der Abbildung einer
aufgabenbasierten Struktur ein Bild der aufgabentrigerorientierten Organisations-
struktur herleiten (s. Abbildung 22). Hierbei werden Aufgaben entweder von einem
personellen Aufgabentriger (Mitarbeiter) oder einem maschinellen Aufgabentriger
(AwS) ausgefiihrt. Die Kommunikationsbeziehungen zwischen zwei Aufgabentré-
gern dienen zur Realisierung der entsprechenden Aufgabenbeziehungen.

111 Neubauer (2009, S. 174): ,the tasks of a successful CPO are defined as: building up and
maintaining business process models; process management consultancy; integrating the main
processes into the business strategy; definition of process goals in accordance with the process
owner, and process controlling.*
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Aufgabenebene eines IS

A: Aufgabe

R: Rechner

P: Person

IS: Informationssystems

Informationsbeziehungen <«—>

Aufgabentragerebene eines IS Kommunikationsbeziehungen €= * ==

Abbildung 22: Aufgaben- und Aufgabentriigerebene eines Informationssystems
Quelle: Ferstl & Sinz 2013, S. 4.

Die Aufgabenebene des betrieblichen Informationssystems kann ein Modellierer je
nach seiner ausgewédhlten Modellierungsmethodik und Betrachtungsweise in Form
eines Geschaftsprozessmodells abbilden. Beispielsweise lédsst sich mithilfe der SOM-
Methodik ein informationsverarbeitender Geschiftsprozess (Teil betrieblichen Infor-
mationssystems) aus der strukturorientierten Sicht in Form eines Interaktionsschemas
(s. Abschnitt 5.4) modellieren (s. Abbildung 23). Dieses setzt sich aus betrieblichen
Objekten zusammen, die durch Transaktionen und z. T. auch zeitkontinuierliche Auf-
gabenparametrisierungen miteinander lose gekoppelt sind.

[))

— A
2 5

= ° MOJ
g ' /

g /

(0]

S

5

<C

’ A,: automatisierte Aufgabe /n
Ana: nicht-automatisierte Aufgabe /n
" O: Objekt, das einer Rolle zugeordnet wird .

R:Rolle, der eine oder mehrere Objekte

i Zzugeordnet werden .
----- S: Stelle/Gremium, die/das An, einer Rolle
tbernimmt

AwS: Anwendungssysteme , die A, einer
Rolle durchfiihren .
IS: Informationssystems

e Transaktion

eitkontinuierliche Aufgaber ierung

—>()—>  Objektinteme Informationsbeziehungen

—_——— Kommunikationsbeziehungen

Aufgabentragerebene eines IS

Abbildung 23: Aufgaben- und Aufgabentriigerebene eines Informationssystems
(erweiterte Darstellung)
Quelle: eigene Darstellung.
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Eine géngige Form zur Beschreibung der Aufgabentrigerebene des betrieblichen In-
formationssystems stellt in der Praxis ein Organigramm dar. Darin werden Stellen
anhand ihrer organisatorischen Rangbeziehungen, d. h. fachlicher und disziplinari-
scher Hierarchien, zusammengestellt (Klimmer 2012, S. 84; Probst 1993, S. 49). Je-
der Stelle sind mehrere nichtautomatisierte Aufgaben zugeordnet, die in der Regel
ein Mitarbeiter durchfiihrt.

Zur Erstellung eines Organigramms der Aufgabentrigerebene aus einem Interakti-
onsschema der Aufgabenebene dient ein Rollenmodell!'? auf der Aufgabentriger-
ebene als Losungshilfe. Ein Rollenmodell setzt sich aus einer Reihe von Rollen zu-
sammen, die miteinander kommunizieren, und ldsst sich aus einem Interaktions-
schema auf der Aufgabenebene ableiten. Dies erfolgt durch (s. Abbildung 23):

e Zuordnung von Objekten und damit Aufgaben zu Rollen: Da Aufgaben eines Ob-
jekts die zusammengehorigen Ziele verfolgen und auf einem gemeinsamen Aufga-
benobjekt durchgefiihrt werden, werden sie hierbei nicht einzeln behandelt und
ebenso wenig verschiedenen Rollen der Aufgabentrigerebene zugewiesen. Ganz
im Gegenteil wird jedes im Interaktionsschema dargestellte Objekt als elementare
Einheit betrachtet und einer Rolle der Aufgabentriagerebene zugeordnet.

e Zuordnung von Transaktionen und zeitkontinuierlichen Aufgabenparametrisierun-
gen zu Kommunikationsbeziehungen: Die Kommunikationsbeziehungen zwischen
zwel Rollen auf der Aufgabentridgerebene korrespondieren mit den Informations-
beziehungen — d. h. Transaktionen und zeitkontinuierlichen Aufgabenparametrisie-
rungen — zwischen den entsprechenden Objekten auf der Aufgabenebene und die-
nen zur Realisierung der Informationsbeziehungen.

Das daraus resultierende Rollenmodell stellt ein Modell zur ganzheitlichen Darstel-
lung und Dokumentation der betrieblichen Aufbauorganisation dar (Esswein 1992,
S. 9). Darauf basierend ldsst sich ein Organigramm erstellen: Aus jeder nicht voll
automatisierten Rolle wird im Nachhinein eine Stelle oder ein Gremium'!® geschaf-
fen (s. Abbildung 23). Der Stelleninhaber — in der Regel ein Mitarbeiter — bzw. die
Gremiummitglieder fiihren die nicht-automatisierten Aufgaben der Rolle durch. Die
automatisierten Aufgaben jeder Rolle iibernehmen ein oder mehrere AwS. Enthalt
eine Rolle ausschlieBlich automatisierte Aufgaben, wird keine Stelle bzw. Gremium
fiir die Rolle kreiert, diese ist komplett den AwS zugewiesen. Werden nun die AwS
weggelassen, ergibt sich daraus ein Organigramm ohne disziplinarische Rangbezie-
hungen. Hierbei ist die fachliche Hierarchie der Stellen oder Gremien durch die hie-
rarchischen Koordinationen der korrespondierenden Rollen festgelegt.

112 Unter Rollenmodell der Organisation versteht man ,,ein Modell zur gesamtheitlichen
Darstellung und Dokumentation der betrieblichen Aufbauorganisation (Esswein 1992, S. 9);
es ,,ermoglicht eine durchgingige Reprisentation der Leitungskompetenz, der funktionalen
Gestaltungskompetenz, der funktionalen Bereichsabgrenzung und der stellenbezogenen
Aufgabenzuordnung.” (ebd.)

113 Ein Gremium ist als eine Gruppe von Stellen interpretierbar, die jeweils mit bestimmten
Aufgaben betraut sind.
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Rollenmodell der GP-Fiihrung

Gemal der soeben beschriebenen Vorgehensweise wird ein Rollenmodell der GP-

Fithrung aus dem in Kapitel 9 entwickelten GPM-RM abgeleitet und in Abbildung

24 dargestellt. Hierbei wird aus jedem Objekt im GPM-RM eine Rolle erstellt. Die

Kommunikationsbeziehungen zwischen zwei Rollen korrespondieren mit den Infor-

mationsbeziehungen zwischen den entsprechenden Objekten und decken sowohl hie-

rarchische als auch nicht-hierarchische Koordinationen zwischen den Rollen ab. Zu
den hierarchischen Koordinationen zéhlen die Steuerung, die Kontrolle, die Zielvor-
gabe sowie die Riickmeldung der Leistungserstellung (s. rote Pfeile) und zu den
nicht-hierarchischen Koordinationen die Vereinbarung, die Durchfiihrung sowie die

Zielvereinbarung (s. griine Pfeile).

Das Rollenmodell (s. Abbildung 24) umfasst im Wesentlichen folgende generische

Lenkungsrollen,!!* die miteinander interagieren:

e GP-Verantwortlicher: Er ist fiir Geschiftsprozessstrategien zustdndig. Dafiir legt
er die Geschiftsprozessstrategien fest, kommuniziert diese und iiberwacht deren
Durchfiihrungen.

o Gestaltungsleiter: Er ist dem GP-Verantwortlichen unterstellt und fiihrt die struk-
turellen Gestaltungen eines Geschiftsprozesses. Hierzu stimmt er sich zundchst mit
dem GP-Controller iiber die Art und den Umfang eines Gestaltungsvorgangs ab.
AnschlieBend veranlasst er den Gestaltungsvorgang und kontrolliert im Nachhinein
den Stand sowie die Ergebnisse.

e GP-Architekt: Er ist dem Gestaltungsleiter untergeordnet und fiir die aufgabenori-
entierte Gestaltung eines Geschéftsprozesses zustindig. Nach der Bestandsauf-
nahme des Geschéftsprozesses analysiert er diesen und erstellt darauf basierend ein
Soll-Geschéftsprozessmodell. Das Modell wird anschlieBend dem Gestaltungslei-
ter zur Priifung vorgelegt und nach seiner Freigabe dem GP-Controller und dem
Beschaffungsleiter mitgeteilt. Im Bedarfsfall berichtet der GP-Architekt noch den
Interessengruppen das Gestaltungsergebnis auf der Aufgabenebene.

e Beschaffungsleiter: Er ist auch dem Gestaltungsleiter untergeordnet und tragt die
Verantwortung fiir die Gestaltung eines Geschéftsprozesses auf der Aufgabentra-
gerebene. Basierend auf dem Soll-Geschiftsprozessmodell erstellt er zunéchst fiir
jede Ressourcenart einen Beschaffungsplan und reicht diesen dem Gestaltungslei-
ter zur Kontrolle ein. Nach der Freigabe seitens des Gestaltungsleiters veranlasst
der Beschaffungsleiter durch den Beschaffungsplan die entsprechende Ressourcen-
beschaffung und iiberwacht im Nachhinein deren Stand und Fortgang.

e Personalrekrutierer, AwS-Beauftragter sowie Anlagenbeauftragter: Die drei sind
dem Beschaffungsleiter unterstellt und fiihren jeweils geméll dem vorgegebenen
Beschaffungsplan die Personal-, AwS- bzw. Anlagenbeschaffung durch. In regel-
mifigen Zeitabstinden oder anldsslich eines speziellen Ereignisses berichten sie

114 Derartige Rollen sind generisch, weil sie sich nicht auf einen konkreten, sondern auf einen
allgemeinen Geschéftsprozess beziehen.
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dem Beschaffungsleiter die Verldufe und Ergebnisse der jeweiligen Beschaffun-

gen. Bei Bedarf melden sie auch den Interessengruppen ihre Beschaffungsergeb-

nisse.

e GP-Controller: Er ist wie der Gestaltungsleiter dem GP-Verantwortlichen unterge-
ordnet. Ahnlich wie in der Literatur (s. Abschnitt 11.1) nimmt er die laufende Len-
kung des Geschéftsprozessverhaltens wahr. Er leitet aus der jeweiligen Geschéfts-
prozessstrategie messbare Ziele ab, legt dazu Priif- und nichtlenkbare Grof3en fiir
die laufende Kontrolle fest und tiberwacht anhand solcher Steuerungsgrof3en den
Verlauf des Geschiftsprozesses. Das Ergebnis fasst er in einem Geschéaftsprozess-
bericht zusammen und reicht diesen dem GP-Verantwortlichen ein. Nach seiner
Freigabe veroffentlicht er den Bericht intern, ggf. auch extern. Dariiber hinaus ini-
tiiert er nach Bedarf notwendige Anderungen der Geschiftsprozessstruktur, indem
er sich dariiber mit dem Gestaltungsleiter abstimmt und dafiir entsprechende Leis-
tungen wie Ist-Leistungsdaten und Bedarfsprognose liefert.

Hierbei befassen sich GP-Architekt, Personalrekrutierer, AwS-Beauftragter und An-

lagenbeauftragter sowie GP-Controller jeweils mit einer speziellen Thematik, welche

mithin ein spezifisches Fachwissen erfordert. Dies unterscheidet sie von den vorhan-
denen Prozessberaterrollen in der Literatur, die sich fachlich und methodisch undif-
ferenziert darstellen.

Die Rollen der GP-Fiihrung lassen sich auch in Gruppen zusammenfiihren, fiir die
regelmifige Sitzungen samt Diskussion und Gedankenaustausch stattfinden. Bei-
spielsweise bilden Gestaltungsleiter, GP-Architekt, Beschaffungsleiter, Personalrek-
rutierer, AwS-Beauftragter und Anlagenbeauftragter ein Lenkungsteam fiir die Ge-
staltung eines Geschiftsprozesses, das vom Gestaltungsleiter gefiihrt wird. Diese
Gruppe trifft sich regelméBig, um offene gestaltungsbezogene Fragestellungen zu
diskutieren. Zudem werden fiir die Gestaltung kritische Entscheidungen, wie die Frei-
gabe eines Beschaffungsplans, abgestimmt und vom Gestaltungsleiter endgiiltig be-
schlossen. Hierzu besitzt nur der Gestaltungsleiter die finale Entscheidungsbefugnis.
Die anderen unterstiitzen ihn bei der Entscheidungsfindung in Bezug auf die Gestal-
tung, stellen hierfiir entscheidungsrelevante Informationen bereit und beziehen ggf.
auch Stellung.

Neben den acht Lenkungsrollen sind im Rollenmodell der GP-Fiihrung (s. Abbil-
dung 24) noch zwei weitere Rollen abgebildet, die an dieser Stelle der Vollstandigkeit
halber genannt seien: (a) Mitarbeiter fiir Plan-GP und (b) Mitarbeiter fiir Ist-GP. Ers-
tere ist dem Gestaltungsteam unterstellt und letztere dem GP-Controller. Beide sind
Aufgabentriger des Geschiftsprozesses und fithren die Aufgaben der jeweiligen Ge-
schéftsprozessvarianten durch.

Organigramm der Lenkung eines speziellen Geschiiftsprozesses
Aus dem generischen Rollenmodell in Abbildung 24 lésst sich ein konkretes Rollen-
modell fiir die Fiihrung eines speziellen Geschiftsprozesses ableiten. Das konkrete
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Rollenmodell bildet den Ausgangspunkt zur Gestaltung eines klassischen Organi-
gramms fiir die Fiihrung des Geschiftsprozesses. Hierbei wird zur Vereinfachung un-
terstellt, dass (a) das Rollenmodell in Abbildung 24 bereits ein konkretes Rollenmo-
dell fiir die Fithrung eines operativen Geschiftsprozesses darstellt und (b) die Len-
kungsrollen von unterschiedlichen Mitarbeitern mit Unterstiitzung eines integrierten
AwS wahrgenommen werden.

Demgemill wird aus jeder Lenkungsrolle in Abbildung 24 eine entsprechende
Stelle kreiert, die ein qualifizierter Mitarbeiter als Stelleninhaber wahrnimmt. Bei-
spielsweise kann ein Betriebswirt mit Schwerpunkt Controlling die Stelle als Con-
troller des anvisierten Geschéftsprozesses libernehmen, ein Wirtschaftsinformatiker
die als Architekt des Geschiftsprozesses und ein Maschinenbauingenieur die als An-
lagenbeauftragter des Geschiftsprozesses. Hierbei kann auch einem Gremium eine
Lenkungsrolle tibertragen werden. Zum Beispiel kann sich ein Gremium fiir die Be-
schaffungsleitung bilden, insbesondere wenn keine Fach- bzw. Fithrungskraft zu fin-
den ist, die als Beschaffungsleiter fachiibergreifende und interdisziplindre Qualifika-
tionen erbringt. Das Gremium kann sich hierzu aus Experten auf diversen Fachgebie-
ten wie des Personalmanagements, der AwS-Entwicklung, des Anlagenbaus sowie
des Projektmanagements zusammensetzen: Der Experte im Personalmanagement be-
fasst sich mit der Personalplanung, dementsprechend jener in der AwS-Entwicklung
der AwS-Planung und jener im Anlagenbau der Anlagenplanung. Thre Zusammenar-
beit koordiniert der Projektmanager.

