MICHAEL GAITANIDES/ INGMAR ACKERMANN

Die Geschéftsprozessperspektive als Schlissel zu betriebswirt-
schaftlichem Denken und Handeln

1 Einfuhrung

Seit gut einem Jahrzehnt finden prozessorientierte Methoden der Reorganisation
groles Interesse sowohl in der Unternehmenspraxis wie auch in der betriebswirt-
schaftlichen Fachliteratur. Als gemeinsames Ziel dieser Ansatze l&sst sich das
Streben nach kostengunstigeren, schnelleren und fehlerfreieren unternehmens-
internen Prozessen identifizieren. Kurzum: Die Ablaufe sollen insgesamt effi-
zienter werden. Weitgehend unbericksichtigt bleibt angesichts des operativen
Optimierungsstrebens jedoch oftmals die Frage nach der Gesamtkonzeption des
Prozessmanagements.

Im Rahmen dieser Arbeit soll Prozessmanagement als ein mogliches Konzept zur
Effizienzsteigerung und Wiederherstellung der Wettbewerbsfahigkeit dargestellt
werden. Dabei méchten wir uns nicht jener Euphorie anschlieRen, welche unter
den Schlagworten ,,Prozessmanagement®, ,,Business (Process) Reengineering*
oder einfach ,,Reengineering® zu einer ,,Business Revolution*, einem ,,vélligen
Neubeginn®“ oder einer ,Radikalkur fir das Unternehmen* (vgl. Hammer/
Champy 1994) auffordert. Statt dessen soll veranschaulicht werden, was Prozess-
management bedeutet, was es leisten kann und wie es als Managementkonzept in
einem Unternehmen eingefiihrt werden kann.

In diesem Sinne soll der vorliegende Beitrag Aufklarung und Anregung zugleich
bieten, um der Gefahr der oberflachlichen Rezeption der Ideen des Prozessmana-
gements entgegen zu wirken.

2 Epistemologische Perspektiven der Prozessorganisation

Was Prozessorganisation ist und was sie leisten soll, kann aus verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet werden. Vereinfachend l&sst sich eine praxeologische,
eine 6konomische und eine konstruktivistische Perspektive unterscheiden.

2.1 Prozessorganisation — die praxeologische Perspektive

Im deutschen Sprachraum werden seit Nordsieck und Kosiol organisatorische
Gestaltungsprobleme in Aufbau- und Ablauforganisation unterschieden (vgl.
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Nordsieck 1934; Kosiol 1962)." Unter Zugrundelegung einer praxeologischen
Perspektive leitet sich die ,,prozessorientierte Organisation® aus dieser klassi-
schen Differenzierung ab (vgl. Gaitanides 1983), die sich zum einen auf den
Aufbau der Unternehmung als Gebilde und Beziehungszusammenhang sowie
zum anderen auf den Ablauf des Geschehens in der Unternehmung als Arbeits-
prozess erstreckt (vgl. Kosiol 1962, S. 32).

Formale aufbauorganisatorische Gestaltungsmalinahmen sind also solche, die
Einfluss auf die Gliederung von Organisationen in Teileinheiten, die Anzahl der
Hierarchiestufen, die Stellenbildung sowie die Zuordnung von Weisungsbefug-
nissen haben. Zu diesen strukturbildenden MalRnahmen z&hlen auch Aspekte der
Institutionalisierung des Prozessmanagements, die sich in der Schaffung eigen-
standiger organisatorischer Einheiten und Funktionen widerspiegeln.

Die Ablauforganisation legt hingegen fest, wie die operativen Prozesse durch die
aufbauorganisatorisch determinierten Strukturen laufen. Sie beinhaltet die Ge-
staltung der Arbeitsprozesse innerhalb einer gegebenen Stellenaufgabe, die im
Zuge der aufbauorganisatorischen Gestaltungsmalinahmen entstanden sind.
Waéhrend die Aufbauorganisation also etwas mit der Bildung von organisatori-
schen Potenzialen zu tun hat, steht im Rahmen der Ablauforganisation der Pro-
zess ihrer Nutzung im Vordergrund (vgl. Gaitanides 1992, Sp. 1). Analog spricht
Kosiol von der Aufbauorganisation als ,,Bestandsphdnomen® und von der Ab-
lauforganisation als ,,Prozessphanomen* (Kosiol 1962, S. 186).

Der einer Stelle damit zugewiesene Arbeitsgang ist in einer Wertschépfungskette
mit Arbeitsgangen vor- und nachgelagerten Stellen verknupft. ,,Prozessoptimie-
rung“ kann aus dieser Sicht verstanden werden als vertikale, gegebenenfalls auch
horizontale Abstimmung von Arbeitsgangen in mengenmaRiger und zeitlicher
Hinsicht innerhalb einer gegebenen aufbaustrukturellen Logik.

Obwohl schon Kosiol betonte, dass es sich bei der gedanklichen Abstraktion von
Aufbau und Ablauf zwar um einen methodisch wichtigen Vorgang handelt, der
im Wesentlichen aber doch den gleichen Tatbestand des Wirtschaftsgeschehens
in der Unternehmung umschreibt, so wurde jedoch faktisch die Ablauforganisa-
tion von der Aufbauorganisation dominiert. Die Ablauforganisation degenerierte
quasi zum Luckenbul3er: Wéhrend die Aufbauorganisation die Pramissen setzte,
wurden die Ablaufe zu einer nachgeordneten, moglichst algorithmisierbaren An-
gelegenheit (vgl. Osterloh/Frost 1994, S. 358). Zur Verwirklichung des Ganz-

! Im angelsachsischen Raum ist diese Zweiteilung uniiblich. Unter ,,Organization wird in

aller Regel nur die Aufbauorganisation verstanden. Ablauforganisatorische Gestaltungs-
fragen wurden bis vor einigen Jahren vereinzelt im Rahmen des ,,Industrial Engineering*
oder ,,Production Management* diskutiert. Seitdem Geschéftprozesse in den Mittelpunkt der
Betrachtung geriickt sind, zeigt sich auch hier eine gréRRere Beriicksichtigung ablauforgani-
satorischer Phanome, z.B. im Kontext eines ,,Business Process Reengineering* oder neuer-
dings im ,,Supply Chain Management*.
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heitlichkeitsanspruches des Prozessmanagements sollte daher die ablauforganisa-
torische Dimension in den Vordergrund gerlckt und das Unternehmen als Ver-
knupfung von Flissen und Prozessen betrachtet werden (vgl. Fantapié-Altobelli/
Gaitanides 1999, S. 596). Prozessorientierte Organisationsgestaltung folgt die-
sem Gestaltungsmuster. Das bedeutet, dass Arbeitsgdnge und Arbeitsgangfolgen
unabhéngig von dem aufbauorganisatorischen Kontext zu entwerfen und Stellen
erst auf der Basis integrierter Verrichtungskomplexe zu bilden sind. Anstelle der
Logik ,,Ablauforganisation folgt Aufbauorganisation* gilt nun: ,,Aufbauorgani-
sation folgt Ablauforganisation®.

2.2 Prozessorganisation — die 6konomische Perspektive

Die 6konomische Perspektive des Prozesskonzepts besteht in der Anwendung
der Transaktionskostentheorie auf die interne Organisation (vgl. Williamson
1985; Theuvsen 1997, S. 972 ff.). Zwischen Funktional- und Spartenstruktur gibt
es hybride Strukturmuster, die das Verrichtungs- und Objektmodell miteinander
verknuipfen. Die Prozessorganisation verbindet Verrichtungs- mit Objektzentrali-
sation, wobei produkt-, kunden- oder projektgruppenspezifische Varianten der
Spezialisierung gewahlt werden kénnen. Tabelle 1 verdeutlicht den Zusammen-
hang.