Die hierarchischen Kommunikationsbeziehungen zwischen zwei Lenkungsrollen
geben die fachliche Rangordnung zwischen den dazugehdrenden Stellen bzw. Gre-
mien wieder. Auf diese Weise wird eine Organisationsstruktur der Fiihrung des Ge-
schiftsprozesses konstruiert. Diese Organisationsstruktur stellt die konkrete fachliche
Hierarchie der Fiihrung dar und konnte um eine disziplinarische Hierarchie, die mal3-
geblich von einzelnen Situationen abhéngt, ergdnzt und zu einem Organigramm er-
weitert werden.

11.3 Makro-GP-Fuhrung aus der Aufgabentragersicht

Im vorliegenden Abschnitt wird eine Zielorganisationsstruktur der Makro-GP-Fiih-
rung erstellt und in Form eines generischen Rollenmodells abgebildet. Als Gestal-
tungsgrundlage dient das in Kapitel 10 dargestellte Referenzmodell der Makro-GP-
Fiihrung aus der Aufgabensicht.

Rollen der Makro-GP-Fiihrung

Analog der Vorgehensweise zur Ableitung der generischen Lenkungsrollen in Ab-
schnitt 11.2 werden hier in erster Linie auf der Basis des Referenzmodells der Makro-
GP-Fiihrung folgende Rollen festgelegt:
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e GP-Vorstand: Er ist fiir die Gesamtstrategie zustindig und verantwortet die Ge-
samtleistungserstellung. Hierfiir definiert er eine Makro-GP-Strategie, kommuni-
ziert diese und iiberwacht aus der Gesamtunternehmenssicht die Strategiedurchset-
zung.

e Zentraler Gestaltungsleiter: Er ist dem GP-Vorstand untergeordnet und tragt die
Verantwortung fiir die strukturelle Gestaltung des Makro-GP (oder der Gesamtleis-
tungserstellung). Er spricht mit dem Zentralen GP-Controller die Art und den Um-
fang struktureller Anderungen ab, veranlasst die Anderungen und kontrolliert deren
Verlauf.

e Zentraler GP-Architekt: Er ist dem Zentralen Gestaltungsleiter unterstellt und
nimmt die zentrale Gestaltung der Gesamtleistungserstellung auf der Aufgaben-
ebene wahr. Hierzu erstellt er durch Konsolidierung individueller Geschiftspro-
zessmodelle ein Sollmodell des Makro-GP und stellt dieses dem Zentralen Be-
schaffungsleiter bereit.

e Zentraler Beschaffungsleiter: Dieser ist ebenfalls dem Zentralen Gestaltungsleiter
unterstellt und tibernimmt die Fithrung der zentralen Beschaffungen. Er erarbeitet
einen Gesamtbeschaffungsplan durch Konsolidierung der Beschaffungspléne indi-
vidueller Geschéftsprozesse, veranlasst durch den Plan und geméll den Vorgaben
des Zentralen Gestaltungsleiters die zentralen Beschaffungen und kontrolliert im
Nachhinein deren Stand und Fortgang.

e Zentraler Personalrekrutierer, Zentraler AwS-Beauftragter und Zentraler Anlagen-
beauftragter: Alle drei berichten an den Zentralen Beschaffungsleiter und fiithren
jeweils gemdll dem vorgegebenen Einzelplan der zentralen Beschaffung die dem-
entsprechende Personal-, AwS- bzw. Anlagenbeschaffung durch.

e Zentraler GP-Controller: Er ist dem GP-Vorstand unterstellt und fiir die Verhal-
tenslenkung der Gesamtleistungserstellung verantwortlich. Er legt gemif3 der Ge-
samtstrategie quantifizierbare Ziele des Makro-GP sowie der individuellen Ge-
schiftsprozesse fest, liberwacht die Zielerreichung der laufenden Gesamtleistungs-
erstellung und berichtet dem GP-Vorstand sein Lenkungsergebnis. Bei Bedarf ini-
tiiert er noch MaBBnahmen zur Korrektur und Verbesserung der Gesamtleistungser-
stellung.

Derartige Rollen dienen zur geschéftsprozessiibergreifenden Fiihrung und konnen zu

einem Komitee fiir die geschéftsprozessiibergreifende Fiihrung kombiniert werden,

das in regelméBigen Besprechungen Diskussionen und Meinungsaustausch pflegt.
Hinsichtlich der Fithrungen individueller Geschéaftsprozesse innerhalb der Makro-

GP-Fiihrung entstehen folgende Rollen:

e Rollen fiir die Gestaltung und Verhaltenslenkung des Haupt-GP: Gestaltungsleiter
des Haupt-GP, Architekt des Haupt-GP, Controller des Haupt-GP sowie Beschaf-
fungsteam des Haupt-GP, das aus dem Beschaffungsleiter, dem Personalrekrutie-
rer, dem AwS-Beauftragten und dem Anlagenbeauftragten fiir den Haupt-GP be-
steht;
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e Rollen fiir die Gestaltung und Verhaltenslenkung des Service-GP: Gestaltungslei-
ter des Service-GP, Architekt des Service-GP, Controller des Service-GP sowie
Beschaffungsteam des Service-GP, bestehend aus dem Beschaffungsleiter, dem
Personalrekrutierer, dem AwS-Beauftragten und dem Anlagenbeauftragten fiir den
Service-GP.

Diese Rollen ergeben sich hierbei durch die Spezialisierung der, in Abschnitt 11.2

definierten, generischen Rollen der GP-Fiihrung auf die jeweiligen Geschiftspro-

zesse.

Der Vollstindigkeit halber bleiben noch zwei weitere Rollen zu erwéhnen: (a) Mit-
arbeiter fiir Plan-Makro-GP und (b) Mitarbeiter fiir [st-Makro-GP. Die erstere ist dem
Team fiir die Gestaltung der Makro-GP-Struktur untergeordnet und die letztere dem
Team fiir die Lenkung des Makro-GP-Verhaltens. Beide sind fiir die Ausfiihrung des
Makro-GP zustindig und fithren jeweils die Aufgaben der entsprechenden Makro-
GP-Varianten durch.

Rollenmodell der Makro-GP-Fithrung

Nach der Erstellung der Rollen der Makro-GP-Fiihrung werden sie nun zueinander
in Beziehung gesetzt. Dies erfolgt folgendermallen: Die Interaktion zwischen zwei
Rollen auf der Aufgabentriagerebene stellt einen Kommunikationskanal dar und dient
dazu, die Transaktionen sowie die zeitkontinuierlichen Aufgabenparametrisierungen
zwischen den Objekten zu realisieren, die diesen Rollen zugeordnet sind. Dement-
sprechend wird auf der Basis jeder, im Referenzmodell der Makro-GP-Fiihrung (s.
Abbildung 21) abgebildeten, Transaktion oder zeitkontinuierlichen Aufgabenpara-
metrisierung zwischen zwei Objekten eine passende Interaktion zwischen den ent-
sprechenden Rollen aufgebaut. Zum Beispiel wird aus der Transaktion zwischen den
Objekten ,,Zentrale Gestaltung auf der Aufgabenebene® und ,,Lenkung der zentralen
Beschaffung® (s. ,,D: Makro-GP-Modell* in Abbildung 21) die Interaktion zwischen
den Rollen ,,Zentraler GP-Architekt und ,,Zentraler Beschaffungsleiter (s. ,,Dk:
Makro-GP-Modell*“ in Abbildung 25) abgeleitet.

Durch die Erstellung der Interaktionen sind alle Rollen miteinander verbunden. Da-
raus entsteht ein generisches Rollenmodell fiir die Makro-GP-Fiihrung (s. Abbildung
25). Hierbei werden die Interaktionen in Form gestrichelter Pfeile abgebildet: die hie-
rarchischen Koordinationen in Form roter Pfeile und die nicht-hierarchischen in Form
griiner Pfeile.

In den vorangegangenen Ausfiithrungen wurden zwei generische Organisationsstruk-
turen fiir die prozessorientierte Unternehmensfithrung erstellt und als Rollenmodelle
dargestellt. Diese Strukturen reflektieren die wesentlichen Merkmale einer reinen
Prozessorganisation. Fiir eine multidimensionale Organisation, in der Prozessorien-
tierung und Funktionsspezialisierung parallel wirken, reprasentieren die Organisati-
onsstrukturen jedoch nur einen Teilaspekt, ndmlich den der Prozessorientierung.
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12. Managementprozess fur die Gestaltung und
Lenkung eines Auftragsabwicklungsprozesses

Beziiglich des Vorgehens zur Umsetzung einer prozessorientierten Unternehmens-
fiihrung oder zur Umstellung auf eine prozessorientierte Organisation wird in der Li-
teratur oft ein lineares oder zyklisches Phasenmodell empfohlen und eingesetzt. Hier-
von unterscheidet sich das in Kapitel 9 entwickelte GPM-RM zur Gestaltung und
Lenkung individueller Geschiftsprozesse. Die Abgrenzung wird im vorliegenden
Kapitel anhand eines Anwendungsbeispiels aufgezeigt. Dem Beispiel liegt eine reale
Fallstudie im Beitrag von Wilckens und Pasquale (1995) zugrunde. In der Fallstudie
ist ein lineares Phasenmodell zur Anwendung gekommen. Demgegentiber wird hier
ein Managementprozessmodell vorgestellt. Das Modell zeigt ein alternatives Lo-
sungsverfahren und ergibt sich aus der Spezialisierung des GPM-RM auf den anvi-
sierten Auftragsabwicklungsprozess.

Zunichst zeigt Abschnitt 12.1 die Ausgangssituation und die Vorgehensweise. An-
schlieend wird in Abschnitt 12.2 das Managementprozessmodell fiir den anvisierten
Auftragsabwicklungsprozess beleuchtet. Der Unterschied zwischen diesem Manage-
mentprozessmodell und dem originalen Phasenmodell wird zum Schluss in Abschnitt
12.3 anhand einer Gegeniiberstellung erliutert.

12.1 Ausgangslage und Vorgehensweise

In der Fallstudie'!> wird das Unternehmen HT Troplast AG untersucht. Es ist in der
kunststoffverarbeitenden Industrie titig, seine Kernprodukte werden hauptséchlich
im Bereich Hoch- und Tiefbau sowie der Automobil- und Elektroindustrie verwen-
det. Das Unternehmen hat im Jahr 1992 3200 Mitarbeiter beschéftigt und einen Net-
toumsatz von rund 800 Mio. DM erwirtschaftet.

Problemstellung

Das Konjunkturtief auf seinen Hauptabsatzmirkten, ndmlich in der Automobil- und
Elektroindustrie, hat am Anfang der 90er Jahre zu einem ruinésen Wettbewerb im
Zuliefersektor gefiihrt. Vor allem sanken die Absatzpreise bei steigenden Qualitits-
anspriichen. Die Folge war, dass das Unternehmen im Jahr 1992 erstmals ein negati-
ves Nettoergebnis zeigte und auch voraussichtlich im Folgejahr nicht aus der Ver-
lustzone hitte herauskommen kdnnen.

Vor diesem Hintergrund hat die Unternehmensfiihrung im Friihjahr 1993 beschlos-
sen, strukturelle Anpassungen an die veridnderte Markt- und Wettbewerbssituation
vorzunehmen. Dies sollte durch die Neuausrichtung und Optimierung wesentlicher
Geschiftsprozesse erfolgen. Hierbei standen zunichst die Prozesse in den Servicebe-
reichen, und zwar der Logistik und Beschaffung, im Vordergrund.

115 Die Ausgangslage der Fallstudie stammt weitestgehend aus dem Beitrag von
Wilckens und Pasquale (1995).



168

Ziele

Fiir die Neuausrichtung und Optimierung der Prozesse in den Servicebereichen seien

folgende Einzelziele konkretisiert:

1. Optimierung der administrativen Geschéftsprozesse unter Einbeziehung anforde-
rungsgerechter Systeme

2. Schaffung einer schlanken, prozessadidquaten Organisation

3. Uberpriifung und Neufestlegung der Schnittstellen zwischen zentralen und de-
zentralen Einheiten

4. Quantifizierung von Effizienzsteigerungs- und Kostensenkungspotenzialen

Solche Ziele deuten an, dass ein integriertes Denken und Handeln weit iiber den ei-

genen Aufgabenschwerpunkt hinaus sowie das Verstindnis von Geschiftsprozessen

erforderlich sind und in erster Linie aufgebaut werden sollten.

Vorgehensweise

Das Losungsverfahren fiir die Neuausrichtung und Optimierung der Geschiftspro-
zesse 1st in der originalen Fallstudie anhand eines linearen Phasenmodells dargestellt
(Wilckens & Pasquale 1995, S. 296): Es fangt mit der Projektvorbereitung an. Darauf
folgt die Projektdurchfiihrung, die aus den sequenziellen Schritten ,,Daten und Fak-
tenerhebung®, ,,Ablaufalternativen®, ,, Konzeptentwicklung* und ,,Realisierungspla-
nung* besteht. Zum Schluss erfolgt die Projektumsetzung, namlich die Implementie-
rung der Projektergebnisse.

Im Vergleich dazu wird hier ein Managementprozessmodell vorgeschlagen, in dem
ein Managementprozess zur Gestaltung und Lenkung eines operativen Geschéftspro-
zesses abgebildet wird. Dieser stellt ein alternatives Losungsverfahren fiir die Neu-
ausrichtung und Optimierung des Geschiftsprozesses dar. Der vorliegende Fall be-
trifft mehrere operative Geschéftsprozesse. Dafiir lassen sich mehrere konkrete Ma-
nagementprozesse erstellen und umsetzen. Exemplarisch wird im Folgenden nur der
im Beitrag aufgezeigte Auftragsabwicklungsprozess des Unternehmens néher unter-
sucht.

Durch Spezialisierung bzw. Individualisierung''® des in Kapitel 9 entwickelten
GPM-RM auf den Auftragsabwicklungsprozess (kurz: Auftragsabwicklung) ergibt
sich ein konkretes Managementprozessmodell, in dem der Managementprozess fiir
die Gestaltung und Lenkung der Auftragsabwicklung abgebildet ist. Dieses wird gra-
fisch in Abbildung 26 dargestellt und im nichsten Abschnitt erldutert.

116 Als Individualisierung wird ,,die inhaltliche Konkretisierung von Prozessmodellen* bezeichnet.
Diese ,,erfolgt in einem bestimmten Kontext, der durch spezifische Rahmenbedingungen
beschrieben wird* (Rupprecht et al. 1999, S. 228).
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12.2 Managementprozessmodell

Anders als die Checklisten und linearen oder zyklischen Phasenmodelle in der Lite-
ratur setzt sich der Managementprozess der Auftragsabwicklung (s. Abbildung 26)
hier aus mehreren interagierenden betrieblichen Lenkungsobjekten zusammen. Jedes
Lenkungsobjekt umfasst eine Reihe von Managementaufgaben, die zusammengeho-
rige Ziele verfolgen, und ist durch betriebliche Transaktionen oder zeitkontinuierli-
che Aufgabenparametrisierungen mit anderen Objekten lose gekoppelt. Im Folgen-
den werden diese Lenkungsobjekte sowie ihre zugehorigen Beziehungen zu anderen
Objekten im Einzelnen beleuchtet.

Objekt ,,Strategie der Auftragsabwicklung*

Als oberstes Planungsorgan hat das Objekt ,,Strategie der Auftragsabwicklung* vor

allem die Aufgabe, eine geeignete Geschiftsprozessstrategie fiir den Auftragsabwick-

lungsprozess zu definieren. Hierzu ldsst sich aus den o. g. Zielsetzungen folgende

Strategie fiir die Auftragsabwicklung ableiten:

e Kostenreduzierung und Effizienzsteigerung durch Standardisierung und Automati-
sierung der Auftragsabwicklung

e Uberwindung der Prozessbriiche und Sicherstellung einer reibungslosen Kommu-
nikation innerhalb der Auftragsabwicklung

o Aufbau eines integrierten, verteilten AwS fiir die Auftragsabwicklung

e Verschlankung der Auftragsabwicklungsorganisation

e Kopplung der eigenen Lieferung an die Beschaffungen von Kunden

Diese Strategie wird anschlieend den untergeordneten Objekten ,,Gestaltungslen-

kung der Auftragsabwicklung® und ,,Verhaltenslenkung der Auftragsabwicklung®

zur Durchfithrung mitgeteilt. Im Laufe der Zeit wird der Stand und Fortgang der Stra-

tegiedurchfithrung tiberwacht.

Auf die Strategie der Auftragsabwicklung folgt ihre Durchfiihrung. Da die Kapazitit
des Auftragsabwicklungsprozesses und dessen Fahigkeit, die Komplexitdt der Um-
welt zu beherrschen, von seiner Struktur abhédngig sind, wird hier zunichst eine stra-
tegiekonforme Struktur fiir die Auftragsabwicklung aufgestellt. Daran beteiligen sich
vorwiegend die Objekte ,,Gestaltungslenkung der Auftragsabwicklung®, ,,Gestaltung
der Auftragsabwicklung auf der Aufgabenebene®, ,,Beschaffungslenkung der Auf-
tragsabwicklung®, ,,Personalbeschaffung der Auftragsabwicklung®, ,,AwS-Beschaf-
fung der Auftragsabwicklung® sowie ,,Anlagenbeschaffung der Auftragsabwick-
lung®. Solche Objekte werden in den nachfolgenden Ausfiihrungen nacheinander er-
lautert.

Objekt ,,Gestaltungslenkung der Auftragsabwicklung*
Dieses Objekt ist dem Objekt ,,Strategie der Auftragsabwicklung* hierarchisch un-
tergeordnet und koordiniert geméf der o. g. Strategie der Auftragsabwicklung die
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Zusammenarbeit zwischen den ihm untergeordneten Objekten fiir die Gestaltung der

Auftragsabwicklung auf der Aufgaben- und Aufgabentriagerebene. Hierzu stimmt es

sich zundchst mit dem Objekt ,,Verhaltenslenkung der Auftragsabwicklung* iiber die

Artund den Umfang der strukturellen Anderungen der Auftragsabwicklung ab. Dabei

konnen folgende Rahmenbedingungen festgelegt werden:

e Gegenstand der Gestaltung: Zu gestalten ist der gesamte Prozess der Auftragsab-
wicklung. Der Schwerpunkt liegt allerdings in der Logistik und Beschaffung, wie
weiter oben die Problemstellung (Abschnitt 12.1) darstellt.

e Abstraktionsgrad: Es sollte bis zu den Aufgaben einer Stelle innerhalb der Auf-
tragsabwicklung analysiert und neu gestaltet werden.

e Bewertungskriterien: Dazu gehoren die Durchlaufzeit, der Lieferriickstand, die
Frachtkosten, die Durchschnittskosten der Auftragsabwicklung und die Fehler-
quote der Lieferung.

e Automatisierungsgrad: Ein verteiltes AwS soll aufgebaut werden, um die System-
briiche zu iiberwinden, die Auftragsabwicklung mdéglichst zu automatisieren und
die Effizienz der Auftragsabwicklung zu erhéhen.

e Zielzustand: Ein integrierter und schlanker Auftragsabwicklungsprozess sollte auf-
gestellt und durch das verteilte AwS unterstiitzt werden. Dadurch sind jéhrlich 2
Mio. DM einzusparen und dementsprechend insgesamt ca. 50 Stellen abzubauen.!!”

e Zeitplan und Budget: Innerhalb von acht Wochen ist ein Soll-Auftragsabwick-
lungsmodell auf der Aufgabenebene zu erstellen, acht Wochen danach sollte ein
entsprechender Beschaffungsplan vorliegen. Alle Gestaltungsmalnahmen sollten
spatestens 1995 in vollem Umfang umgesetzt werden (Wilckens & Pasquale 1995,
S. 303), und die Investition dafiir betrdgt ca. 1,5 Mio. DM.

Derartige Rahmenbedingungen werden anschliefend gemdll Mitbestimmungsgesetz

der Arbeitnehmervertretung entweder zur Information mitgeteilt oder zur Mitbestim-

mung vorgelegt. Eventuell findet danach noch eine Verhandlung dartiber statt.
Neben den Rahmenbedingungen wird dariiber hinaus folgender Leistungsaus-
tausch zwischen dem vorliegenden Objekt und dem Objekt ,,Verhaltenslenkung der

Auftragsabwicklung* vereinbart:

e Das Objekt ,,Verhaltenslenkung der Auftragsabwicklung® soll dem Objekt ,,Gestal-
tung der Auftragsabwicklung auf der Aufgabenebene* die Ist-Leistungsdaten be-
zliglich der Auftragsabwicklung zur Verfiigung stellen und im Gegenzug von ihm
das Soll-Geschéftsprozessmodell der Auftragsabwicklung erhalten.

e Zudem soll das Objekt ,,Verhaltenslenkung der Auftragsabwicklung® dem Objekt
,Beschaffungslenkung der Auftragsabwicklung* eine Prognose tiber den Bedarf an
Leistungen der neuen Auftragsabwicklung geben und es zugleich iiber die Kenn-
zahlen der Auftragsabwicklung informieren. Als Gegenleistung soll das Objekt
,Beschaffungslenkung® in der Folge dem Objekt ,,Verhaltenslenkung* die entspre-
chenden Ressourcenmodelle mit Einsatzplanen mitteilen.

117 Die hier sowie in der weiteren Folge des Abschnitts dargestellten Zahlen sind fiktiv.
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Die derart vereinbarten Leistungspflichten sowie Rahmenbedingungen werden dann
als Anweisungen den Objekten ,,Gestaltung der Auftragsabwicklung auf der Aufga-
benebene* und ,,Beschaffungslenkung der Auftragsabwicklung® erteilt. Damit wer-
den die jeweiligen Gestaltungsvorgénge veranlasst. Im Nachhinein erhilt das vorlie-
gende Objekt die Bearbeitungsergebnisse beider Objekte: das Soll-Geschaftsprozess-
modell der Auftragsabwicklung von ,,Gestaltung auf der Aufgabenebene* und den
Beschaffungsplan und -verlauf der Auftragsabwicklung von ,,Beschaffungslenkung.
Das Soll-Modell wird hier validiert und freigegeben. Anhand einer Prozesssimulation
der Soll-Auftragsabwicklung wird der Beschaffungsplan gepriift und zur Umsetzung
genehmigt. Wihrend der Beschaffung wird der Verlauf kontrolliert. Im Verlauf der
Strukturgestaltung meldet das vorliegende Objekt noch in regelmifigen Zeitabstéan-
den oder bei Bedarf dem Objekt ,,Strategie der Auftragsabwicklung* den Stand und
Fortgang der Gestaltung.

Objekt ,,Gestaltung der Auftragsabwicklung auf der Aufgabenebene*
Analog zum, in Abschnitt 9.2 ausgefiihrten, generischen Objekt ,,Gestaltung auf der
Aufgabenebene fiihrt das vorliegende Objekt zunichst eine Bestandsaufnahme
durch. Daraus resultiert ein Ist-Auftragsabwicklungsmodell, das ein funktional aus-
gerichtetes Bild abgibt, wie die Fallstudie von Wilckens und Pasquale (1995,
S. 297 f.) zeigt: Prozessaufgaben wurden nach Funktionen aufgeteilt, und es gab
keine Koordinationsstelle, die sich einen Uberblick iiber den Gesamtprozess ver-
schaffte. Dies fiihrte dazu, dass zum einen gleiche Leistungen an mehreren Stellen
erbracht und zum anderen nicht-zielfithrende Teilleistungen hervorgebracht wurden.
Insbesondere mussten Prozessergebnisse nachgearbeitet oder entsorgt werden, da der
tatsdchliche Prozessoutput vom bestellten oder erwarteten Output gravierend abwich.
Das Ist-Auftragsabwicklungsmodell wird anschlieBend in Einzelheiten untersucht.
Hierbei werden einzelne Aufgaben der Auftragsabwicklung anhand der vom Objekt
,Gestaltungslenkung der Auftragsabwicklung® vorgegebenen Bewertungskriterien
analysiert und bewertet. Notwendige Aufgaben werden ausgewihlt, wie Bestellauf-
nahme, Auftragspriifung, Rechnungserstellung u. a. m. Zugleich wird vermeidbare
Doppelarbeit eliminiert. Des Weiteren lassen sich folgende kritische Stellen identifi-
zieren (in Anlehnung an Wilckens & Pasquale 1995, S. 303): (a) Kommunikation und
Koordination zwischen den sdmtlichen Aufgaben innerhalb der Auftragsabwicklung,
(b) Ausdruck von Lieferetiketten in den Versandlagern, (c) Beschaffung von Han-
delsware, (d) Bestellabwicklung, (¢) Nutzung von Packmitteln sowie (f) Nebenge-
schiftsfakturierung. Derartige kritische Stellen werden weiter untersucht. In Uber-
einstimmung mit Wilckens und Pasquale (1995, S. 303) konnen hierzu folgende MaB3-
nahmen ergriffen werden:
e Aufbau einer zentralen Koordinationsstelle fiir die Auftragsabwicklung
e Dezentraler Ausdruck von Lieferetiketten in den Versandlagern
e Zentrale Beschaffung der Handelsware
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e Ausweitung der Bestellabwicklung liber Rahmenvertriage

e Standardisierung der Packmittel in jedem Lager

e Standardisierung und Zentralisierung der Nebengeschiftsfakturierung

Diesen MaBnahmen entsprechend werden die betroffenen Aufgaben der Auftragsab-
wicklung neu gestaltet.

Danach werden die Beziehungen zwischen den ausgewéhlten und neu gestalteten
Aufgaben der Auftragsabwicklung analysiert. Hierbei sind die Mittel-Verwendungs-
beziehungen sowie die Koordinationsbeziehungen ausschlaggebend. Als Beispiel da-
fiir kann Folgendes angefiigt werden:

e Mittel-Verwendungsbeziehungen: Auf einen Auftragseingang folgt z. B. eine Auf-
tragspriifung, nach der Priifung wird der Auftrag entweder abgelehnt oder bestatigt.
e Koordinationsbeziehungen: Generell behilt die zentrale Koordinationsstelle den

Uberblick iiber die gesamte Auftragsabwicklung und koordiniert ihre Durchfiih-

rung iiber Funktionen hinweg.

Wihrend der Analyse lassen sich auch Aufgaben erkennen, die unabhéngig vonei-
nander durchzufiihren sind. Zum Beispiel konnen Lieferetiketten parallel in den Ver-
sandlagern ausgedruckt werden. Anhand der derart festgestellten Aufgabenbeziehun-
gen werden nun Aufgaben zueinander in Beziehung gesetzt und zu einem Soll-Auf-
tragsabwicklungsmodell zusammengefiigt. Dabei sind unabhédngige Aufgaben bzw.
-abfolgen zu parallelisieren.

Neben einem derartigen Losungsverfahren zur Erstellung eines Soll-Auftragsab-
wicklungsprozesses diirfte es ein alternatives Verfahren geben, in dem das bekannte
Referenzmodell ,,SCOR* Anwendung findet, um von gegebenen Erfahrungen zu pro-
fitieren und die Effektivitit der Modellentwicklung zu erhdhen. Hierzu ldsst sich aus
dem ,,SCOR* ein Soll-Auftragsabwicklungsmodell durch Spezialisierung, Instanzi-
ieren oder weitere Konstruktionsmethoden (vgl. Abschnitt 5.2) ableiten und auf diese
Weise sich die o. g. Schritte zur Neugestaltung kritischer Aufgaben, zur Analyse der
Aufgabenbeziehungen sowie zur Zusammenfiigung der Aufgaben iibergehen.

Nachdem ein Soll-Auftragsabwicklungsmodell vorliegt, fiihrt das vorliegende Ob-
jekt noch eine Risikoanalyse durch. Daraus konnte folgender Vorschlag zur Sicher-
stellung der Effektivitit gemacht werden, wie Wilckens und Pasquale (1995, S. 303)
in ihrer Fallstudie zeigen: Eine Kontrollaufgabe in Form einer Stichprobenpriifung
der Eingangsrechnungen ausgewdihlter Lieferanten ist dem Teilprozess der Beschaf-
fung hinzuzufiigen. Dieser Vorschlag wird dann in das Soll-Auftragsabwicklungs-
modell eingearbeitet.

Das derart erstellte Soll-Auftragsabwicklungsmodell wird zum Schluss dem Objekt
»Qestaltungslenkung der Auftragsabwicklung® zur Kontrolle berichtet. Nach der
Freigabe durch dieses Objekt wird es gleich an die Objekte ,,Beschaffungslenkung*
und ,,Verhaltenslenkung® weitergegeben. Bei Bedarf werden auch die Interessen-
gruppen iliber das Gestaltungsergebnis informiert.
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Objekt ,,Beschaffungslenkung der Auftragsabwicklung*

Dieses Objekt ist dem Objekt ,,Gestaltungslenkung der Auftragsabwicklung® unter-
stellt. Es leitet die Ressourcenbeschaffungen fiir den im Soll-Auftragsabwicklungs-
modell abgebildeten Auftragsabwicklungsprozess.

Gemal der o. g. Vorgabe (aus der ,,Gestaltungslenkung*) zur Standardisierung der
Auftragsabwicklung mit moglichst hohem Automatisierungsgrad werden an dieser
Stelle zunéchst die automatisierbaren, informationsverarbeitenden Aufgaben im Soll-
Auftragsabwicklungsmodell ausgewihlt und gekennzeichnet. Derartige Aufgaben
soll das zu entwickelnde AwS fiir die Auftragsabwicklung tibernehmen. Hierzu wird
ein Anwendungsmodell fiir die AwS-Beschaffung erstellt. Die verbleibenden Aufga-
ben werden in manuelle Aufgaben und automatisierbare, nichtinformationsverarbei-
tende Aufgaben aufgeteilt. Die manuellen Aufgaben sollen die zu rekrutierenden Mit-
arbeiter durchfiihren. Dementsprechend wird ein Stellenplan fiir die Personalbeschaf-
fung erarbeitet. Demgegeniiber sollen die bestehenden oder neu einzukaufenden An-
lagen die verbleibenden automatisierbaren und nichtinformationsverarbeitenden Auf-
gaben ausfiihren. Hierfiir wird ein entsprechendes Modell fiir die Anlagen entworfen.

Die vorliegenden Ressourcenmodelle, ndmlich das Anwendungsmodell, der Stel-
lenplan und das Modell fiir die Anlagen, werden jeweils noch um einen Bedarfsplan
sowie einen dementsprechenden Kosten- und Zeitplan ergénzt und zu einem Beschaf-
fungsplan fiir das AwS, das Personal bzw. die Anlagen erweitert. Hierbei leiten sich
die Bedarfspldne aus der Bedarfsprognose ab, die das nachstehende Objekt ,,Verhal-
tenslenkung der Auftragsabwicklung® erstellt hat. Die Kosten- und Zeitpldane bauen
auf dem vom Objekt ,,Gestaltungslenkung® vorgegebenen Budget und Zeitplan auf.

Die derart erstellten Einzelbeschaffungsplidne werden rechtzeitig dem {ibergeord-
neten Objekt ,,Gestaltungslenkung der Auftragsabwicklung® zur Uberpriifung und
Absicherung berichtet. Gibt es diese frei, werden die Beschaffungspldne dem Objekt
, Verhaltenslenkung der Auftragsabwicklung® mitgeteilt. Zugleich werden die Pléne
jeweils an die Objekte ,,AwS-Beschaffung der Auftragsabwicklung®, ,,Personalbe-
schaffung der Auftragsabwicklung® und ,,Anlagenbeschaffung der Auftragsabwick-
lung® zur Umsetzung weitergegeben. Im Verlauf der Ressourcenbeschaffungen kon-
trolliert das vorliegende Objekt den Stand und Fortgang der Beschaffungen und mel-
det diesen dem Objekt ,,Gestaltungslenkung der Auftragsabwicklung®.