Den Segmentierungsalternativen lassen sich idealtypisch bestimmte Koordina-
tionsinstrumente zuordnen, mit denen Transaktionen zwischen Organisationsein-
heiten abgewickelt werden sollen. Funktionale Spezialisierung korrespondiert
mit hierarchischer Koordination, produkt- oder kundenorientierte Differenzie-
rung mit internen Marktbeziehungen (Verrechnungspreissystemen).

Zur Koordination der prozessinternen crossfunktionalen Transaktionen, d.h. der
Aktivitdten eines Prozesses, haben sich teamartige Kooperationsstrukturen als
effiziente Abstimmungsinstrumente herausgebildet. Selbstabstimmung bezweckt
— im Unterschied zur Arbeitsverteilung in der klassischen Ablauforganisation —
immer auch einen integrierten Prozessvollzug.

Tabelle 1:  Segmentierungsmodelle

Verrichtung Prozess Objekt
Kook;Idlnatlons— hierarchiebasierte | ~crossfunktionale marktbasierte
probieme Spezialisierung Integration Dezentralisierung
Koordinations- | burokratische Verrechnungs-
instrumente Steuerung und Prozessteams preise
Kontrolle
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Der Informations- und Leistungsaustausch zwischen den Prozessteams bzw. den
»process ownern“ werden durch langfristige Vereinbarungen (,,service level
agreements*) abgestimmt. Die Schnittstellen zwischen Prozessen werden als
Kunden-Lieferanten-Beziehungen definiert, Verrechnungspreise als Koordina-
tionsinstrumente indessen eher selten genutzt. Vielmehr bietet sich ,,inside con-
tracting® (Williamson 1985, S. 68 ff.) als geeignetes Koordinationsinstrument an.

Williamson unterscheidet institutionelle Kooperationsformen hinsichtlich einer
Reihe von Effizienzkriterien, die sich auf die Hohe der Transaktionskosten aus-
wirken (vgl. Williamson 1991, S. 277 f.):

» die Anreizintensitat als das Ausmal intrinsischer oder extrinsischer
Motivation,

» die Anpassungsfahigkeit als Fahigkeit, autonom oder kooperativ auf
Anderung von Umweltparametern reagieren zu kénnen,

» das AusmaR des Vertrauens auf birokratische Steuerung und Kontrolle,
das opportunistisches bzw. suboptimales Verhalten der Transaktions-
partner verhindern kann (Governance-Vertrauen),

> die Kosten der Etablierung und Nutzung des Koordinationssystems.

Darliber hinaus missen bei der Betrachtung von Koordinationskosten auch Pro-
duktionskostenunterschiede bertcksichtigt werden (vgl. Theuvsen 1997, S. 985),
die sich vor allem aus Skaleneffekten ergeben.

Die Effizienz der alternativen Koordinationsformen ist in Abbildung 1 zusam-
mengefasst.

hierarchiebasierte prozeRbasierte marktbasierte
Spezialisierung Integration Dezentralisierung
Anreizintensitat - +
R + +
Anpassungsfahigkeit
Governance +
Vertrauen
Kosten der Nutzung - +
Produktionskosten + -

+ eher vorteilhafte Wirkung
- eher nachteilige Wirkung

Abb. 1: Effizienz alternativer Koordinationsmuster
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Die HOhe der Transaktionskosten wird von den Transaktionsbedingungen Spezi-
fitdt, Unsicherheit und Haufigkeit bestimmt. Prozessorientierte Integration ist
besonders effizient bei einem standardisierbaren, nicht auf eine spezielle Ver-
wendungsmoglichkeit zugeschnittenen Leistungsaustausch. Ist der fir die Aus-
tauschprozesse benotigte Ressourceneinsatz hoch spezifisch, oder handelt es sich
um unspezifische, auch Uber externe Markte beziehbare Standardleistungen,
dann verliert die prozessorientierte Integration ihre 6konomischen Vorteile (vgl.
Gobel 2002, S. 248). Markteffizienz einerseits und Ressourceneffizienz anderer-
seits schaffen Bedingungen, welche die Effizienz des Prozessmodells begrenzen.
Besonders sichere bzw. unsichere Transaktionsbedingungen, hervorgerufen z.B.
durch das Ausmal’ an Marktdynamik, sind daher ebenfalls nicht die Domane der
prozessorientierten Integration. Nicht anders verhalt es sich mit der Haufigkeit,
mit der sich Transaktionen wiederholen. Auch hier liegt die Vorteilhaftigkeit der
Prozessorganisation bei mittlerer Wiederholungshaufigkeit, wobei sehr hohe
Wiederholungshéaufigkeit eine Spezialisierung des Ressourceneinsatzes, geringe
Wiederholungshéaufigkeit indes eine marktliche Dezentralisierung effizient er-
scheinen lasst. Die prozessorientierte Integration entfaltet ihre Vorteile als effi-
zienter Koordinationsmechanismus immer dann, wenn die Austauschbeziehun-
gen nicht extremen Auspragungen von Spezifitat, Unsicherheit und Haufigkeit
des organisationsinternen Leistungsaustausches unterworfen sind.

2.3 Prozessorganisation — die konstruktivistische Perspektive

Mit dem Anliegen, die funktionale Arbeitsteilung zu Gberwinden, die Aufgaben-
spezialisierung durch Abteilungsgrenzen Uberschreitende, schnittstellenfreie
Geschaftsprozesse zu ersetzen und ganzheitliche, selbstbestimmte Arbeit zu er-
maoglichen, wird fraglos ein fur Betroffene und Beteiligte attraktives Modell
organisatorischer Koordination entworfen. Es vermittelt ihnen, warum in der
Vergangenheit Wandlungsbedarf aufgetreten ist, und welche besseren organisa-
torischen LAsungen sich in Zukunft bieten.

Begriffliche Konstrukte wie Geschaftsprozess, Prozessorganisation und Prozess-
management sind plastisch und bildhaft. Sie lassen sich leicht verstandlich
machen, ihrer Sinnhaftigkeit vergewissern und kommunizieren. Sie erdffnen
Interpretationsspielraum, aus dem heraus jeder Betroffene seine Alltagserfahrung
kommentieren und mitteilen kann. Interpretationen erlauben den Adressaten der
Botschaft Bedeutungszuweisungen auf Basis der eigenen Lebenserfahrung, ihren
Uberbringern visionare und pragmatische Kompetenz.

»Prozessorganisation“ ist ein Konstrukt, das erst durch Kommunikation und
Interaktion, also durch Sprache vermittelt, zur Realitdt wird — ebenso wie das,
was ein Prozess ist und was er leistet. Erzeugung und Etablierung der Prozess-
organisation erhalten durch Kommunikation ihre faktische Geltung. In dem uber
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Prozesse und ihre Organisation kommuniziert wird, werden sie zur Realitat. Pro-
zessorganisation ist in diesem Sinne nicht ein an einer Rezeptur oder an einem
Referenzmodell festzumachendes organisatorisches Design, sondern eine kollek-
tiv erzeugte und mithin sozial konstruierte Realitdt. Aus Interpretationen,
Bedeutungszuweisungen und geistigen Konstrukten entwickelt, hat sie sich zu
Strukturen verfestigt und ist doch immer wieder Objekt neuer Rekonstruktionen
geworden. Die Reichweite der Konstruktionsmuster erstreckt sich von der Orga-
nisationstechnik bis hin zur Theorie der Unternehmung.

So eignet sich Prozessorganisation in besonderer Weise als ,,Redeinstrument”, da
sie als Orientierungsmuster zum Verstandnis komplexer Koordinationsprobleme
zur Verfugung steht, was ihren herausragenden Stellenwert in der Sprache der
Organisierenden begrindet. Mittlerweile hat sie den Rang einer gesellschaft-
lichen Institution des Organisierens erhalten. Sie ist die programmatische Meta-
pher fir Modernitat in Wirtschaft und Verwaltung, als DIN-Norm formalisiert
und in Lehrplanen verewigt.

3 Elemente des Prozessmodells

Trotz der vielféaltigen Beitrdge zum Thema Prozessmanagement/ Prozessorgani-
sation gibt es konzeptionelle Gemeinsamkeiten, die im Folgenden dargestellt
werden.

3.1 Ablésung funktionaler Organisationsprinzipien

Das fraglos wichtigste Fundament stellt das Prozesskonzept dar. Es beinhaltet
die Ablésung von funktionalen Organisationsprinzipien durch eine konsequente
Orientierung auf bereichslbergreifende Geschéaftsprozesse. Gleichwohl kénnen
sich organisatorische GestaltungsmalRnahmen grundsatzlich sowohl auf die Ab-
lauforganisation, und somit auf institutionale Probleme und Bestandsphdnomene,
als auch auf die Aufbauorganisation als raumzeitliche Strukturierung der
Arbeits- und Bewegungsvorgange beziehen. Ein entsprechendes organisatori-
sches Design unterscheidet Kern- und Supportprozesse. Wéhrende erstere in der
Regel auf externe Kunden ausgerichtet sind und Wettbewerbsvorteile generieren,
sollen Letztere fir interne Kunden bzw. andere Geschéftsprozesse Leistungen
erzeugen. Schnittstellen zwischen Bearbeitungsschritten konnen so entfallen, mit
dem Ziel Abstimmungsaufwand zu reduzieren.

Eine Funktion ist das Ergebnis einer strukturorganisatorischen Zusammenfas-
sung einer oder mehrerer Teilaufgaben. Dies kann stellenbezogen eine einzelne
Tatigkeit oder stellenbereichsbezogen eine Abteilung sein. Somit sind stellen-
oder abteilungsgebundene Arbeitsumfange und -inhalte die Schwerpunkte der
funktionalen Sichtweise. Wird nun jeder Bereich bzw. jede Abteilung nach spe-
zifisch funktionalen Zielsetzungen flr sich optimiert, so entspricht diese Gestal-
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tung organisatorischer Strukturen der herkémmlichen Strategie der ,,funktionalen
Exzellenz* (vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings 1994, S. 11). Fir einfache Tétig-
keiten, die nur einen geringen Vernetzungsgrad bei geringer inhaltlicher Abhén-
gigkeit aufweisen, sind die hieraus resultierenden stark arbeitsteiligen Strukturen
sinnvoll und vorteilhaft. Mit zunehmender Komplexitat der Produkte und der
dazugehorigen Tatigkeiten stellt sich jedoch die Annahme, die Summe einzeln
optimierter Abteilungen fiihre auch zu einem ganzheitlichen Optimum, als Trug-
schluss heraus. Als Ursache hieflir wird in der Literatur oftmals ein so genannter
Ressort- bzw. Bereichsegoismus genannt, welcher durch unterschiedliche abtei-
lungsbezogene Zielsetzungen nur zu suboptimalen Gesamtlésungen fihrt.
Gleichzeitig verursacht dieses Bereichsdenken Schnittstellen und erhéht somit
den Koordinationsbedarf zwischen den einzelnen Wertschépfungsstufen.

Immer haufiger wird daher der Prozessorganisation Vorrang gegenuber funk-
tions- und objektbezogenen Strukturierungsprinzipien eingerdumt. Bei Prozessen
handelt es sich um Objekte, die funktionsiibergreifend angelegt ist. Ein Prozess
ist eine zeitlich und raumlich spezifisch strukturierte Menge von Aktivitaten mit
einem Anfang und einem Ende sowie Kklar definierten Inputs und Outputs. Zu-
sammenfassend: ,,A structure for action“. Hammer/Champy definieren Prozesse
als Gruppen verwandter Aufgaben, die zusammen fir den Kunden ein Ergebnis
von Wert ergeben (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 52). Kundennutzen entsteht
nicht durch die Einzelaktivitaten einzelner VVorgange oder Teilprozesse, sondern
durch das Bindeln von Teilleistungen, die in ihrer Ganzheit einen identifizier-
baren Wert fir Kunden enthalten. Prozesse sind danach Tétigkeitsfolgen, die
Kundenwert schaffen.

Obwohl sich diese Sichtweise inzwischen langst durchgesetzt hat, Gberwiegt des-
sen ungeachtet eine funktionsorientierte Denkweise in der Praxis.? Diese hat zur
Folge, dass die Aufbaustruktur die Freiheitsgrade bei der Prozessgestaltung er-
heblich einschréankt und wesentliche Potenziale zur Optimierung der Abldufe
verloren gehen. In einer funktionsorientierten Organisation gibt es gegeniber
dem prozessorientierten Aquivalent erheblich mehr Schnittstellen, die bei der
Auftragsabwicklung tGberwunden werden missen. Da Schnittstellen immer auch
Liegestellen und Irrtumsquellen sind, ist eine solche Organisationsform als inef-
fizient zu bezeichnen.

Der grundlegende Unterschied zwischen einer funktionsorientierten und einer
prozessorientierten Organisationsgestaltung wird in Abbildung 2 verdeutlicht.

So zeigt bspw. eine empirische Untersuchung von BraBler/Schneider, dass lediglich 50 v.H.
der Vertreter von Automobilherstellern die Organisation ihrer Unternehmen als prozess-
orientiert einstufen, bei den Zulieferern sind es weniger als 20 v.H. Vgl. Bralller/Schneider
2001, S. 149.
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Abb. 2:  Unterschied zwischen einer funktions- und
prozessorientierten Organisationsgestaltung

Ziel der Prozessorganisation ist es, moglichst durchgéngige, schnittstellenfreie
Prozesse zwischen Beschaffungs- und Absatzmarkt zu gestalten. Die konse-
quente Orientierung an Prozessen ermdglicht Transparenz Uber diese, tiber deren
Ressourcenverzehr und deren Beitrag zur Wertschopfung. Damit kann sowohl
die Flexibilitat als auch die Beherrschung von Unternehmensabléufen geférdert
und die nachhaltige Differenzierung vom Wettbewerb erreicht werden. Allein
die Transparenz der crossfunktionalen Abléufe innerhalb von Unternehmen
deckt Ineffizienzen durch Schnittstellen, Liegezeiten oder Doppelspurigkeit auf.
In diesem Sinne wird mit der Prozessorientierung ein Weg zu Rationalisierungs-
vorteilen beschritten. Denn prozessorientiertes Denken initiiert eine kontinuier-
liche, inkrementale Verbesserung der Organisation, ohne dass endgultige Zielzu-
stdnde vorgegeben werden. Reorganisationsbemihungen missen aus diesem
Grunde crossfunktional und prozessorientiert ablaufen, so dass Abstimmungs-
verluste und Suboptima minimiert werden (vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings
1994, S. 12f.).

3.2 Kundenorientierung

Ein zweites wesentliches Element ist die Kundenorientierung. Intern wie extern
orientierte Prozesse werden an ihren Leistungen fur Kunden beurteilt und ihre
Wertschopfung am Kundennutzen gemessen. Leistungsniveaus, sogenannte ,,ser-
vice level agreements®, werden zwischen den ,,process ownern“ ausgehandelt.
Benchmarking und Outsourcingentscheidungen von Prozessen orientieren sich
an dem Kiriterium ,,Kundennutzen®.
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Die kundenorientierte oder vorgangsorientierte Rundumbearbeitung als ein wei-
teres Element erfolgt durch teamartige Zusammenarbeit in den ,,process*- oder
»case“-Teams. Sie sollen Vorgange ganzheitlich und integrativ bearbeiten, um
die Servicequalitit des Prozesses zu verbessern und Durchlaufzeiten zu verrin-
gern. Entsprechend der Komplexitat des Bearbeitungsvorganges einzelner Ob-
jekte bzw. Objektgruppen lassen sich Prozesse nach Produkt-, Kunden-, Liefe-
rantengruppen segmentieren.