Objekte fiir die einzelnen Ressourcenbeschaffungen

Die Objekte ,,AwS-Beschaffung der Auftragsabwicklung®, ,,Personalbeschaffung der
Auftragsabwicklung® und ,,Anlagenbeschaffung der Auftragsabwicklung* sind dem
Objekt ,,Beschaffungslenkung* hierarchisch untergeordnet. Sie fiihren geméf den je-
weiligen Einzelbeschaffungsplédnen die AwS-, die Personal- bzw. die Anlagenbe-
schaffung durch. Hierbei wird auch den Anforderungen und Wiinschen der Interes-
sengruppen Rechnung getragen. In regelméfigen Zeitabstinden oder im Bedarfsfalle
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melden diese Objekte dem Objekt ,,Beschaffungslenkung der Auftragsabwicklung*
wie auch den Interessengruppen den Stand und die Ergebnisse ihrer Beschaffungen.

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurden die Objekte fiir die strukturelle Ge-
staltung der Auftragsabwicklung aufgezeigt. Als Néachstes wird das Objekt fiir die
laufende verhaltensorientierte Lenkung der Auftragsabwicklung dargestellt. Diese
Lenkung baut auf der aus der Gestaltung resultierenden Geschéaftsprozessstruktur der
Auftragsabwicklung auf.

Objekt ,,Verhaltenslenkung der Auftragsabwicklung*

Das vorliegende Objekt ist dem Objekt ,,Strategie der Auftragsabwicklung® hierar-
chisch untergeordnet. Es sorgt dafiir, dass die Auftragsabwicklungsstrategie in der
operativen Ausfithrung der Auftragsabwicklung umgesetzt wird.

Hierfiir werden zunéchst mittel- und langfristige Auftragsabwicklungsziele festge-
legt. Aus der vorgegebenen Auftragsabwicklungsstrategie lassen sich folgende Auf-
tragsabwicklungsziele fiir die kommenden sechs Jahre festlegen:

e 2. Jahr: Kosteneinsparung in Hohe von 2 Mio. DM

e 4. Jahr: Verkiirzung der Lieferzeit um 30 % auf 3 Tage sowie Erhohung der Lie-

fertreue um 20 % auf 95 %

e 6. Jahr: weitere Kosteneinsparung von 1 Mio. DM

Im Anschluss an die Zieldefinition ist zu priifen, ob der bestehende Auftragsabwick-
lungsprozess solche Ziele erfiillen kann. Daraus folgt die Erkenntnis, dass die aktuelle
Auftragsabwicklung ohne strukturelle Anderungen den mittel- und langfristigen Zie-
len nicht gerecht wiirde und damit eine Neugestaltung der Prozessstruktur der Auf-
tragsabwicklung notwendig ist. Demzufolge stellt das vorliegende Objekt einen An-
trag auf strukturelle Anderungen und spricht mit dem Objekt ,,Gestaltungslenkung
der Auftragsabwicklung* die Art und den Umfang der Anderungen ab.

Danach werden vereinbarungsgemil die Daten {iber die Istleistung der Auftrags-
abwicklung ermittelt und an das Objekt ,,Gestaltung der Auftragsabwicklung auf der
Aufgabenebene* weitergeleitet. Zudem werden Kennzahlen fiir die laufende Steue-
rung und Kontrolle der Auftragsabwicklung erarbeitet. Da sich die Kennzahlen nach
der Soll-Auftragsabwicklung richten sollen, wird hierbei das Soll-Auftragsabwick-
lungsmodell aus ,,Gestaltung der Auftragsabwicklung auf der Aufgabenebene* in Be-
tracht gezogen, welches hier als Input einflieBt. Daraus konnen sich folgende Steue-
rungsgroBen ergeben:

e Zuden ZielgroBen der Soll-Auftragsabwicklung gehoren Lieferzeit, Prozesskosten,

Produktionsfehlerquote und Liefertreue.

e Zu den PriifgroBen zidhlen Umsatz, Produktionskosten, Kapazitdtsauslastung, Be-
stellstornierungsquote, Lieferriickstande, Logistikkosten, Riicksendungsquote und

Durchlaufzeit.
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e Unter die nicht-lenkbaren Umweltgroen der Auftragsabwicklung fallen Liefer-
treue, Lieferzeit und Produktions- und Transportkosten der Wettbewerber, Preis-
entwicklung der Transportserviceanbieter, technologische Entwicklungen sowie
Entwicklung von Richtlinien bzw. Standards iiber die Produktion, die Lagerung
und den Transport.

Neben der Kennzahlfestlegung wird dariiber hinaus noch eine Prognose iiber den

Auftragseingang sowie den dementsprechenden Leistungsbedarf erstellt. Diese wird

mit den festgelegten Kennzahlen zusammen an das Objekt ,,Beschaffungslenkung der

Auftragsabwicklung weitergegeben. Die Prognose dient thm als eine der Grundla-

gen flir die Beschaffungsplanung, und die Kennzahlen sind bei der Planung in das zu

entwickelnde Anwendungsmodell einzuarbeiten.

Nachdem das Objekt ,,Beschaffungslenkung der Auftragsabwicklung® die einzel-
nen Beschaffungspline erarbeitet und dem vorliegenden Objekt iibermittelt hat, wer-
den hier auf dieser Basis und geméf den o. g. Auftragsabwicklungszielen die Wer-
tebereiche der Ziel- und PriifgroBen festgelegt. Tabelle 8 zeigt exemplarisch die Ziel-
und Priifgrofen sowie thre Wertebereiche fiir die ersten drei Jahre.

Tabelle 8: Exemplarische Ziel- und Priifgrofien

1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr
Lieferzeit 4 -5 Tage 4 Tage 3 Tage
Prozesskosten Reduktion um 10 % Reduktion um 15 %
Produktionsfehlerquote <5 %, Alarm bei > 10 % | <5 %, Alarm bei > 10 %
Liefertreue 80%-90% | 85%-90% 90 % -95 %
Umsatz Erhéhung um 5 % Erhéhung um 10 %
lgstiililiﬁseli(tomn pro Reduktion um 10 % Reduktion um 20 %
Kapazititsauslastung >95 % >98 % >98 %
Bestellstornierungsquote <20 % <15%
Lieferriickstande Reduktion um 10 % Reduktion um 20 %
Logistikkosten pro Outputeinheit Reduktion um 5 % Reduktion um 10 %
Riicksendungsquote <10 % <5% <2%
Durchlaufzeit 7 - 8 Tage 5 Tage 5 Tage
* Leere Zellen bedeuten keine Verdnderung gegeniiber dem Istzustand.
* Ohne zusétzliche Angaben beschreiben die Zahlen einen Jahresdurchschnittswert.

Hinzu kommen noch die aktuellen Umweltinformationen, die mittels der nicht-lenk-

baren Grofen gemessen sind. Als Beispiel kann Folgendes angefiigt werden:

e Liefertreue aus der Benchmarking-Studie: 95 %

e Transportzeit der Wettbewerber: drei Tage fiir den Transport innerhalb des Landes

e Produktions- und Transportkosten der Wettbewerber: 20 % des Umsatzes

e Preisentwicklung der Transportserviceanbieter: Erhhung um 5 % gegeniiber Vor-
jahr im Zuge der Energiepreissteigerung

e technologische Entwicklungen wie die Entwicklung von RFID-Technologien
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e Entwicklung relevanter Qualititsstandards wie des ISO-Standards fiir das SCM
und des ISO-Umweltstandards 14001

Die derart festgelegten Kennzahlen des Auftragsabwicklungsprozesses (inkl. seiner
Wertebereiche) werden anschlielend in jene seiner Aufgaben untergliedert und den
zustandigen Stellen oder Funktionseinheiten mitgeteilt. Parallel dazu werden Be-
richtsvorlagen zur laufenden Kontrolle der Auftragsabwicklung erstellt. Diese bauen
auf den festgelegten Kennzahlen sowie deren Zielwertebereichen auf und umfassen
den Soll-Ist-Vergleich sowie den Vergleich gegeniiber dem vorangehenden Quartal
oder Jahr. Fiir die Vergleiche sind dabei sowohl die Zahlen einzelner Perioden als
auch deren kumulierte Werte zu erfassen.

Im Laufe der Zeit wird der Verlauf der Auftragsabwicklung anhand der Kennzah-
len gemessen, bewertet und kontinuierlich verbessert. Das entsprechende Ergebnis
wird mithilfe der Berichtsvorlagen in Geschéftsprozessberichten der Auftragsab-
wicklung erfasst und dokumentiert.

Hierfiir 1asst sich zunéchst ein Zeitplan fiir die Berichterstattung erstellen:

e Alle relevanten Informationen der Auftragsabwicklung, wie Produktionskosten,
Kapazititsauslastung und Durchlaufzeit, werden téglich vom Auftragsabwick-
lungssystem erfasst.

e Die Informationsverarbeitung, wie Datenkonsolidierung und Qualitétspriifung, er-
folgt automatisch im Auftragsabwicklungssystem wihrend der Nacht. Die berei-
nigten Informationen stehen am néchsten Tag ab 8.00 Uhr den Controllern zur Ver-
fligung.

¢ Die Standardberichte werden quartalsweise jeweils an dem 4. Arbeitstag des Folge-
quartals bereitgestellt.

Dem Zeitplan zufolge werden die Daten zur Messung der Performance der Auftrags-

abwicklung sowie zur Ermittlung der relevanten Umweltentwicklung gesammelt. Je

nach Qualitdt der Daten werden sie u. U. noch weiterverarbeitet. AnschlieBend wer-
den daraus mithilfe der Berichtsvorlagen Standardberichte iiber die Performance der

Auftragsabwicklung und ihre Umweltsituation erstellt und darauf basierend die Per-

formance und die Umweltsituation analysiert und bewertet.

Bei gravierenden Abweichungen, wie iiberdimensionalen Budgetiiberschreitungen
der Ist-Prozessausgabe oder schnell steigender Riicksendungsquote, wird es nach den
Fehlerquellen (oder Quellen fiir die Verbesserung) gesucht. Des Weiteren werden
geeignete Gegenmalinahmen (oder Verbesserungsmaflnahmen) getroffen. Folgende
Beispiele konnen hierfiir angefiigt werden:
1.Liegen die Fehler auf der Aufgabentrdagerebene der Auftragsabwicklung, sind die

entsprechenden Beschaffungspline zu iiberarbeiten und neu umzusetzen. Beispiele

fiir solche Fehler sind Kapazititsengpisse oder Uberkapazitiit.

2.Liegen die Fehler bei den einzelnen Aufgaben, ist das Bearbeitungsverfahren an
dieser Stelle zu untersuchen und zu verbessern. Ein Beispiel hierfiir bieten Quali-
tatsmingel an einer Produktionsstelle.
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3. Entstehen die Fehler beim Ablauf, sind dann die betroffenen Aufgabenbeziehungen
zu iliberpriifen, ggf. ein neues Teil-Auftragsabwicklungsmodell zu erstellen und zu
implementieren. Zu diesen Fehlern gehort beispielsweise ein hoher Lagerbestand
mit einer gleichzeitig zuriickgegangenen Liefertreue aufgrund einer falschen Auf-
gabenabfolge.

4.Bei gravierendem Fehlverhalten der Auftragsabwicklung, konnte es notwendig
sein, die Strukturgestaltung der Auftragsabwicklung tiber das Objekt ,,Gestaltungs-
lenkung der Auftragsabwicklung® neu zu starten und durchzufiihren. Ein solches
Fehlverhalten kann durch stark wachsenden Riickstand der Produktlieferung mit
hohem Lagerbestand, hohen Produktionskosten oder nicht-wettbewerbsfahiger
Lieferperformance gezeigt werden.

5.Bei besonders guter Leistung lassen sich passende HR-Maflnahmen wie Mitarbei-
terforderung zur Anerkennung und Motivation ergreifen.

6. Sollte sich die Umwelt anders als erwartet entwickeln, konnte es sinnvoll sein, die
operativen Ziele sowie weiteren Kennzahlwerte an die neue Umweltentwicklung
anzupassen.

Hierbei wird die MaBnahme zur Zielanpassung (s. Nr. 6) innerhalb des vorliegenden

Objekts umgesetzt. Demgegeniiber werden die Mafinahmen fiir Strukturdnderungen

(s. Nr. 1-5) iiber die Abstimmung zwischen dem vorliegenden Objekt und dem Objekt

»(Gestaltungslenkung der Auftragsabwicklung* initiiert. Das Objekt ,,Gestaltungslen-

kung® ist fiir die strukturellen Anderungen verantwortlich. Es koordiniert die Ande-

rungen und gibt hierzu die MaBnahmen als Anweisungen direkt oder indirekt an die
zustandigen Objekte weiter, z. B. werden die HR-MaBnahmen zunichst dem Objekt

»Beschaffungslenkung* mitgeteilt und gleich iiber dieses an das Objekt ,,Personalbe-

schaffung® zur Umsetzung weitergegeben. Die zustdndigen Objekte fithren die Mal3-

nahmen nach Vorgabe durch und berichten rechtzeitig den iibergeordneten Len-
kungsobjekten ihre Bearbeitungsergebnisse, wie die Gehaltserhohung oder die Erho-
hung der Zeitarbeit gegen Kapazititsengpisse. Uber die Bearbeitungsergebnisse wird
auch das vorliegende Objekt informiert. Es arbeitet derartige Informationen sofort in
die Auftragsabwicklungsberichte ein. Danach werden die Auftragsabwicklungsbe-
richte an das Objekt ,,Strategie der Auftragsabwicklung® kommuniziert und nach der
Freigabe zum Schluss intern, ggf. auch extern, verdffentlicht.

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde das Managementprozessmodell fiir die
Gestaltung und Lenkung des Auftragsabwicklungsprozesses aufgezeigt. Dieses stellt
eine Alternative zum originalen Phasenmodell von Wilckens und Pasquale (1995)
dar. Im nichsten Abschnitt werden beide Modelle voneinander abgegrenzt.
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12.3 Abgrenzung zum Phasenmodeli

Zielerreichung

In Abschnitt 12.1 sind vier Einzelziele genannt. Sie werden in Bezug auf das in Ab-

schnitt 12.2 dargestellte Managementprozessmodell folgendermallen verfolgt:

1. Der Auftragsabwicklungsprozess wird zunédchst strategie-konform neu gestaltet
und darauf basierend durch laufende zielgerichtete Lenkung kontinuierlich ver-
bessert.

2. Eine schlanke, prozessaddquate Organisation wird im Rahmen der Gestaltung der
Auftragsabwicklung auf der Aufgaben- und der Aufgabentrigerebene aufgebaut.

3. Der Uberpriifung und der Neufestlegung der Schnittstellen zwischen zentralen
und dezentralen Einheiten wird auch bei der Gestaltung der Auftragsabwicklung
Rechnung getragen.

4. Die Effizienzsteigerungs- und Kostensenkungspotenziale werden bei der Verhal-
tenslenkung der Auftragsabwicklung quantifiziert.

Gegeniiber dem Phasenmodell von Wilckens und Pasquale (1995, S. 296) zeigt das

hier vorgestellte Managementprozessmodell ein alternatives Losungsverfahren zur

Neuausrichtung und Optimierung der Auftragsabwicklung. Der Unterschied der bei-

den wird anhand der nachstehenden Gegeniiberstellung aufgezeigt.

Gegeniiberstellung

Die Gegeniiberstellung beider Modelle kommt zundchst in den Aspekten Darstel-
lungsform und Frequenz zum Ausdruck. Wéhrend im Phasenmodell eine Abfolge
von Phasen dargestellt wird, besteht der im Managementprozessmodell abgebildete
Managementprozess aus einer Reihe von Objekten, die durch Lenkungs- und Leis-
tungsfliisse lose gekoppelt sind. Dieser Managementprozess zeigt eine gewisse Rou-
tinemaBigkeit, sodass er sich im Unternehmen sukzessiv etablieren und kontinuier-
lich ablaufen kann. Im Vergleich dazu hat die Abfolge von Phasen einen starken Pro-
jektcharakter und findet einmalig statt.