Kundenorientierung und integrierte Rundumbearbeitung setzen voraus, dass Mit-
arbeiter ausreichende Handlungsspielrdume besitzen und befahigt werden, nut-
zenstiftende Initiativen zu entfalten (,,empowerment*).

3.3 Informationstechnologische Unterstliitzung

Bei der Durchfuhrung von Geschéftsprozessen werden Informationen benétigt,
erzeugt, gespeichert, verarbeitet und zur Verfiigung gestellt. Nur wenn diese
Informationen bestimmten Qualitatskriterien gentigen, kénnen Prozesse erfolg-
reich generiert, strukturiert und beherrscht werden, so dass der Output hinsicht-
lich Zeit, Kosten und Qualitét den geforderten Normen entspricht. Ein typischer
inhaltlicher Schwerpunkt von Beitrdgen zur Prozessorganisation ist deshalb die
Betonung der Rolle der Informations- und Kommunikations-(luK-)technologie
als Katalysator bei der Optimierung von Geschéaftsprozessen. Dabei wird heraus-
gestellt, dass luK-Technologie neben der Unterstiitzung bereits bestehender Pro-
zesse, auch grundlegend neue organisatorische Gestaltungsmaoglichkeiten eroff-
net. Im Zusammenhang mit einem prozessorientierten Informationskonzept ste-
hen insbesondere Begriffe wie Prozessstrukturtransparenz und Prozessleistungs-
transparenz. Transparenz ist der Schlissel daftur, die komplexen Wirkungs-
zusammenhange im Unternehmen beherrschbar machen zu kdnnen. Ein moder-
nes Informationssystem ist daher bei allen organisatorischen Umgestaltungs-
bemuhungen als elementar anzusehen.

Kundenorientierung und Rundumbearbeitung verlangen dezentralen Datenzu-
griff. Informationstechnologie wird daher als ,,enabler” begriffen. Die IT ermdg-
licht es erst, integrierte Geschaftsprozesse zu entwickeln und ganzheitliche Vor-
gangsbearbeitung zu realisieren. Ihr kommt daher besondere Bedeutung beim
innovativen Entwurf und effizienter technischer Umsetzung von Geschaftspro-
zessen (,,work flow*) zu.

In der Informations- und Datenverarbeitungs(DV-)literatur steht die Binnen-
strukturierung von Prozessen im Vordergrund. Die Frage, wie Prozesse struktu-
riert sind, ist wichtig, um Zeit und Kosten eines Prozesses messen zu kénnen. In
der DV-orientierten Literatur werden zum besseren Prozessverstandnis Referenz-
modelle empfohlen. VVorgefertigte Prozessmuster sollen es erleichtern, integrierte
Geschéftsprozesse zu definieren und zu beschreiben. Ein wesentlicher Bestand-
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teil des Prozessverstandnisses besteht darin, dass die Aktivitdten in einer Reihen-
folge zu strukturieren sind, wobei es sich um den Fluss bzw. die Transformation
von Material, Information, Operationen und Entscheidungen handeln kann.

Zur Unterstltzung der Prozessgestaltung existiert eine Vielzahl von Software-
tools, mit deren Hilfe Geschéftsprozesse dargestellt, analysiert, simuliert, opti-
miert, modelliert und dokumentiert werden konnen. Meist sind sie auf spezifi-
sche Anwendungen spezialisiert. Tabelle 2 zeigt einige ausgewahlte Tools und
ordnet sie ihren Anwendungsmdoglichkeiten zu:

Tabelle 2:  Softwaretools zum Geschéaftsprozessmanagement

Anwendungsmoglichkeit

Beispiele fur Softwaretools:

Prozessidentifikation

ADONIS; CASEwise; Prometheus

Prozesse im organisatorischen

Gesamtzusammenhang abbilden

ADONIS; AENEIS, CASEwise; IvyFrame; ProVision

Prometheus; Iris

Prozesse analysieren und _
o Alle Tools (auBRer den speziellen Workflow-Tools)
optimieren

ADONIS; AENEIS, ARIS Toolset, ARIS Easy Design; MEGA
Prozesse modellieren Process; Bonapart; IvyFrame, Prometheus;

Sciforma Process v4; ProVision

o ADONIS; AENEIS; Bonapart; CASEwise; iGrafx; IvyFrame;
Prozesse simulieren . o
Sciforma Process v4, MEGA Process; ProVision; Prometheus

) ADONIS, AENEIS; ARIS Toolset; Bonapart; CASEwise;
Qualitatsmanagement
Prometheus; MEGA Process

Geschaftsprozesshezogene AENEIS, ADONIS; ARIS Toolset; Bonapart, CASEwise;

Anwendungsentwicklung lvyFrame/WebApp;

ADONIS, AENEIS, ARIS Toolset, ARIS Easy Design;
Koordination mit ERP-Software )
Bonapart, CASEwise; IvyFrame; MEGA Process

AENEIS, ADONIS; ARIS Toolset; CASEwise; IvyFrame;
Unterstiitzung Workflow
Prometheus

Supply Chain Management Alle Tools, die eine Prozessmodellierungsféahigkeit besitzen

Customer Relationship o _ o _
Alle Tools, die eine Prozessmodellierungsfahigkeit besitzen

Management (CRM)

Gaitanides & Ackermann 13 www.bwpat.de/speziall




4 Phasen der Prozessgestaltung

Die Einfuhrung der Prozessorganisation umfasst eine Vielzahl aufeinander bezo-
gener Aktivitaten. So werden Aktivitaten der ldentifikation, des Designs bzw.
der Modellierung sowie der Implementierung unterschieden.

4.1 Prozessidentifikation

Die Diskussion ,,Funktion* versus ,,Prozess* ist nicht zuletzt Folge eines Wis-
sensdefizits bezlglich der Identifikation und Definition von Prozessen. Wie Pro-
zesse zu erkennen und zu erheben sind, wird in der Literatur nur unzureichend
thematisiert. Prozesse werden als gegeben und bekannt unterstellt, Probleme
werden allenfalls im Bereich der Optimierung bestehender Prozesse und weniger
in dem Design und der Implementierung zukinftiger Prozesse gesehen. Bei der
Prozessidentifikation handelt es sich fraglos um die alle weiteren Aktivitdten
determinierende und damit zugleich erfolgsbestimmende Phase. Um so unver-
standlicher ist, dass ihr nur geringe Aufmerksamkeit geschenkt wird.

Unter Prozessidentifikation und -selektion werden folgende Schlisselaktivititen
verstanden:

Enumeration der Hauptprozesse,
Festlegung der Prozessgrenzen,
Bestimmung der strategischen Relevanz der Prozesse,

Analyse der Pathologie bzw. Verbesserungsbedarf der Prozesse,

YV V VY V

unternehmenspolitische und -kulturelle Bedeutung der Prozesse.