Des Weiteren wird der Aspekt der Institutionalisierung hervorgehoben. Fiir die
Nachhaltigkeit der prozessorientierten Umstellung ist es notwendig, eine addquate
prozessorientierte Lenkungsorganisation im Unternehmen aufzustellen. Dies kann
mithilfe eines Rollenmodells erfolgen.

Durch Spezialisierung des, in Abschnitt 11.2 dargestellten, generischen Rollenmo-
dells auf den in Abbildung 26 dargestellten Managementprozess lédsst sich ein kon-
kretes Rollenmodell fiir die Gestaltung und Lenkung der Auftragsabwicklung (s. Ab-
bildung 27) erstellen. Hierbei wird fiir jedes Objekt des Managementprozesses eine
generische Rolle spezialisiert zu einer konkreten Rolle, die die Aufgaben des Objekts
tibernimmt. Zum Beispiel stellt der ,,Controller der Auftragsabwicklung® eine spezi-
alisierte Rolle des ,,GP-Controllers* dar und ist fiir die Lenkung des laufenden Auf-
tragsabwicklungsverlaufes zustindig. Er legt die Ziele fest, iberwacht die Leistung,
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erstellt Auftragsabwicklungsberichte und initiiert ggf. notwendige Strukturdnderun-
gen. Analoges gilt auch fiir die weiteren Rollen. Die Interaktionen zwischen zwei
Rollen auf der Aufgabentrdagerebene korrespondieren mit den Lenkungs- und Leis-
tungsbeziehungen zwischen zwei entsprechenden Objekten auf der Aufgabenebene.
Beispielsweise liefert der ,,Architekt der Auftragsabwicklung® dem ,,Beschaffungs-
leiter das Auftragsabwicklungsmodell, beide sind dem ,,Gestaltungsleiter der Auf-
tragsabwicklung® unterstellt.

Das derart erstellte Rollenmodell ist auf die Gestaltung und Lenkung der Auftrags-
abwicklung spezialisiert und zeigt den Managementprozess der Auftragsabwicklung
auf der Aufgabentrigerebene, wihrend das Managementprozessmodell ihn auf der
Aufgabenebene abbildet. Mithilfe dieses Rollenmodells ldsst sich der Management-
prozess im Unternehmen institutionalisieren und etablieren (vgl. Abschnitt 11.2). Auf
den Aspekt der Institutionalisierung wird im Beitrag von Wilckens und Pasquale
(1995) nicht eingegangen. Dies diirfte darauf zuriickzufiihren sein, dass darin die
Neuausrichtung und Optimierung weitgehend als eine einmalige Aktion fiir einen
verbesserungswiirdigen Geschéftsprozess, anstatt als einen permanenten Manage-
mentprozess, betrachtet wurde.
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13. Analyse und Bewertung von
BPM-Softwaresystemen

Der Managementprozess fiir die Gestaltung und Lenkung operativer Geschiftspro-
zesse ist ein wesentlicher Bestandteil des betrieblichen Informationssystems und be-
steht aus ausschlieBlich informationsverarbeitenden Aufgaben. Die Durchfiihrung
dieser Aufgaben kann durch entsprechende AwS unterstiitzt werden, um die Effekti-
vitdt und Effizienz der Informationsverarbeitung zu erhohen. Ein derartiges AwS
wird hier BPM-System genannt.

Auf dem Markt gibt es bereits eine Rethe von BPM-Systemen, die nach bestimmten
Anpassungen an die unternehmerischen Gegebenheiten angewendet werden konnen.
Bei der Auswahl und damit Anwendung eines BPM-Systems ist es wichtig zu wissen,
welche Aufgaben innerhalb des Managementprozesses durch das BPM-System auto-
matisiert oder automatisierbar sind. Fiir die Analyse und Bewertung der Automati-
sierungsfahigkeit eines BPM-Systems kann das in Kapitel 9 entwickelte GPM-RM
zum Einsatz kommen. Eine derartige Anwendungsmdglichkeit des GPM-RM unter-
scheidet dieses von den bestehenden Phasenmodellen wie Checklisten in der Litera-
tur, die hinsichtlich des Systematisierungs-, des Formalisierungs- und des Detaillie-
rungsgrades dafiir ungeeignet sind.

Das vorliegende Kapitel zeigt die Untersuchung der Funktionalititen dreier ausge-
wihlter BPM-Systeme mithilfe des GPM-RM und wird wie folgt strukturiert: Ab-
schnitt 13.1 leitet das Thema ein und zeigt die Relevanz von AwsS fiir die prozessori-
entierte Unternehmensfiihrung auf. Abschnitt 13.2 beschéftigt sich mit der Grundlage
von BPM-Systemen und Abschnitt 13.3 mit der Analyse und Bewertung ausgewéhl-
ter BPM-Systeme.

13.1 Relevanz von AwsS fiir die prozessorientierte
Unternehmensfilihrung

Aktualitit der Prozessorientierung

Im Zusammenhang mit der Relevanz prozessorientierter Umstellung in der Unter-
nehmenspraxis stellt sich die Frage, ob hier eine kurzfristige Modeerscheinung der
90er Jahre vorlag oder es sich bis heute um eine aktuelle unternehmerische Aufgabe
handelt. Koch und Hess (2003) haben diesbeziiglich eine Studie durchgefiihrt und die
fortlaufende Relevanz von Business-Process-Reengineering (BPR) am Anfang des
21. Jahrhunderts bestdtigt. Es wird zwar gezeigt, dass bis dahin einzelne BPR-bezo-
gene Aspekte wie radikale Umstellung eines Unternehmens nicht nachhaltig verfolgt
wurden, das Gesamtstudienergebnis deutet jedoch an, dass BPR nach wie vor eine
bedeutende Rolle in der Praxis spielt (Koch & Hess 2003, S. 49-51). Ein dhnliches
Ergebnis zeigt die jiingere Studie von Neubauer (2009) im deutschsprachigen Raum.
Laut seiner Untersuchung erwarten die meisten (70 %) der befragten Unternechmen
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eine schnell wachsende Bedeutung von GPM, obwohl viele Unternehmen gerade erst
mit der GPM-Implementierung begonnen haben (Neubauer 2009, S. 177 f.).

Mit verstirkter Regulierung unternehmerischer Aktivititen, wie der Einfiihrung
des Sarbanes-Oxley-Act, gewinnt die Compliance-Kontrolle zunehmend an Bedeu-
tung (Biel 2005, S. 15). Biel (2005, S. 17) interpretiert dies als eine Chance fiir ein
Unternehmen zur Optimierung seiner Finanzprozesse sowie zum Aufbau eines Pro-
zessmanagements. In der Tat sind GPM-Technologien bereits in der unternechmeri-
schen Praxis eingesetzt worden, um die notwendige interne Kontrolle einzurichten,
strengen Berichtsanforderungen gerecht zu werden und Kosten zur Einhaltung von
Sarbanes-Oxley-Act zu minimieren (Cohen 2005, S. 19). Die Studie von Neubauer
(2009) kann auch die Relevanz des GPM fiir die Compliance-Kontrolle bestitigen.
Laut dieser Studie stellt das Controlling prozessbasierter Risiken wie prozessbezo-
gene Compliance-Kontrolle eines der wichtigsten Themen dar, die ein Unternehmen
bei der Implementierung des GPM beriicksichtigen sollte (Neubauer 2009, S. 173,
182).

AwS fiir die prozessorientierte Unternehmensfithrung

Die prozessorientierte Unternehmensfithrung in mittelgrofen bis grof3en Industriebe-

trieben ist ein kontinuierlicher Prozess der Komplexititsbewiltigung. Verschiedene

Aspekte kennzeichnen die Komplexitit: (a) hohe Anzahl betrieblicher Aufgaben, die

iber fachliche und geografische Grenzen hinweg verteilt sind, (b) steigende Umwelt-

dynamik, auf die ein Unternehmen schnell reagieren muss, (c¢) schnell anwachsendes

Volumen und Vielfdltigkeit der Daten- und Informationsverarbeitung sowie (d) mul-

tinationale Geschéftspriasenz und die im Zeitalter der Globalisierung anwachsenden

Anspriiche auf eine globale Geschiftssteuerung.

Aufgrund der hohen Komplexitit ist es unabdingbar, AwS zur Unterstiitzung der
Prozessorientierung in solchen Unternehmen einzusetzen. Dies ldsst sich in den fol-
genden zwei Aspekten verdeutlichen:

e Leistungserstellung: Die technische Ubereinstimmung zwischen Geschiftspro-
zessen und IKT wird als ein kritischer Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung des GPM
betrachtet (Trkman 2010, S. 133 f.; Millet et al. 2009, S. 405). Geschéiftsprozesse
in fragmentierten Grofindustriebetrieben sind in der Regel funktionsiibergreifend
aufgestellt und laufen iiber geografische Grenzen hinweg. Dementsprechend setzt
der Erfolg der Prozessorientierung in derartigen Unternehmen ein global verteiltes
AwS wie ERP-System fiir die operative Geschéftsprozessausfithrung voraus. Ein
verteiltes ERP-System dient dazu, die Geschiftsprozesse zu automatisieren. Es er-
moglicht auch, alle relevanten Prozess- bzw. Aufgabendurchfiihrungsdaten zeitnah
und automatisch aus den einzelnen Teil-Systemen abzufragen. Dariiber hinaus
konnte man mit dem Einsatz eines derartigen Systems die Nachteile heterogener
ERP-Infrastrukturen umgehen, wie Medienbriiche, zusétzlichen Konsolidierungs-
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bzw. Koordinationsaufwand, mehrfache Abfrage, Inkonsistenzbereinigung und
Zeitverzogerung. '8

e Lenkung: Die zunehmende Umweltdynamik erfordert eine schnelle Entschei-
dungsfindung seitens der Lenkungseinheit eines Geschéftsprozesses. Dies bedeutet
vor allem, dass die Lenkungseinheit ein grofles Volumen von vielfdltigen Daten
innerhalb kurzer Zeit mit hoher Qualitit beschaffen und verarbeiten muss. Um die-
sem Anspruch gerecht zu werden, ist es sinnvoll, ein integriertes AwS — d. h. BPM-
System — fiir die Gestaltung und Lenkung von Geschéaftsprozessen einzusetzen. Der
Einsatz von IKT trigt namlich tendenziell zur Objektivierung bzw. Entpersonali-
sierung (Schirmer 1987, S. 353-362) sowie Effizienzsteigerung der Steuerung und
Kontrolle bei (Reichwald & Bellmann 1991, S. 633; Picot et al. 1996, S. 73-75;
Malone & Crowston 1994, S. 102 f.; Krickl 1994, S. 31; Schmelzer 2011, S. 75).
Dies liegt u. a. daran, dass die Datenverarbeitungsgeschwindigkeit und die -menge
durch AwS, wie Email und Datenbanken, erheblich erh6ht werden konnen und dass
Koordinationsaufgaben — insbesondere strukturierte Koordinationsaufgaben wie
Informationsbeschaffung, -aufbereitung und -verteilung — zum Teil von AwS wie
BP-Monitorings iibernommen werden konnen (Schirmer 1987, S. 357).11°

AwS und prozessorientierte Organisationsstruktur
Es besteht eine Wechselbeziehung zwischen AwS und prozessorientierten Organisa-
tionsstrukturen. Einerseits wird einem Unternehmen mit dem Einsatz von AwS er-
moglicht, eine zentrale prozessorientierte Lenkungseinheit mit nur wenigen Mitar-
beitern aufzubauen und damit die Komplexitét funktionsiibergreifender Geschéfts-
prozessfithrungen zu bewéltigen. Dies ldsst sich wie folgt erkldren: Durch den Einsatz
von IKT wird tendenziell der kostenoptimale Grad der Arbeitsteilung der Informati-
onsverarbeitung in Richtung der Arbeitsintegration verlagert (Reichwald & Bellmann
1991, S. 635). Die Informationsverarbeitung ist ein wesentlicher Bestandteil der Steu-
erung und Kontrolle; so konnte sich mit dem Einsatz von IKT eine zuvor nicht-kos-
tenvorteilhafte Arbeitssynthese verschiedener Steuerungs- und Kontrollaufgaben
doch als kosteneffizient erweisen. Dies begriindet aus 6konomischer Perspektive die
Entwicklung zu einer unmittelbar funktionsiibergreifenden Steuerung und Kontrolle
durch eine zentrale, libergeordnete Organisationseinheit. Mit zunehmender Arbeits-
integration steigt auch die Verantwortung einzelner Aufgabentriger. Dies konnte zu
deren Motivation beitragen.

Andererseits sollten bei der Gestaltung und Anwendung von AwS, wie eines ver-
teilten ERP-Systems und eines BPM-Systems, die Organisationsstrukturen mit den

118 Kirchmer (2010, S. 43) zeigt die Relevanz der Nutzung von IKT hinsichtlich der
Datenvolumen, -qualitét, -verarbeitungsgeschwindigkeit, Integration und Konsistenz.
Ahnliches findet sich auch im Beitrag von Porter und Millar (1985, S. 152-154).

119 Ferner sprechen Krcmar et al. (1997, S. 2) fir die Nutzung eines AwS zur Modellierung,
Gestaltung und Umsetzung von Prozessen.
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IKT in Einklang gebracht werden, weil die Produktivititssteigerung durch IKT-Ein-
satz einer passenden Organisationsstruktur bedarf (Krickl 1994, S. 35 f.). Mit einem
global verteilten AwS korrespondiert eine global operierende prozessorientierte Or-
ganisationsstruktur. Diese dient zur Minimierung der Organisationsbriiche in frag-
mentierten GroBindustriebetrieben und fordert eine globale, funktionsiibergreifende
Denkweise. Im Falle einer unzureichenden Berticksichtigung des funktionsiibergrei-
fenden Denkens in Geschaftsprozessen diirfte der Einsatz von IKT zu Inselldsungen
und Medienbriichen fiihren (Bullinger & Niemeier 1990, S. 118).

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde die Relevanz von AwS fiir die pro-
zessorientierte Unternehmensfiihrung aufgezeigt. Die nachfolgenden Ausfiihrungen
gehen auf die BPM-Systeme ein, welche auf die prozessorientierte Unternehmens-
fiihrung zielen.

13.2 Grundlage von BPM-Systemen

BPM-System

Das Geschéftsprozessmanagement (GPM, Englisch: BPM) ist eine komplexe Len-
kungsaufgabe. Dessen Durchfithrung bedarf der Unterstiitzung eines integrierten
AWS (s. Abschnitt 13.1). Solch ein System wird in der Literatur und Praxis als BPM-
System bezeichnet. Ravesteijn und Zoet definieren ,,BPM-System (BPMS)* folgen-
dermallen:

»[...] a BPMS solution needs to be able to analyse and model processes within
and across organizational boundaries, execute the modelled processes, measure
their performance and use this as an input to optimization.* (Ravesteijn & Zoet
2010, S. 2)

Eine dhnliche Definition findet sich im Beitrag von Reijers:

A BPMS is typically described as a piece of generic software that supports ac-
tivities such as the modeling, analysis and enactment of business processes.*
(Reijers 2006, S. 390)

Beide Definitionen beschreiben die fachlichen Anforderungen an ein BPM-System,
und diese Anforderungen entsprechen 1. Allg. der Vorgehensweise zur Durchfiihrung
von GPM, wie der verbreitete BPM-Lifecycle ,,Plan-Do-Act-Check* (Kannengiesser
2008, S. 32; Millet et al. 2009, S. 396) zeigt.