In der Literatur lassen sich zumindest Hinweise fir grundsatzliche VVorgehens-
weisen bei der Prozessidentifikation finden. Beispielsweise wird darauf verwie-
sen, dass die fur die Kernkompetenz eines Unternehmens wettbewerbskritischen
Prozesse zu erheben und zu verbessern sind (vgl. Gerpott/Wittkemper 1994, S.
8). Prozesse als solche werden also als existent angenommen. Ablaufzusammen-
hénge sind jedoch oft unscharf, mehrdeutig, uneinheitlich, variabel, zuféllig,
neuartig und assoziativ. Will man also einzelne Prozesse identifizieren, dann be-
darf es einer Konstruktions- bzw. Entwurfsleistung. Sollen diese Prozesse expli-
zit definiert und beschrieben werden, so sind Entscheidungen tber deren Anfang
und Ende, Inhalt, Art und Umfang zu treffen. Ansétze hierzu lassen sich in sin-
gulére und allgemeine Prozessidentifikation bzw. in eine deduktive und induk-
tive Prozessgenerierung unterscheiden.
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Deduktive versus induktive Prozessidentifikation

Ausgehend von allgemeinen Leistungsprozessen, die in allen Unternehmen in
abstrakter Form vorfindbar sind, handelt es sich bei der Identifikation und Defi-
nition des deduktiven Prozessentwurfs allein um deren Konkretisierung. Bei die-
sen Prozessen handelt es sich um grundlegende, allgemeingiltige Prozesse im
Sinne von ,,Rahmenprozessen. Sie werden deduktiv und auf der Basis idealtypi-
scher Geschaftsprozesse identifiziert, indem allgemeine Rahmenprozesse unter-
nehmensspezifisch differenziert und ihre Strukturen auf Basis wettbewerbskriti-
scher Erfolgsfaktoren generiert werden. So l&sst sich die Unternehmensstruktur
als Netzwerk von Geschéaftsprozessen darstellen. Ein Beispiel daftir geben die so
genannten ,,allgemein differenzierbaren Leistungsprozesse* in Abbildung 3.

| |
Kapazitits- | |
planungs- | |
proze | | .
| I Service- /
| | Wartungs-
| 8
Strategleplanungs- | Kunhdennutzan- | proze
und ! optimierungs- |
UmsetzungsprozeB rozef I
ungsproz | proz | Auftrags-
! | abwicklungs-
roze3
Rentabiltéts- und l Produkt- /Leistungs- | proz
Liquiditétssicharungs- ! bersitstellungs- |
rozef rozel
P 1 P : MearkterschlieBungs-
! | und -entwicklungs-
i | | prozeB
Personalentwicklungs- | I
und : :
MotivationsprozeB | |
l l
| |
| |
Gruppe 1 - Gruppe 2 . Gruppe 3

Abb. 3: Allgemeine idealtypische Geschaftprozessidentifikation
(Sommerlatte/Wedekind 1990, S. 3)

Probleme entstehen bei dieser VVorgehensweise dann, wenn das Prozessmodell
auf der Makroebene veréndert und an Umweltbedingungen angepasst werden
muss. Lediglich die konkrete Ausformung der ,,Rahmenprozesse* ist branchen-
oder unternehmensspezifisch vorzunehmen (vgl. Striening 1988, S. 201). Hierbei
geht es jedoch weniger um die Identifikation als um die Beschreibung von Pro-
zessen.

Demgegeniber sieht eine eher induktive Prozessidentifikation, die an konkreten
Leistungen zur Generierung von Kundennutzen ansetzt, den schrittweisen Auf-
bau von Kernprozessen bzw. Supportprozessen vor. Sie setzt an singuldren Pro-
zessen an, die in jedem Unternehmen unterschiedlich sind und entsprechend den
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Kundenbedirfnissen und der Wetthewerbssituation, d.h. der individuellen Prob-
lemlage erzeugt werden mussen. Das VVorgehen setzt bei Kundenbedurfnissen an,
wobei die Prozesse zielgerichtet als spezifische Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen definiert werden (vgl. Abb. 4).

Unternehmensp rozesse
Supportleistung Kernleistung
unterstutzende Leistungsangebot Leistung
Prozesse: definieren
O Personal Leistung entwickeln Design K
betreuen
_ U
O FEinanz - Leistung herstellen Produkt
Rentabilitat
und Liquiditat N
sicherstellen
Leistung vertreiben Angebot D
O Ressourcen
bereitstellen
: _ : E
Leistung erbringen Service
O Informations-
versorgung
sicherstellen
Auftrag abwickeln Auftrag

Abb. 4: Situative kundenorientierte Geschéftsprozessidentifikation
(Gaitanides/Scholz/Vrohlings 1994, S. 17)

Das Prozessmodell des Unternehmens besteht aus den kundenorientierten Kern-
prozessen (Kernleistung) und den sie unterstiitzenden Supportprozessen (Sup-
portleistung). Entsprechend den Fahigkeiten und Kompetenzen, die durch Ein-
satz und Bilindelung von Ressourcen geschaffen werden, beinhaltet das Prozess-
ergebnis wettbewerbskritische Leistungen, welche die Starken bzw. Schwéchen
des Unternehmens im Vergleich zu seinen Konkurrenten reflektieren. Erst die
Ausdifferenzierung dieser Kompetenzen und der damit verbundenen kritischen
Erfolgsfaktoren fuhrt zur Identifikation von Kernprozessen. Wettbewerbsstrate-
gische Problemformulierung und Prozessidentifikation sind kreative und innova-
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tive Handlungen, die von erfahrenen Mitarbeitern oder Arbeitsgruppen erbracht
werden mussen. Fur die sich anschlielende Prozessbeschreibung bieten sich die
meisten Softwaretools an.

Ob die singuléare oder allgemeine Prozessidentifikation bzw. die induktive oder
deduktive Prozessgenerierung gewahlt wird, ist fir Umfang und Intensitat des
Wandels von maRgeblicher Bedeutung. Fundamentaler und radikaler Wandel —
wie hdufig gefordert — scheint nur bei induktiver Prozessgenerierung denkbar. In
diesem Fall lassen sich jedoch keine Gestaltungsempfehlungen fir das VVorgehen
bei der Prozessidentifikation geben.

Prozessanalyse versus Prozessverstehen

Wahrend die Prozessanalyse das Prozessergebnis als eine gegebene, gegebenen-
falls verbesserbare Grolie betrachtet, geht das Prozessverstehen von einer Refle-
xion des Prozessergebnisses aus. Prozessverstehen bedeutet, Ziele und Probleme
des Prozesskunden zu erkennen. Es besteht demzufolge nicht darin, die Funkti-
onsweise eines identifizierten Prozesses, sondern allein darin, die Funktion die-
ses Prozesses zu erkennen. Fir das Prozessverstehen reicht es meist aus, die Pro-
zesse abstrahiert von der Ist-Situation zu beschreiben. Umfangreiche Erhebungs-
arbeit, Prozessgliederung in unterschiedlich detaillierten Ebenen kann entfallen.
Stattdessen geht bei der Prozessbeschreibung um einfache Prozessmuster, die ca.
80 % der Félle erfassen.

Bei der Prozessanalyse werden dariiber hinaus deduktiv die Makro-Prozesse in
detailliertere Teilprozesse zerlegt. Dabei wird das Verfahren der Dekomposition
angewandt. Der Detaillierungsgrad kann bis zum Ausweis der einzelnen Prozess-
varianten gehen. Eliminierung redundanter Tatigkeiten oder Parallelisierung von
Tatigkeiten sind typische VerbesserungsmafRnahmen, die eine relativ hohe
Detaillierung erfordern.

Der Anspruch des Reengineering, Prozesserneuerung — und nicht blof3e Prozess-
verbesserung — anzustreben, setzt Prozessverstehen voraus. Offen bleibt aller-
dings, ob dem Prozessverstehen die Prozessanalyse folgen muss und bis zu wel-
chem Detaillierungsgrad sie vorzunehmen ist.

4.2 Prozessdesign/-modellierung

Das Hauptaugenmerk gilt dem Design von Prozessen. Konzepte fur eine pro-
zessorientierte Gestaltung von Organisationen sind in den meisten Veroffent-
lichungen anzutreffen. ,,Erfolgsrezepte” werden meist von Unternehmensbera-
tungen vorgeschlagen, die ihre Kompetenz auf diesem Gebiet reklamieren. Eine
kritische Auseinandersetzung mit ihrem Angebot fallt indes eher dirftig aus.
Prozessoptimierung findet im Spannungsfeld von Qualitats-, Kosten- und Zeit-
kriterien statt. Dabei wird implizit eine ,,neue Zielharmonie* unterstellt, wobei
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oftmals darauf verzichtet wird, der Frage nachzugehen, ob und unter welchen
Bedingungen tiefgreifende Reorganisationsprozesse komplementdare Ldsungen
bezliglich dieser Ziele zulassen. Daruber hinaus werden Gestaltungsziele wie
Starkung der Innovationsfahigkeit oder Reduzierung der internen Komplexitét
vorgeschlagen. Die Prozesse mussen hinsichtlich dieser Kriterien Verbesse-
rungsprogrammen unterworfen werden, um einer Benchmarking-Analyse der
Wettbewerber standzuhalten. Es zéhlt zu den gesicherten Wissensbestéanden,
dass das Redesign von Prozessen sich nicht in einem, sondern in mehreren
Optimierungsschritten — erganzt um TQM-Malinahmen — zu vollziehen habe.
Fundamentaler Wandel (Reengineering) wird von kontinuierlicher Verbesserung
(TQM) begleitet. Wandel und Verbesserung werden mittels Verfahrensempfeh-
lungen wie ,,Eliminieren®, ,,Anderung der Reihenfolge®, ,,Hinzuftigen fehlender
Schritte®, ,,Integration, ,,Automatisieren*, ,,Beschleunigen“ oder ,,Parallelisie-
ren“ der Teilprozesse vollzogen. Meist werden jedoch nur Verfahrensempfeh-
lungen dartiber gegeben, was zu reorganisieren ist, nicht aber, wie Prozesse zu
reorganisieren sind.

Kontinuierliche Verbesserung versus Quantensprung

Zwischen den Extremen von evolutionarem und revolutionarem Wandel gibt es
diverse Formen und Intensitatsgrade des Wandels. Hier werden die Varianten
»Schrittweise bzw. kontinuierliche Verbesserung® und ,,Quantensprung‘ gegen-
ubergestellt (vgl. Abb. 5).

ProzeR

— 1 2 3 4 identifizierte Teilprozesse

Eliminieren nicht

1 2 4 notwendiger Schritte

E Anderung der

Reihenfolge
Hinzufugen
fehlender Schritte

4 2

1/5 Integration

L A AAL A AALY
kontinuierliche Verbesserung

Quantensprung des Wandels

4 DP 1/5 Automatisieren
4 2 1/5 Beschleunigen
Parallelisieren
—
Data Processing

Abb. 5: Tiefe der geschéftsprozessorientierten Reorganisation (Krickl
1994, S. 28)
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Individuelles und organisatorisches Lernen bringt kontinuierliche Verbesserun-
gen, die in der Literatur zum Business Reengineering grundsatzlich als unzurei-
chend angesehen werden: ,,Reengineering isn’t about making marginal or incre-
mental improvements but about achieving quantum leaps in performance*
(Hammer/Champy 1993, S. 33).

Dramatische, radikale Sprunge sind jedoch nicht so einfach zu realisieren, wie es
die Verfechter dieses Anspruchs glauben machen wollen: Eine Situation, in der
betroffene Mitarbeiter in eine veranderte interne, die Organisation in eine veran-
derte externe Umwelt gestellt werden, ist kaum beherrschbar.

Veranderungen machen ein neuartiges, vom bisherigen Verhalten abweichendes
Verhalten notwendig. Um sich in einer veranderten Umwelt erfolgreich zu
bewahren, bedarf es des ,,Neulernens* (Reber 1992, Sp. 1242). Neulernen voll-
zieht sich in individuellen, kontinuierlichen Lernschritten, mit denen ein Verler-
nen Uberholter Wissensbestdnde und Verhaltensweisen einher geht (Staehle
1994, S. 846). Erfahrungen im Wege eines Versuch-Irrtum-Verhaltens kénnen
jedoch nicht gesammelt werden, wenn eine neue Umweltsituation Wege und
Ziele des Handelns exogen im Voraus bestimmt.

Reengineering bedeutet fur den einzelnen Betroffenen zweierlei: Einerseits ver-
lieren die Grundpramissen des Handelns, die ,.,theories in use* (Argyris 1992, S.
216ft.) ihre Gultigkeit, andererseits missen Wissensbestdnde und Verhaltenswei-
sen neu entwickelt und organisiert werden. Auch fir die Organisation bedeutet
es eine Veranderung, denn die neue Wissensbasis ist nicht mehr allen Teilneh-
mern gemein. Es genligt daher nicht, dass eine Experten- bzw. Machtelite im
Besitz des ,,neuen* Wissens ist, vielmehr muss unter allen Prozessbeteiligten die
neue Wissensbasis kommuniziert, akzeptiert und in neue Handlungsmuster
(.,theories of action*) umgesetzt werden. ,,Radically new situations require that
theories of action be replaced, but organizations have difficulties doing this*
(Hedberg 1981, S. 9).

Wahrend Anpassungslernen sich bei konstanter ,theory of action® vollziehen
kann, besteht ,turnover“-Lernen oder ,.turnaround*“-Lernen in der Verénderung
des Verhaltensrepertoires und der ,,theory of action®.

Erfolgreiches Reengineering fordert die Aneignung einer neuen ,theory of
action* und Verlernen angeeigneter Verfahrensweisen seitens der Betroffenen im
Wege eines revolutiondren Umbruchs. Daher bedarf es machtvoller ,,gatekeeper*
und Managementeliten (vgl. Staehle 1994, S. 846), die diesen Prozess als Pro-
motoren durchsetzen (vgl. Hauschildt 1993, S. 121). Allenfalls nachdem alle
systemkonformen Verhaltensweisen und Losungsverfahren nachhaltig geschei-
tert sind, konnen paradigmatische Veranderungsprozesse von den Organisa-
tionsmitgliedern selbst getragen werden. In beiden Fallen werden jedoch die
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notwendigen Kommunikations- und Sozialisationsprozesse nicht nur den Eng-
pass in zeitlicher Hinsicht, sondern auch den Hauptrisikofaktor fur das Konzept
des ,,dramatischen®, ,,radikalen*“ und ,,fundamentalen* Wandels bilden.

Partieller versus totaler Wandel

Der Umfang des Wandels héngt davon ab, ob er unternehmensweit stattfinden
oder nur einzelne ausgewéhlte Kernprozesse betreffen soll. Die Beschleunigung
oder Qualitatssteigerung eines Kernprozesses, welcher unmittelbar der Befriedi-
gung eines Kundenbedurfnisses dient, wird unter Umstanden eine nachhaltigere
Effizienzsteigerung nach sich ziehen als der Neuentwurf des Prozessmodells des
Unternehmens. Berucksichtigt man Kosten, Friktionen und Zeithorizont des
Wandels, so kdnnen die Optionen des partiellen oder totalen Wandels durchaus
miteinander konkurrieren.

Sequenzielle versus netzwerkartige Prozessstrukturierung

Der Begriff ,,Prozess® impliziert eine Sequenz logisch aufeinander folgender
Aktivitaten. Die Vorstellung, ein Prozess sei ein sequenzieller Fluss intermittie-
render Prozessschritte, wird durch Beispiele aus der Auftragsabwicklung oder
Beschaffung verstarkt. Gemeinhin wird ein hoher Grad an sequenzieller Interde-
pendenz unterstellt. Bei sequenziellem Arbeitsfluss sind einzelne Arbeitsschritte
nur indirekt durch weitere Arbeitsschritte linear miteinander verknipft. Dem-
gegenliber werden bei direkter, unmittelbarer Verknlpfung die Arbeitsschritte
gegebenenfalls parallel angeordnet.

Die sequenzielle Struktur bildet die Voraussetzung fur das Konzept der kontinu-
ierlichen Verbesserung (Redesign) bzw. fur das Konzept der Verénderung
(Reengineering). Verbesserungsmanahmen wie ,,Eliminieren®, ,,Anderung der
Reihenfolge®, ,,Hinzufugen fehlender Schritte, ,,Integration bzw. Zusammenfas-
sung einzelner Schritte*, ,,Beschleunigen® oder ,,Parallelisieren” setzen Sequen-
zialitdt im Ausgangsprozess voraus. Weisen Prozesse diese Eigenschaft nicht
auf, dann sind sie offenkundig weder dem Redesign noch dem Reengineering zu-
ganglich.