Da die Interoperabilitit zwischen den Teilfunktionalitdten, wie zwischen Model-
lierung und Implementierung von Geschéftsprozessen, eine wichtige Rolle fiir die
Benutzerfreundlichkeit spielt (Netjes et al. 2006, S. 500), sollte ein BPM-System ein
integriertes AwS sein. Demzufolge ist in der vorliegenden Arbeit unter BPM-System
ein integriertes AwS zu verstehen, das die Durchfiihrung prozessorientierter Len-
kungsaufgaben unterstiitzt.
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BPM-Systeme konnen als Weiterentwicklung von Workflow-Management-Syste-
men betrachtet werden (Netjes et al. 2006, S. 497). Ein Workflow-Management-Sys-
tem eignet sich gut fiir stark strukturierte Abldufe (Allweyer 2005, S. 328). Es sorgt
dafiir, dass Aufgaben von den richtigen personellen Aufgabentrdagern rechtzeitig an
der richtigen Stelle ausgefiihrt werden und dass die personellen Aufgabentriager hier-
fiir mit den notwendigen Informationen versorgt werden (Ferstl & Sinz 2013, S. 455;
Allweyer 2005, S. 322-325). Ein BPM-System ist allerdings mehr als ein Workflow-
Management-System (Aalst et al. 2003, S. 4 f.). Uber die Koordination von Arbeits-
abldufen hinaus iibernimmt ein BPM-System prozessorientierte Lenkungsaufgaben
oder -anteile, wie technische Validierung von Geschiftsprozessmodellen, Durchfiih-
rung von Geschiftsprozesssimulationen, Erstellung von Geschiftsprozessberichten
und Compliance-Kontrolle. Anwendungen zur Unterstiitzung einzelner prozessorien-
tierter Lenkungsaktivitdten, wie fiir die Geschéftsprozessmodellierung oder das -mo-
nitoring, werden hierbei BPM-Werkzeuge genannt.

Mit BPM-Systemen wird generell folgender Nutzen unterstellt: Effizienzsteige-
rung von Transaktionen, Reduzierung operativer Kosten und Erhohung der Transpa-
renz der Geschiftsperformance (Wang & Kumar 2009, S. 1).'?° Einen substanziellen
Beitrag hierfiir kann ein BPM-System durch Sicherstellung einer besseren Gestal-
tung, Steuerung und Kontrolle von Geschéftsprozessen leisten (Jennings et al. 2000,
S. 145).

Einsatz von BPM-Systemen in der Praxis

Komus (2011) hat eine Studie tiber Erfolgsfaktoren der Prozessorientierung durchge-
fiihrt und festgestellt, dass Best-Practice-Unternehmen eine durchgéngige und ein-
heitliche Werkzeugnutzung anstreben. Allerdings werden zugunsten einer pragmati-
schen Vorgehensweise vielfache Best-of-Breed-Werkzeuge fiir spezifische Funktio-
nalititen eingebunden, anstatt ein integriertes BPM-System zu verwenden (Komus
2011, S. 27). Laut einer Umfrage unter BPM-Experten setzen 57 % der befragten
Organisationen BPM-Systeme oder -Werkzeuge ein (Minonne & Loretan 2012,
S. 207). Hierzu werden am haufigsten, nach Angabe von 81 % Befragten, Modellie-
rungswerkzeuge benutzt. Danach folgen Werkzeuge zur Geschéftsprozessanalyse mit
einer Haufigkeit von 55 %, zur Compliance-Kontrolle (46 %), zur Automatisierung
(41 %) und zum Monitoring (38 %). In dieser Studie wird dariiber hinaus festgestellt,
dass BPM-Werkzeuge in vielen Féllen noch nicht angewandt werden (Minonne &
Loretan 2012, S. 208). Ein dhnliches Ergebnis zeigt die Studie von Vergidis et al.
(2008) iiber das BPM in der Serviceindustrie: BPM-Systeme werden nur in einer be-
grenzten Anzahl von Unternehmen eingesetzt (Vergidis et al. 2008, S. 102).

120 Auf Englisch: ,,[...] help coordinate and streamline business transactions, reduce operational
costs, and promote real-time visibility in business performance.* (Wang & Kumar 2009, S. 1)



187

Die begrenzte Anwendung von BPM-Systemen konnte auf einen Mangel an ada-
quaten prozessorientierten Organisationsstrukturen in solchen Unternehmen zuriick-
zufiihren sein. Denn ein erfolgreicher Einsatz von BPM-Systemen bedarf einer global
prozessorientierten Organisationsstruktur (vgl. Abschnitt 13.1). Ahnliches zeigt die
Studie von Reijers (2006). Laut seiner empirischen Untersuchung hat der Grad der
Prozessorientierung einen positiven Einfluss auf die Implementierung von BPM-Sys-
temen in Unternehmen, und eine fehlende Prozessorientierung diirfte bei der BPMS-
Implementierung zu Problemen wie der Uberschreitung der Projektdauer bzw. -kos-
ten fiihren (Reijers 2006, S. 401). Eine Checkliste zur Messung des Prozessorientie-
rungsgrades und damit zur Vorabschitzung des Erfolgs der BPMS-Implementierung
findet sich im Beitrag von Reijers (2006, S. 405-407).

Trotz des begrenzten Einsatzes wird eine Weiterentwicklung des Marktes von
BPMS erwartet. IBM schitzt ein Marktpotenzial von USD 5 Mrd. (Vizard 2012).
Nach der Schitzung von Wintergreen Research konnte die MarktgroB3e bis 2017 USD
5,5 Mrd. erreichen (Kontzer 2012, S. 24 f.). Global Industry Analysts rechnet sogar
2013 mit einem Umsatz von BPMS (inkl. der Services dazu) in Héhe von USD 5,4
Mrd. (0. V. 2011, S. 8).

In den vorangegangenen Ausfiihrungen wurde die Grundlage von BPMS dargestellt.
Als Néchstes werden drei BPMS ausgewdhlt und analysiert.

13.3 Analyse und Bewertung

Da die Analyse und Bewertung in erster Linie der Demonstration einer Anwendungs-
moglichkeit des in Kapitel 9 entwickelten GPM-RM dient, werden im Nachstehenden
nur die Automatisierungsfahigkeiten ausgewihlter BPM-Systeme fiir die Durchfiih-
rung des im GPM-RM abgebildeten Managementprozesses betrachtet. Die anderen
Systemeigenschaften, wie Benutzerfreundlichkeit, Systemarchitektur, -performance,
-kapazitit und Service der Anbieter, werden dagegen nicht berticksichtigt.

Auswahl der BPM-Systeme

Aus einer Reihe von BPM-Systemen'?! werden fiir die Analyse exemplarisch die
BPM-Losungen von SAP, Oracle und IBM ausgewdéhlt. Die drei Unternehmen zéhlen
zu den weltweit grofSiten Anbietern betrieblicher Softwarelosungen. Als namhafte
Softwarehersteller besitzen sie einen grofBen Marktanteil und entsprechende Anbie-
termacht in ihren spezialisierten Anwendungsbereichen. ERP-Systeme von SAP wer-
den in vielen GroBindustrieunternehmen eingesetzt. Oracle ist auf Datenbanken spe-
zialisiert und bietet auch ERP-Losungen an. IBM hat ein breites Produktspektrum,
das Datenbanken, Business-Intelligence, E-Mail-Anwendungen u. a. m. umfasst.

121 Eine Ubersicht iiber die vorhandenen BPM-Systeme in der Praxis und eine generelle
Marktbewertung finden sich in Gartner-Studien 2009 (Hill et al. 2009) und 2010
(Sinur & Hill 2010).
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Auf dem BPMS-Markt ist IBM nach der Einschédtzung von Hill et al. (2009, S. 3)
marktfiihrend. Danach folgt Oracle als ,,Challenger*. SAP wird als Visionir positio-
niert. Hierbei ist Microsoft zwar auch auf dem BPMS-Markt tétig, offeriert jedoch
keine fertige BPMS-Losung. Die Firma verfolgt eine andere Marktstrategie (Hill et
al. 2009, S. 5): Sie kooperiert mit mittelstindigen Softwareanbietern und bietet thnen
Technologien und Plattformen an. Auf der Basis dieser Technologien und Plattfor-
men entwickeln und vermarkten ihre Partner fertige BPM-Systeme fiir die Endkun-
den. Da die Firma Microsoft kein ausgereiftes BPM-System anbietet, werden ihre
Produkte hier nicht in Betracht gezogen.

Methode

Die mithilfe der jeweiligen BPM-Systeme erreichten Grade an Automatisierung des

generischen Managementprozesses fiir die Gestaltung und Lenkung operativer Ge-

schiftsprozesse (oder das GPM) werden nun analysiert und bewertet. Bewerten be-
deutet Vergleichen (Moxter 1983, S. 123). Als Vergleichsbasis wird das GPM-RM
herangezogen, anstatt die in der Literatur vorhandenen Phasenmodelle und Checklis-
ten einzusetzen. Denn der Systematisierungs-, der Formalisierungs- und der Detail-
lierungsgrad erscheinen bei den Phasenmodellen und Checklisten fiir die Analyse der

Automatisierungsfihigkeit von BPM-Systemen unzureichend:

e Systematisierungsgrad: Die Beziehungen zwischen Lenkungsvorgingen werden in
den Phasenmodellen und Checklisten meist vernachlassigt.

e Formalisierungsgrad: Den Phasenmodellen und Checklisten liegt keine Modellie-
rungsmethode zur Entwicklung von AwS zugrunde. Dies konnte darauf zuriickzu-
fiihren sein, dass solche Beitrdge nicht auf den Einsatz von BPM-Systemen ausge-
richtet sind.

e Detaillierungsgrad: Phasen sind im Vergleich zu Vorgéngen bzw. Aufgaben eher
allgemein. Darum miissten manche Phasenmodelle zunéichst bis zu einem gewissen
Grad detailliert werden, bevor sie bei der Entwicklung von BPM-Systemen An-
wendung finden.

Demgegeniiber wird das GPM-RM mithilfe der SOM-Methodik entwickelt und stellt

damit ein fachliches Modell des betrieblichen Informationssystems fiir die Gestaltung

und Lenkung operativer Geschiftsprozesse dar. Dieses Modell bildet einen Aus-
gangspunkt, um die durch ein BPM-System automatisierbaren Lenkungsaufgaben zu

identifizieren (in Anlehnung an Ferstl & Sinz 2013, S. 498 f.).

Basierend auf dem GPM-RM erfolgt die Analyse der BPM-Systeme folgenderma-
en:

e Zunichst findet eine tabellarische Dokumentation des Referenzmodells statt (s. den
linken Teil der Tabelle in Anhang C). Hierbei umfasst jedes im GPM-RM darge-
stellte Objekt eine Anzahl von Aufgaben. Die Durchfithrung von Aufgaben wird
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jeweils durch ein Losungsverfahren konkretisiert. Die dazugehorigen Transaktio-
nen, die dieses Objekt mit den anderen Objekten verbinden, korrespondieren mit
den entsprechenden Aufgabenanteilen.

e Auf der Basis der Dokumentation erfolgt danach die Kartierung der drei BPM-
Systeme. Hierzu wird fiir jede Aufgabe die Automatisierungsfahigkeit eines Sys-
tems zur Unterstiitzung der Aufgabendurchfiihrung bewertet. Sollte ein (Teil-) Lo-
sungsverfahren einer Aufgabe durch ein System automatisierbar sein, wird die kor-
respondierende Zelle gekennzeichnet und die zustindige Systemkomponente fiir
die Automatisierung in die Zelle eingetragen. Beispielsweise kann man im ,,WebS-
phere-BPM-Modeler* von IBM den Istzustand eines Geschéftsprozesses mittels
BPMN modellieren; so wird der ,, WebSphere-BPM-Modeler* in die Zelle der Zeile
des Teil-Losungsverfahrens ,,Ist-GP modellieren und der zugehorigen Spalte fiir
das IBM-BPM-System eingetragen. Aus der Kartierung der Systeme ergeben sich
drei Sichten der Automatisierung, fiir die jeweils eine Systemlosung zur Verfligung
steht.

Hierbei erfolgt die Bestandsaufnahme der Systemfunktionalitdten iiberwiegend durch

Internetrecherche.!?? Dafiir wird auf den jeweiligen Unternehmenswebsites gezielt

nach White- bzw. Red-Paper tiber das Produktpaket BPM-System sowie nach Unter-

lagen fiir Tutorien gesucht. Ferner werden als weitere Informationsquellen die Ver-
offentlichungen von Marktforschungsunternehmen mitberiicksichtigt. Die Auflistung

der relevanten Artikel findet sich in Anhang D.

Ergebnis der Systembewertung

Ein BPM-System setzt sich aus verschiedenen Komponenten zusammen, die eng

oder lose gekoppelt'?? sind. In der Bestandsaufnahme werden je nach Anbieter fol-

gende BPM-Systemkomponenten erfasst und analysiert, die der Anbieter als Be-

standteil seines BPM-Systems deklariert hat:

e Oracle: BPM-Studio (BP-Modeler, Developer und BP-Monitor), BPA-Suite mit
integriertem IDS ARIS-Tool und BAM fiir das Monitoring

e [BM: WS-BPM (Process-Designer, Integration-Designer und Monitor) und Blue-
works Live

e SAP: Bl-Technologie fiir das Monitoring, ARIS-Tool zur Analyse und Modellie-
rung und Developer fiir die Systementwicklung

Die Kartierung der drei BPM-Systeme fiir die Gestaltung und Lenkung operativer

Geschiftsprozesse findet sich in Anhang C. Daraus lassen sich die Gemeinsamkeiten

an Systemfunktionalitdten, wie beispielsweise Modellierung inkl. technischer Mo-

dellvalidierung, Geschaftsprozesssimulation und Erstellung von Geschéftsprozessbe-

richten, erschlieBen. Die mit den gemeinsamen Funktionalititen korrespondierenden

122 Zum Teil flieBen die praktischen Erfahrungen mit den Tools (wie SAP BW) mit ein.

123 Ferstl und Sinz (2013, S. 237 f.): ,,Eine enge Kopplung verbindet Prozessoren iiber einen
gemeinsamen Speicher, bei einer losen Kopplung findet ein Nachrichtenaustausch {iber ein
gemeinsames Kommunikationssystem statt.*
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Teil-Losungsverfahren der entsprechenden Lenkungsaufgaben werden in Tabelle 9
zusammengefasst. Diese Teil-Losungsverfahren sind in allen drei BPM-Systemen
implementiert, ithre Allgemeingiiltigkeit kann auf diese Weise bestatigt werden.

Tabelle 9: Funktionale Gemeinsamkeiten der BPM-Systeme

Zu automatisierende Aufgabe Teil-Losungsverfahren mit AwS-Unterstiitzung
Modellvalidierung GP-Modelle validieren
Freigabe eines Beschaffungsplans GP simulieren
Bestandsaufnahme den Ist-GP modellieren

ein Soll-Modell entwerfen, Referenzmodelle recherchieren,

Soll-K ti
of-fonzeption Referenzmodelle wiederverwenden

Planung der Personalbeschaffung ein Rollenmodell sowie einen Stellen- und Bedarfsplan erstellen
Planung der AwS-Beschaffung ein AwS-Modell und einen Bedarfsplan erstellen

Zielfestlegung im Ganzen mittel- und langfristige Ziele dokumentieren

Bereitstellung der Ist-Leistungsdaten Ist-Leistungsdaten ermitteln

Definition der Steuerungsgrofien SteuerungsgroBen dokumentieren

Bereitstellung der Plan-Leistungsdaten | die Bedarfsprognose dokumentieren

. . . Wertebereiche der Steuerungsgrofen dokumentieren,
Zielfestlegung im Detail )
Berichtsvorlagen erstellen

den GP-Verlauf ermitteln, GP-Berichte erstellen, die Korrektur
und Verbesserung messen

Uberwachung und Verbesserung

Wihrend sich die drei Systeme im Wesentlichen auf die Entwicklung von AwS zur
(Teil-) Automatisierung von Geschéftsprozessen konzentrieren, riickt die Unterstiit-
zung zur Beschaffung des Personals, der AwS sowie der Anlagen in den Hintergrund.
Zudem werden folgende Lenkungsaufgaben oder -anteile nicht unterstiitzt: Entwick-
lung von GP-Strategien (Ausnahme: IBM Blueworks Live), Risikoanalyse, Bericht-
erstattung an Interessengruppen sowie Fehleruntersuchung und Verbesserung (Aus-
nahme: IBM Blueworks Live). Ferner bleibt es bei der Analyse unklar, ob Transak-
tionen zwischen verschiedenen Objekten, wie zwischen ,,Gestaltung auf der Aufga-
benebene® und ,,Verhaltenslenkung*, durch bestimmte Funktionalititen wie Benach-
richtigung unterstiitzt werden. Solche bisher nicht-automatisierten Aufgaben konnten
Hinweise fiir die Analyse und Definition weiterer funktionaler Anforderungen lie-
fern, die als Erweiterungsmafnahmen in Zukunft zu implementieren sind.