Die meisten Prozesse — z.B. Prozesse der Produktentwicklung, Kundenakquisi-
tion, Marktkommunikation, Rentabilitats- und Liquiditatssicherung oder Strate-
gieplanung und -umsetzung — sind jedoch durch andere Formen der Interdepen-
denz gepréagt. Die Gesamtheit der Interdependenzen hat hier eine eher netzwerk-
artige Struktur; man spricht auch von Aktivitaten-Clustern. Wiirde man ein kom-
plexes, netzwerkartiges Aktivitatenbiindel in eine lineare Sequenz bringen, ent-
stiinden nicht nur zeitliche, sondern auch inhaltliche Ineffizienzen.

Neben der logischen Struktur des Prozesses ist die Form der personellen Zusam-
menarbeit zu beriicksichtigen. Diese lasst sich nach H&ufigkeit, Intensitat und
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Zweiseitigkeit der Kooperation unterscheiden. Vereinfachend reicht das Konti-
nuum von teamartiger bis isolierter Zusammenarbeit. Letztere ist durch den
wechselseitigen Informationsaustausch und gegenseitige Abstimmung zwischen
betrieblichen Funktions- oder Tatigkeitsbereichen gekennzeichnet. Sequenziali-
tat der Aufgabenstruktur und Formen der Zusammenarbeit bedingen sich gegen-
seitig. Ihre Auspragungen sind jedoch nicht beliebig, sondern ergeben sich aus
der Logik der Problemstellung, den informationstechnischen Moglichkeiten und
den Anforderungen der Aufgabenumwelt.

Die Struktur der personellen Zusammenarbeit lasst sich nach den in Abbildung 6
dargestellten vier Typen unterscheiden.

Grad der gegenseitigen Zusammenarbeit
NIEDRIG # - - = - -nommomommm oo o » HOCH
unabhéngig integrativ
I
Q
2 (a8 | (a8l
2 T
8. £
ER Verkniipfungsmuster: Verkniipfungsmuster:
-<---- p  stellt integrative f‘g . Arbeitsfunktionen des Prozesses Arbeitsfunktionen des Prozesses
Aktivitat dar 3 sind sequentiell und ohne gegen- sind sequentiell unter gegen- _
S seitigen Informationsaustausch mit- | seitigem Informationsaustausch mit-
—  pstelitinformations- g : einander verknupft einander verknuipft
austausch dar S -
2.
stellt betriebliche 5
Funktionen dar BN m ‘ ’
5.
@ stellt den letzten 3 :
ProzeRschritt dar 3. . G G
L
o3
B
; Verkniipfungsmuster: Verkniipfungsmuster:
Arbeitsfunktionen des Prozesses Arbeitsfunktionen des Prozesses
Y haben direkte EinfluRnahme auf haben direkte EinfluRnahme auf
BD: den ProzeRverlauf, aber ohne den ProzeRausgang unter gegen-
w gegenseitigen Informations- seitigem Informationsaustausch
= austausch

Abb. 6: Sequenzielle oder netzwerkartige Prozessstruktur (Teng et
al 1994, S. 15)

Lediglich Typ 1 und 2 sind Prozesstypen im engeren Sinne. Die Typen 3 und 4
enthalten eher netzwerkartige Kooperationsmuster, die der Prozessidee nicht zu-
ganglich sind. Sie beschreiben teamartige Kooperationsmuster, wie sie in Pro-
jektgruppen oder flexiblen Arbeitsgruppen anzutreffen sind. Business Reenginee-
ring reduziert sich daher auf rein organisatorische Gestaltungsmafinahmen und
flihrt damit in folgendes Dilemma:

Prozesse, die nicht sequenziell, sondern netzwerkartig strukturiert sind, entziehen
sich a priori der Reorganisation.
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Prozesse, die sequenziell strukturiert sind, kénnen nicht in netzwerkartige Struk-
turen Uberfuhrt werden, da die Instrumente hierfir fehlen.

Zielsetzung des Redesign bzw. Reengineering kann es zwar sein, die Struktur-
typen 1 bzw. 2 in solche vom Typ 3 bzw. 4 zu Uberfiihren. Dies ist jedoch allein
mit MalRnahmen der Prozessstrukturierung nicht zu erreichen. Zu denken ist in
diesem Kontext etwa an Konzepte wie Outsourcing oder Simultaneous Enginee-
ring.

Inkrementale versus synoptische Veranderungsstrategie

Der Kern der Anderungsstrategie des Business Reengineering betrifft die Pro-
zessstruktur. Alle weiteren MaRRnahmen, die einen geplanten Wandel herbeifiih-
ren sollen, sind Elemente bekannter Konzepte. Anderungen im Bereich der
Organisationsstruktur, der Unternehmenskultur sowie des Managementsystems
lassen sich auch unabhdngig von den genannten Strukturierungsvorhaben reali-
sieren. Im Rahmen des Reengineering wird jedoch auf diese MaRnahmen explizit
Bezug genommen, da sie als Konsequenz der Prozessstrukturierung eingesetzt
werden miussen. Reengineering bedingt Abflachung der Organisationsstruktur,
Anderung der Arbeitseinstellungen und der Fiihrungskonzepte. Der Anspruch,
ein ,,fundamentales”, ,radikales” und nicht zuletzt ,,dramatisches* Anderungs-
konzept vorzustellen, schliet Verdnderungspotenziale jeder Art ein. Prozessuale
Anderungen sind der Ausgangspunkt fiir organisatorische Anderungen, welche
ihrerseits auch einen kulturellen Wandel erfordern.

Diesem deterministischen Ansatz, der einen ,Fit“ zwischen diversen Ande-
rungsprozessen verlangt, lasst sich eine eklektische Anderungsstrategie gegen-
tiberstellen. Diese stellt die Radikalitat ebenso wie die Kausalitat des Anderungs-
prozesses in Frage.

Um bestimmte Kosten-, Zeit- und Qualitatsziele zu erreichen, kdnnen einzelne
geeignete Malinahmen zur Engpassbeseitigung selektiert und zu einem Gesamt-
konzept integriert werden. Das Prozessdesign erhélt bei dieser Veranderungs-
strategie gegebenenfalls nur einen untergeordneten Stellenwert; es kann die
Folge anderer personalwirtschaftlicher oder organisatorischer MalRnahmen sein.

4.3 Prozessimplementierung

Fur die Umsetzung des Redesigns gibt es eine Vielzahl von institutionellen und
prozessualen Implementierungsvorschldagen. Einfihrungsmodelle zeichnen sich
durch ,,top-down* angelegte Zielvorgaben und ,,bottom-up* generierte Umset-
zungsmalinahmen aus. Die Coaching-Aufgabe des Prozessverantwortlichen ver-
langt insbesondere kommunikative F&higkeiten zur Forderung der Zusammenar-
beit, die bei der Ubertragung von Geschaftsprozessen auf Teams gefordert wird.
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In aller Regel wird das Implementierungsproblem als technisch instrumentelle
Fragestellung begriffen, die zu l0sen eine Projektmanagementaufgabe darstellt.
Barrieren bei der Umsetzung konnen den Erfolg von Reorganisationsmaf3nah-
men in Frage stellen. Die Auseinandersetzung mit Widerstdnden ist mithin ein
zentrales Thema der Initiierung des Wandels. Analyse sowie Grundsétze und
Instrumente des Umganges mit dem Widerstand und ,,die Kunst, den Wandel zu
verkaufen® sollen helfen, strukturelle Verdnderungen vorzubereiten. Das Imple-
mentierungsproblem muss aber Uber die instrumentelle Fragestellung hinaus-
gehend als grundsétzlicheres Problem des organisatorischen Wandels begriffen
werden. Auch bei Osterloh/Frost wird Prozessmanagement als das Management
von Verénderungsprozessen behandelt (Osterloh/Frost 1998, S. 232). Dabei wird
die Intensitat des Wandels im Vergleich von revolutionédrer und evolutiondrer
Strategie des Wandels thematisiert. In diesem Zusammenhang wird auch auf die
Lern- und Wissenskomponente als Voraussetzung fir erfolgreiche organisatori-
sche Veranderungsstrategien eingegangen. Erst aus der Integration von Prozess-
und Wissensmanagement kdnnen strategische Kernkompetenzen erwachsen. Die
Aktivitaten der Prozessbeteiligten sind dazu in einzigartiger Weise zu Kernpro-
zessen zu verknipfen, die es ermdglichen, dass Wissen generiert und transpor-
tiert wird.