Anmerkung zur Bewertung

Das Ergebnis zeigt einen Uberblick iiber die Gemeinsamkeiten sowie Stirken und
Schwichen der Funktionalititen der drei Systemlosungen. Daraus wird keine allge-
meine Schlussfolgerung iiber die Funktionalitidten vorhandener BPM-Systeme gezo-
gen. Fiir andere Systemldsungen lassen sich dhnliche Analysen mithilfe des GPM-
RM durchfiihren.
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14. Kritische Wirdigung und Ausblick

Vor dem Hintergrund der Globalisierung und der Zunahme an Vernetzung und Ge-
schwindigkeit bei Arbeitsabldufen und bei der Kommunikation wird die Komplexitét
zu einem Kernproblem in der Wirtschaft. Historisch gewachsene GroBindustriebe-
triebe sind hédufig nach Funktionen fragmentiert und zeichnen sich durch eine steile
Hierarchie aus. Diese vertikale Ausrichtung der Hierarchie und die Funktionsspezia-
lisierung fiihren in komplexer Umwelt oft zu einem Effizienzdefizit, da von den ein-
zelnen Funktionen (Fachabteilungen) tendenziell lokale Optima angestrebt werden.
Dieses, als Bereichsegoismus bezeichnete, Phinomen ist eine der Hauptursachen fiir
die beobachtbaren Verluste der Effizienz innerbetrieblicher Transaktionen. Dieses
Problem definiert den Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit.

Prozessorientierung bietet einen moglichen Lésungsansatz, um solchen Effizienz-
verlusten entgegenzuwirken und die Transaktionskosten zu reduzieren. Dem klassi-
schen prozessorientierten Ansatz zufolge wird ein Unternehmen als eine Kombina-
tion von Prozessen betrachtet. Diese Perspektive wird hier verbunden mit der kyber-
netischen Sichtweise, welche die Regelung und Steuerung der betrieblichen Prozesse
formalisiert. Ein prozessorientiertes Unternehmen wird so als ein lebensfahiges Sys-
tem interagierender Geschéftsprozesse interpretiert. Dieses System strebt in einem
standigen Austauschprozess mit seiner Umwelt ein FlieBgleichgewicht (,,steady
state”) an. In diesem Kontext dienen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien als Katalysator der Vernetzung und Effizienzsteigerung.

Mit der Umstellung von der Funktionsspezialisierung auf die Prozessorientierung
riicken Geschiftsprozesse (GP) und das unternehmerische GP-Netzwerk in den Mit-
telpunkt der Unternehmensfiihrung, und das Management (im Sinne der Gestaltung
und Lenkung) operativer GP und des GP-Netzwerks wird zur Kernaufgabe von Ma-
nagementprozessen. Eine addquate Modellierung unterstiitzt die Konzeption und
Umsetzung einer solchen Unternehmensfiihrung und der entsprechenden Manage-
mentprozesse. Daraus leitet sich die Problemstellung dieser Arbeit ab: Wie konnen
Managementprozesse der Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen
konzipiert und als generische Referenzmodelle abgebildet werden, welche bei der
Umstellung von der Funktionsspezialisierung auf die Prozessorientierung einen An-
satzpunkt fiir die Gestaltung konkreter prozessorientierter Unternehmensfithrungen
und Managementprozesse bilden?

Mithilfe der SOM-Methodik wurden zwei generische Managementprozesse fiir die
Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unternehmen entwickelt und jeweils in
einem Referenzmodell abgebildet. Zundchst wurde ein generischer Managementpro-
zess fiir die Gestaltung und Lenkung eines operativen Geschéftsprozesses konzipiert
und im Referenzmodell der GP-Fiihrung (oder GPM-RM) abgebildet. Darauf baute
anschlieend ein generischer Managementprozess flir die Gestaltung und Lenkung
eines GP-Netzwerks (oder eines Makro-GP) auf, in dem operative Geschéftsprozesse
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als Elemente des GP-Netzwerks dargestellt werden. Das entsprechende Referenzmo-
dell wurde Referenzmodell der Makro-GP-Fiihrung genannt. Die Konstruktion bei-
der Referenzmodelle erfolgte hierbei durch deduktive Ableitung und baute im We-
sentlichen auf den Erkenntnissen der Managementkybernetik und des GPM auf.

In einer Literaturstudie wurden zwei Forschungsliicken identifiziert. Erstens ist
eine mangelnde Systematisierung von GPM-Aufgaben festzustellen. Des Weiteren
fehlt die Beschreibung einer systematischen Uberleitung von der GPM-Vorgehens-
weise hin zur Gestaltung prozessorientierter Ziel-Lenkungsstrukturen. Die hier ent-
wickelten Modelle bieten Losungsansdtze zur Beantwortung dieser beiden Fragen.
Hieraus bezieht die vorliegende Arbeit ihre wissenschaftliche Bedeutung.

In beiden Referenzmodellen wird jeweils ein Managementprozess fiir die prozess-
orientierte Unternehmensfiihrung abgebildet. Dieser besteht aus einer Menge von
GPM-Objekten, die jeweils eine Reihe von zusammengehodrigen Aufgaben enthalten
und durch betriebliche Transaktionen und z. T. auch zeitkontinuierliche Aufgaben-
parametrisierungen miteinander lose gekoppelt sind. Damit zeigen die Referenzmo-
delle jeweils ein aufgabenbasiertes integriertes Lenkungssystem fiir die prozessori-
entierte Unternehmensfiihrung, in dem GPM-Aufgaben miteinander in gewisser —
hierarchischer oder nicht-hierarchischer — Koordinationsbeziehung stehen. Somit
wird eine Systematisierung von GPM-Aufgaben angestof3en.

GP-Fiihrung (oder GPM) wie auch Makro-GP-Fiihrung wurden in der vorliegenden
Arbeit als permanente Managementprozesse fiir die prozessorientierte Unterneh-
mensfithrung betrachtet und untersucht. Daraus ergaben sich zwei Referenzmodelle,
in denen die Managementprozesse auf der Aufgabenebene abgebildet sind. Als Mo-
dellierungsansatz ist hierbei das objekt- und transaktionsorientierte SOM zum Ein-
satz gekommen. Ein Vorteil hiervon liegt in der anschlieBenden Ableitung prozess-
orientierter Lenkungsstrukturen auf der Aufgabentrigerebene. Dementsprechend
wurde aus den Referenzmodellen jeweils eine prozessorientierte Lenkungsstruktur
durch Zuweisung von Rollen hergeleitet und in einem Rollenmodell abgebildet. Wéh-
rend die Referenzmodelle die Managementprozesse auf der Aufgabenebene zeigen,
werden in den Rollenmodellen diese auf der Aufgabentriagerebene dargestellt. Inso-
fern wird hier ein Ansatz fiir die Uberleitung von der Vorgehensweise von GPM zur
Gestaltung prozessorientierter Ziel-Lenkungsstrukturen préisentiert.

Die Anwendungsdomine (Fettke & Loos 2004a, S. 21) der Referenzmodelle
kommt durch die Unternehmensmerkmale und Perspektiven der Benutzer (Becker et
al. 2003, S. 903) zum Ausdruck. Hinsichtlich der Unternehmensmerkmale wurden in
den beiden Modellen allgemeingiiltige Losungsverfahren fiir die prozessorientierte
Unternehmensfiihrung dargestellt. Sie richten sich primir an ein funktionsspeziali-
siertes Industrieunternehmen, welches beabsichtigt, eine prozessorientierte Unter-
nehmensfiihrung einzufiihren oder die Art der Unternehmensfiihrung von der Funk-
tionsspezialisierung auf die Prozessorientierung umzustellen.
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In Ubereinstimmung mit den Unternehmensmerkmalen richtet sich die Anwen-
dungsdoméne der Referenzmodelle aus der Benutzer-Perspektive auf die Gestaltung
einer prozessorientierten Unternehmensfithrung. Hierbei lassen sich beispielsweise
aus dem GPM-RM (s. Kap. 9) Modelle von Managementprozessen zur Gestaltung
und Lenkung konkreter Geschiftsprozesse ableiten. Mithilfe der Referenzmodelle
lassen sich auch konkrete Organisationsstrukturen fiir die prozessorientierte Unter-
nehmensfiihrung entwickeln. Dariiber hinaus stellen die Referenzmodelle generische,
fachliche Modelle fiir die prozessorientierte Unternechmensfiihrung dar und koénnen
damit fiir die Entwicklung eines BPM-Systems eingesetzt werden.

Die Gebrauchstauglichkeit der Referenzmodelle wurde durch ithre Anwendung auf
die nachfolgend genannten Situationen untermauert. Aus den Modellen wurden zwei
generische Rollenmodelle abgeleitet, mit denen eine Organisation prozessorientierter
Unternehmensfithrungen gestaltet werden kann. Durch Spezialisierung und Individu-
alisierung des GPM-RM wurde ein konkreter Managementprozess fiir die Gestaltung
und Lenkung eines Auftragsabwicklungsprozesses erstellt. Mit dem GPM-RM, wel-
ches eine gemeinsame Vergleichsbasis bietet, wurden die Funktionalitaten dreier aus-
gewihlter BPM-Softwaresysteme (von SAP, Oracle und IBM) analysiert und einan-
der gegeniibergestellt. Dies demonstriert die Praktikabilitdt der hier entwickelten Mo-
delle.

Allerdings ist an dieser Stelle noch auf Einschrinkungen hinzuweisen, die bei der
Ubertragung der Referenzmodelle in die reale Welt beachtet werden sollen. Die Um-
stellung eines funktionsspezialisierten Industrieunternehmens auf die Prozessorien-
tierung ist eine umfangreiche Aufgabe. Sie umfasst sowohl die Anderungen der Len-
kungsperspektive und -struktur als auch die Anpassung der Controllinginstrumente
(vgl. Abschnitt 4.4). Hinzu kommt noch der Rollenwandel von Fiihrungskréften und
Mitarbeitern. Da diese Umstellung nicht nur den operativen Ausfiihrungsbereich,
sondern auch die Fiihrungsebene betrifft, ist eine derartige Umstellung ferner mit ei-
nem hohen Risiko verbunden. Je groBler ein Unternehmen ist, desto umfangreicher
und unsicherer wird seine Umstellung. Aufgrund des Umfangs und der Unsicherheit
setzt solch eine Umstellung das Commitment des Top-Managements voraus. Zudem
sollten noch die entsprechenden IKT zur Effizienzsteigerung zum Einsatz kommen.
In Anbetracht des Umfangs, der Unsicherheit sowie der zu erfiillenden Rahmenbe-
dingungen wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung keine reale Fallstudie
zur Umsetzung beider Referenzmodelle in die betriebliche Praxis durchgefiihrt. Da-
mit ist die Ubertragbarkeit der Referenzmodelle auf die Wirklichkeit noch durch de-
ren Anwendung auf reale Reorganisationsfalle zu {iberpriifen.

Ausblick
Mit zunehmender Relevanz unternehmerischer Kooperation und Vernetzung (Picot
etal. 2008b, S. 62 f.; Picot et al. 2008a, S. 236) gewinnen unternehmensiibergreifende
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Geschiftsprozesse an Bedeutung. Uber das unternehmensinterne GPM hinausge-
hend, stellen sich Fragen nach den Besonderheiten eines grenziiberschreitenden Ge-
schiftsprozesses, den Rahmenbedingungen und den Steuerungsmdglichkeiten (vgl.
auch Xiang 2012, S. 166). Managementprozesse sind Geschiftsprozesse fiir die Ge-
staltung und Lenkung operativer Geschéftsprozesse. Sie sorgen dafiir, dass strategi-
sche Zielsetzungen definiert und bei der operativen Leistungserstellung nachhaltig
umgesetzt werden. Betrachtet man Managementprozesse als zu lenkende Zielobjekte,
so erscheint es auch angebracht, Fragen nach dem Management von Management-
prozessen zu stellen. Relevante Fragestellungen sind hierbei u. a.: Welche Charakte-
ristika weist das Management von Managementprozessen auf? Wie erfolgen die Per-
sonal- und andere Ressourcenplanungen fiir die Managementprozesse? Wie sind
Standards fiir das Management zu setzen? Wie ist der Erfolg von Managementpro-
zessen zu messen, zu evaluieren und zu verbessern? (Bititci et al. 2011b, S. 162)

Diese Fragestellungen wurden in der vorliegenden Arbeit nicht behandelt und diirf-
ten das Interesse und die Aufmerksamkeit fiir weitere Untersuchungen wecken.
Denn, wie in dieser Dissertationsschrift gezeigt werden konnte, wird kiinftig die Be-
deutung der prozessorientierten Unternehmensfiihrung und -umgestaltung und somit
auch der Modellierung von Managementprozessen mit groBer Wahrscheinlichkeit
weiterhin wachsen.
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Anhang A: Zusammenfassung vorhandener
Kategorisierungen von Geschaftsprozessen
in der Literatur

Kategorisierung von Geschéftsprozessen (GP)

Merkmal: strategische Relevanz/Bedeutung zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen

Edwards und Peppard (1994a, S. 9 f.) klassifizieren GP gemal ihrer strategischen
Relevanz/Bedeutung zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen in vier Typen: ,,competitive
process®, ,,infrastructure process®, ,,core process‘ und ,,underpinning process‘. Solche Typen
sind nicht statisch und kénnen sich mit der Zeit wandeln.

Merkmal: Beziehungen zur Unternehmensumwelt

Nwabueze und Kanji (1997, S. 283) klassifizieren Prozesse geméal ihren Beziehungen zur
Unternehmensumwelt in drei Typen: ,,Business processes®, ,,Organizational processes* und
,Environmental processes.

Merkmale: Strukturiertheit (,,structuredness®) und Relevanz in der Wertkette (,,Value Chain
Target*)

Earl (1994, S. 14 1) klassifiziert GP gemiB der Strukturiertheit (,,structuredness*) und Relevanz
in der Wertkette (,,Value Chain Target“) in vier Typen: ,,core processes*, ,,support processes,
,,business network processes* und ,,management processes‘.

Merkmale: Umweltvarietit (,,process environment*) und Kundennutzen einer Outputvariation
(,,value of output variation to customer*)

Hall und Johnson (2009, S. 62-64) klassifizieren (Haupt-) GP gemall der Umweltvarietdit
(,,process environment*) und dem Kundennutzen einer Ouputvariation (,,value of output
variation to customer*) in vier Typen: ,,Mass processes®, ,,Mass customization®, ,,Artistic
processes und ,,Nascent or broken processes‘.

Merkmal: Unterstiitzungsgrad der einzelnen Unternehmensziele

Mathera (2006, S. 178 1) teilt GP auf Basis ihres Unterstiitzungsgrades der einzelnen
Unternehmensziele in vier Arten auf: unterstiitzende, vitale, strategische und zukunftsorientierte
Prozesse.

Merkmale: Funktionalitidten und Beziechungen miteinander (oder Wertschdpfungsbeitrag)

Wagner und Kdfer (2010, S. 49-56) teilen GP in vier Arten auf: Leistungsprozesse
(,,Geschéftsprozesse*), Managementprozesse, unterstiitzende Prozesse und
Verbesserungsprozesse. Die ersten dienen der Wertsteigerung im Rahmen der Erstellung von
Produkten bzw. Erbringung von Dienstleistungen; die zweiten dienen der strategischen
Ausrichtung der Organisation und bilden den strukturellen Rahmen (d. h. tragen die
Verantwortung der Leitung); die dritten (d. h. das Management der Mittel) unterstiitzen die
anderen Prozesse und tragen zu einer reibungslosen Leistungserbringung bei; die vierten dienen
der Messung, Uberwachung und kontinuierlichen Verbesserung des Systems, der Prozesse
sowie der Produkte bzw. Dienstleistungen des Unternehmens.

Klimmer (2012, S. 104-106) teilt GP nach Art der Tétigkeiten in drei Kategorien auf: Fiihrungs-,
Leistungserstellungs- und Unterstiitzungsprozesse.
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Kategorisierung von Geschiftsprozessen (GP)

Kremar et al. (1997, S. 2 1) unterscheiden zwischen Managementprozessen und operativen
Prozessen. Die Ersteren werden in strategische und operative Managementprozesse unterteilt und
die Letzteren in Primér-, Sekundir- und Innovationsprozesse.

Bititci et al. (2011a, S. 854 f.) teilen GP in drei Arten auf: ,,operational processes®, ,,support
processes‘ und ,,managerial processes®. ,,In short, we would suggest that operational and
support processes deliver performance here and now but it is the managerial processes that
sustain performance in the long-term by directing, changing and managing the operational and
support processes‘.

Gaydoul und Daxbock (2011, S. 42 f.) teilen beispielhaft die GP in drei Typen: Management-,
Support- sowie Kernprozesse entlang der Wertschdpfung. Managementprozesse werden als ,,die
tibergeordneten Steuerungsprozesse eines Unternechmens verstanden®, wie strategische und
finanzielle Planung sowie Controlling/Reporting. ,,Unter Support Prozessen werden diejenigen
Ablidufe verstanden, die die Kernprozesse eines Unternehmens unmittelbar unterstiitzen. [...]
Kernprozesse entlang der Wertschopfungskette sind diejenigen Prozesse, die einen
unmittelbaren Nutzen im Endprodukt darstellen und wofiir der Kunde bezahlt.*

Zur Muehlen und Ho (2006, S. 455) unterscheiden anhand der Position in der Corporate-Supply-
Chain zwischen Core- und Support-Prozessen. Core-Prozesse sind die wertschopfenden
Hauptteile einer Organisation. Diese werden von Interaktionen mit externen Partnern wie
Lieferanten oder Kunden gestartet. Ihr Output wird an externe Kunden weitergegeben. Support-
Prozesse sind hauptséchlich auf interne Organisation ausgerichtet und ermoglichen die
Durchfiihrung von Core-Prozessen. Diese erstellen keine direkten Leistungen filir Kunden.

Scheer et al. (2006, S. 31 f.) unterscheiden entsprechend dem Beitrag zur Wertschopfung eines
Unternehmens zwischen Kern-, Management- und Supportprozessen. Die Kernprozesse sind
wertschopfende End-to-End-Prozesse, die beim Kunden beginnen und wiederum dort enden.
Managementprozesse steuern die Kernprozesse. Die Supportprozesse unterstiitzen die
Kernprozesse.

Heinrich und Stelzer (2009, S. 284) zeigen die Unterscheidung von GP geméf zweckméBiger
Systematik. Hierbei werden GP in drei Kategorien eingeteilt: Fithrungs- bzw.
Managementprozesse, Kernprozesse und Unterstlitzungs- bzw. Supportprozesse. Die ersten
»~dienen der Planung, Steuerung und Kontrolle von Geschéftsprozessen. Dazu zéhlen Aufgaben
der strategischen Planung, des Controllings und des Risikomanagements®. Die zweiten ,,sind die
zentralen Wertschopfungsprozesse eines Unternehmens. Sie lassen sich aus der
Unternehmensstrategie ableiten und beeinflussen die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
maBgeblich“. Die letzten ,,sind Aufgaben, die keinen unmittelbaren Nutzen fiir Kunden stiften,
sondern den Geschiftsprozessen dienen®. Sie ,,sind ohne strategische Bedeutung fiir ein
Unternehmen und daher Kandidaten fiir Outsourcing. Beispiele sind Aufgaben im
Personalwesen, der Buchfiihrung oder des Fuhrparkmanagements.*

Kremar (2005, S. 340 f) zeigt eine vereinfachte Prozess-Architektur auf, welche sich aus
Steuerungs-, Leistungserstellungs- und Unterstiitzungsprozessen zusammensetzt.

Kolmerer (2012, S. 178 f.) zeigt das AXA Prozessmodell, in dem das Gesamtgeschéftsmodell der
AXA in Form von Prozessen abgebildet wird. Hierbei wird es zwischen Leistungserstellungs-,
Unterstiitzungs- und Lenkungsprozessen unterschieden.
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Kategorisierung von Geschiftsprozessen (GP)

Binner (1998, S. 117 £.; 2000, S. 166; 2003, S. 246 f.) zeigt eine Prozesseinteilung in drei Arten:
Kern-, Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozesse. Kernprozesse tragen zum Erzielen eines
Wettbewerbsvorteils bei. Fiihrungsprozesse ,,beinhalten die Prozesszielvorgaben,
Handlungsanweisungen und Erfolgsmessungsaktivititen fiir die Kernprozesse*.
Unterstiitzungsprozesse beinhalten notwendige Aktivitdten, die die Erfiillung der Kernprozesse
ermdglichen.

Ferstl und Sinz (1993b, S. 4) unterscheiden Leistungs-, Service- und Steuerungsprozesse.
Leistungsprozesse sind an der Wertschopfungskette direkt beteiligt. Serviceprozesse sind
indirekt daran beteiligt und unterstiitzen die Leistungsprozesse. Steuerungsprozesse dienen der
Lenkung der Leistungs- und Serviceprozesse.

Schmelzer (2011, S. 69 f.) unterteilt Geschaftsprozesse in primére und sekundire GP. Primére
Geschiftsprozesse ,,sind auf externe Kunden ausgerichtet und stellen diesen Leistungen bereit™;
sekundire Geschiftsprozesse versorgen interne Kunden wie primére Geschéftsprozesse mit
Leistungen und werden ,,hdufig in Management- und Unterstiitzungsprozesse unterteilt™.

Bach et al. (2012, S. 138-140) kategorisieren Prozesse nach ihrer Wertschdpfung in drei Arten:
operative Prozesse, Service- und Steuerungsprozesse. Operative Prozesse ,,sind originér
wertschaffend und bilden die eigentliche Geschéftstétigkeit eines Unternehmens ab*®. ,,Sie
tragen direkt zur Erstellung, Vermarktung und Betreuung eines Produktes oder einer
Dienstleistung fiir den externen Kunden bei®. Serviceprozesse ,,besitzen einen unterstiitzenden
Charakter und tangieren die Leistungserstellung nur mittelbar. Sie stellen die benétigten
Ressourcen zur Verfligung, sichern die Betriebsbereitschaft eines Unternehmens und besitzen
keinen direkten Bezug zu den hergestellten Produkten und den erbrachten Dienstleistungen®.
Operative Prozesse und Serviceprozesse werden von Steuerungsprozessen gelenkt. Die
Steuerung ,.erstreckt sich auf Planungs- und Kontrollaufgaben sowie die Fiihrung von
Mitarbeitern*.

Rohloff (2011, S. 386 f.) stellt das Siemens-Process-Framework dar. Kern des Frameworks ist
das Reference-Process-House. Dies setzt sich aus fiinf Kategorien von Prozessen zusammen:
Management-, Customer-Relationship-Management-, Supply-Chain-Management-, Product-
Lifecycle-Management- und Supportprozessen.

Liappas (2006, S. 49) teilt GP in drei Kategorien auf: Fiihrungs-, Kern- und
Unterstiitzungsprozesse. Fithrungsprozesse dienen der Steuerung des Unternehmens.
Kernprozesse fithren zu Ergebnissen und stehen im Zusammenhang mit der Erfiillung der
Anforderungen des Kunden oder des Marktes. Unterstiitzungsprozesse fordern die Kernprozesse
und stehen nur mittelbar im Zusammenhang mit der Erfiillung der Anforderungen von Kunden.

Kugeler (2005, S. 471) zeigt einen Ordnungsrahmen des Supply-Chain-Managements (SCM)
auf. Hierbei setzt sich der Kern des SCM aus drei Teilbereichen zusammen: den
Fiihrungsprozessen (SCM-Controlling), den operativen SCM-Prozessen (Produktentwicklung,
Beschaffung, Produktion, Distribution, Recycling und Relationship-Management) sowie den
Supportprozessen (Prozess- und Informationsmanagement).

Hammer (2010, S. 11) unterteilt GP eines Unternehmens in drei Kategorien: Kern-,
Unterstiitzungs- und Managementprozesse. Kernprozesse generieren Werte fiir externe Kunden;
Unterstiitzungsprozesse erzielen Werte fiir interne Kunden; Managementprozesse steuern das
Unternehmen.
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Kategorisierung von Geschiftsprozessen (GP)

Emberger (2012, S. 242 f.) zeigt eine Prozesslandkarte fiir Osterreichische Volksbanken AG,
die in Anlehnung an ISO 9001 Illustrationen dargestellt wird. Hierbei werden GP in vier Arten
eingeteilt: ,,Geschéftsprozesse (an Start und Ende des Ablaufs steht der Kunde),
Unterstiitzungsprozesse (Infrastruktur), Managementprozesse (dienen der Steuerung) und Mess-
und Verbesserungsprozesse*.

Gaitanides (2010, S. 17 f.) unterscheidet zwischen Kern- und Supportprozessen. Kernprozesse
haben ,,eine strategische Bedeutung®, liegen ,,quer zu den traditionellen Abteilungen®, reichen
,,von Schnittstellen mit Lieferanten zu Schnittstellen zu Kunden®, stiften ,,wahrnehmbaren
Kundennutzen® und sind ,,unternehmensspezifisch, nicht imitierbar und nicht substituierbar®.
»Supportprozesse erzeugen Leistungen fiir interne Kunden bzw. unterstiitzen andere
Geschiftsprozesse. Sie umfassen alle Prozesse, die nicht unmittelbar Kundennutzen generieren.
Dazu zihlen Serviceprozesse ebenso wie allgemeine Managementprozesse.

Steinbauer et al. (2012, S. 230) stellen eine Prozesslandkarte der Wiener Linien dar, die drei
Arten von GP umfasst: Management-, Geschéfts- und Unterstiitzungsprozesse.

Armistead und Machin (1997, S. 893 f.) teilen GP in vier Kategorien auf: ,,operation processes®,
»support processes*, ,,direction setting processes* und ,,managerial processes®.

Armistead et al. (1999, S. 97) zeigen finf Kategorien von GP auf: ,,operation processes®,
»support processes*, ,,direction setting processes®, ,,managerial processes* und evtl. noch
»change processes*.

Itzelberger und Kern (2012, S. 60 f.) zeigen eine Prozesslandkarte der militirischen
Flugsicherung, in der drei Arten von GP dargestellt werden: Management-, Kern- und
Unterstiitzungsprozesse.

Baldauf und Lidicky (2012, S. 216) stellen eine Prozesslandkarte des Raiffeisenverbandes
Salzburg dar, die drei Kategorien von GP abbildet: Steuerungs- und Beratungs-, Kern- sowie
Unterstiitzungsprozesse.

Veasey (1994, S. 128-130) unterteilt GP in drei Arten: Management-, Support- und Value-
Adding-Prozesse.

Liebert (2012, S. 15) zeigt eine Gliederung der Unternehmensaufgaben in Kern-, Steuerungs-
und Unterstiitzungsprozesse auf.

Duarte et al. (2007, S. 102) stellen ein Framework fiir prozessorientierte Softwareanbieter dar.
Hauptbestandteil des Frameworks ist die Prozesslandschaft, die in Management-,
Wertschopfungs- (Value-Added-) und Unterstiitzungsprozesse aufgegliedert ist.

Hess (1999, S. 98) stellt eine Segmentierung eines Unternehmens in drei Arten von GP vor:
Leistungs-, Unterstiitzungs- und Fiihrungsprozesse. ,,Leistungsprozesse umfassen die fiir eine
Vermarktung der Produkte und Dienstleistungen erforderlichen Aufgaben und nutzen damit
bestehende Erfolgspotentiale. Unterstiitzungsprozesse beinhalten alle Aufgaben, die fiir Aufbau
und Pflege von Ressourcen erforderlich sind. Sie schaffen damit Erfolgspotentiale, die von
Leistungsprozessen genutzt werden konnen, haben aber keinen direkten Bezug zu den
Marktleistungen. Fiihrungsprozesse umfassen die dispositiven, prozeBiibergreifenden Aufgaben
in einem Unternehmen. Insbesondere steuern sie Nutzung und Aufbau von Erfolgspotentialen.*
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Anhang D: Informationsquellen fur die Untersuchung der

BPMS

BPMS

Artikel

SAP NetWeaver BPM

Ulmer 2010

LUM & Shankararaman 2010a,
LUM & Shankararaman 2010b,
LUM & Shankararaman 2010c

SAP AG 2007

SAP AG 2009

SAP AG 2011

Dimitrova 2008

Kalisch & Weisser 2011

Snabe et al. 2009

Zimmer 2011

Oracle BPM Suite

Oracle 2007a

Oracle 2007b

Oracle 2009

Sharma et al.

Vasudevan 2009

Oracle & IDS Scheer AG 2009

IBM WebSphere BPM

IBM 2011

IBM 2012a

IBM 2012b

IBM 2012c

diverse BPMS

Cragg 2011

Hill et al. 2009
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Ein funktionsspezialisiertes Grofunternehmen kann aufgrund
seiner starren Struktur und Organisationstrigheit oft nicht schnell
und flexibel reagieren. Deshalb sollte ein solches Unternehmen auf
Prozessorientierung umgestellt werden, um an das dynamische
und komplexe wirtschaftliche Umfeld von heute angepasst zu wer-
den. Fiir diese Transformation sind Managementprozesse essenzi-
ell, welche die Gestaltung und Lenkung prozessorientierter Unter-
nehmen iibernehmen und den Kern der Unternehmensfithrung
bilden. In der vorliegenden Arbeit werden diese Managementpro-
zesse untersucht. Ziel ist es dabei, die Transformation eines Grof3-
unternehmens hin zur Prozessorientierung mittels generischer
Managementprozesse zu unterstiitzen.

Hierflir werden gemifd der SOM-Methodik zwei Referenzmodel-
le generischer Managementprozesse entwickelt: zum einen das
Referenzmodell fiir die Gestaltung und Lenkung eines operativen
Geschiftsprozesses (GPM-RM), zum anderen das Referenzmodell
fur die Gestaltung und Lenkung der Gesamtleistungserstellung
prozessorientierter Unternehmen (RM der Makro-Geschiftspro-
zess-Fithrung). Die generischen Managementprozesse bieten den
Ansatzpunkt fiir die Erstellung konkreter Managementprozesse
von prozessorientierten Unternehmen und koénnen so zur Trans-
formation in Richtung Prozessorientierung beitragen. Neben dem
Beitrag fiir die Praxis besteht die wissenschaftliche Relevanz die-
ser Arbeit darin, dass zwei Forschungsliicken geschlossen werden
konnen: einerseits dienen die generischen Managementprozesse
der Aufgabensystematisierung im Geschiftsprozessmanagement,
andererseits bilden sie den Ausgangspunkt fiir die systematische
Uberleitung vom Geschiftsprozessmanagement zu einer prozess-
orientierten’ Zielorganisationsstruktur.
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