Bottom-Up- versus Top-Down-Implementierung

Der Umbau der Organisation von der produktionsorientierten Spezialisierung zur
kundenorientierten Integration beginnt im Business Reengineering an der Unter-
nehmensspitze. Erfolgreiche Neustrukturierung ist nur durch ein ,,top-down**-
Vorgehen erreichbar, andernfalls droht die Gefahr des Scheiterns (vgl. Ham-
mer/Champy 1993, S. 207). Schon die Radikalitdt des Wandels schliel3t ein
anderes VVorgehen aus.

Entscheidendes Merkmal fir das ,,top-down““-Vorgehen ist die Trennung einer-
seits von Instanzen, die mit der Planung und Einflhrung des Reengineering
befasst sind, und andererseits von Betroffenen, die ,Prozessarbeit” verrichten
sollen. Die Implementierung von Reengineering wird zahlreichen Verantwort-
lichen Ubertragen: ,leader, ,process owner®, ,reengineering team®, ,steering
committee” und ,,reengineering czar* (Hammer/Champy 1993, S. 102 ff.) schaf-
fen gewissermalen vollendete Tatsachen, mit denen dann die betroffenen ,,case
worker* umgehen massen.

Vollzogen werden Geschéftsprozesse dagegen von ,.case teams®, ,case wor-
kern*, ,,deal structurers® oder ,,process teams*“ sowie von Mitgliedern der betei-
ligten Funktionsbereiche (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 51ff. und 65ff.). Dem
Grundsatz, Betroffene am Reorganisationsprozess zu beteiligen, wird offenbar
nur unzureichend Rechnung getragen. Dieses arbeitsteilige Implementierungs-
konzept widerspricht vor allem dem Pladoyer der Vertreter des Reengineering
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fur eine ganzheitliche mehrdimensionale Arbeit, fur Delegation von Entschei-
dungskompetenzen, fur Weiterbildung und Einstellungsdnderungen der Mitar-
beiter. VVorgesetzte, so wird unterstellt, sind im Besitz ,,h6heren Wissens* und
frei von funktionalen Suboptimierungsinteressen. Der Quantensprung des Wan-
dels setzt Fremdstrukturierung und Selbstkoordination voraus.

Fur die Nichtbeteiligung der Mitarbeiter des mittleren und unteren Managements
am Reengineering nennen Osterloh/Frost (1994, S. 356ff.) drei Griinde:

» Dem mittleren und unteren Management fehlt es an Kenntnis der Wert-
schopfungsketten;

> es fehlt ihm ferner an Entscheidungskompetenzen, um Business Reen-
gineering in aller Radikalitat zu entwerfen und umzusetzen;

> es sei selbst als Objekt in den ReorganisationsProzess involviert und
gerate so in Interessenkollision mit den Zielen des Reengineering.

Der kompromisslose Ausschluss von Partizipation zugunsten von Macht- und
Zwangsstrategien erinnert an die Strategie des ,,erfolgreichen Bombenwurfs*
von Kirsch et al. (1978, S. 249). Auch hierbei wird die Veranderungsresistenz
der Betroffenen durch unvermittelte und unvorbereitete Konfrontation der Orga-
nisation mit einem zun&chst geheimgehaltenen Grobplan fiir eine tiefgreifende
Anderung gebrochen.

Dieses Vorgehen widerspricht freilich den Prinzipien der Organisationsentwick-
lung (vgl. Staehle 1994, S. 867) und der Motivationstheorie. Partizipation der
Organisationsmitglieder an fundamentalen Problemldsungs- und Entscheidungs-
prozessen wird schon traditionell als Effizienzbedingung erkannt (vgl. z.B.
Coch/French 1947, S. 512ff.).

Dem Konzept der tiefgreifenden Anderung, wie es vom Reengineering gefordert
wird, 1&sst sich ein eher evolutiondres Entwicklungsmodell gegentberstellen, wie
es dem Redesign zugrundeliegt. Dies rechtfertigt sich schon daraus, dass das
Ergebnis solcher Eingriffe und Gestaltungsmanahmen nicht voraussagbar sei,
denn bei den Interventionen handelt es sich um solche in vernetzten Systemen
(vgl. Probst 1987, S. 118). Das organisierende Management agiert in diesem
Sinn als ,,Facilitator* (Kieser 1994, S. 209), das Betroffene beim Finden eigener
organisatorischer Losungen unterstltzt. Kieser verweist allerdings in diesem
Zusammenhang darauf, dass Selbstorganisation ,,als Gestaltung der Organisa-
tionsstruktur durch die von ihr betroffenen Individuen oder Gruppen (Selbst-
strukturierung)® (Kieser 1994, S. 218) nicht ohne Fremdorganisation auskomme.
Aus Komplexitatsgriinden mussten Management und Experten am Reorganisa-
tionsprozess partizipieren, was insbesondere auch fir den so genannten ,,konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess* gelte.
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5 Interorganisationale Prozessorganisation — von der Innen-
sicht zur Aul3ensicht

In den letzten Jahren sticht ein Konzept verstarkt aus der Vielzahl der méglichen
Losungen zur Begegnung der aktuellen Herausforderungen der Unternehmens-
flhrung heraus: Supply Chain Management. Angestrebt wird hiermit die Integra-
tion der ZielgroRen Kosten, Qualitdt und Zeit in einem prozessorientierten,
unternehmensubergreifenden und zugleich kooperationsorientierten Organisati-
ons- und Managementkonzept. Die zugleich intra- sowie interorganisationale
Ausrichtung hat zur Folge, dass sich die Gestaltungs-, Koordinations- und Steue-
rungsaufgaben auf alle an der Wertschopfung beteiligten Unternehmen erstreckt
— idealerweise vom Rohstofflieferanten bis zum Endkunden (,,from dirt to dirt*)
— und nicht nur auf die aus Sicht des jeweiligen Unternehmens unmittelbar vor-
und nachgelagerten Wertschopfungsstufen. Mithin muss die Supply Chain als
eine Einheit begriffen werden, die prozessorganisatorischen Gestaltungsmal3-
nahmen unterworfen werden kann.

Die skizzierte Fokussierung auf Prozesse darf im Kontext des Supply Chain
Managements nicht an den Grenzen des Unternehmens Halt machen. Und sie
kann es auch nicht, denn die Ausrichtung formaler Organisationsstrukturen an
Prozessen stellt immer auch die existierenden Unternehmensgrenzen in Frage
(vgl. Ortmann/Sydow 1999, S. 206). Als unproblematisch erweist sich aber eine
solche partielle Grenzauflésung bzw. -verschiebung nicht, zeigen sich in deren
Verlauf doch einige dysfunktionale Folgen, so zum Beispiel Koordinations- und
Loyalitatsprobleme, lIdentitatsverlust und Wissensabfluss, denen es auch im
Rahmen eines Supply Chain Management zu begegnen gilt.

In Analogie zu einer Supply Chain kann ein Unternehmen aus analytischen
Grunden zundchst ohnehin als eine prozessuale Verknipfung verschiedener
organisatorischer Einheiten begriffen werden, so dass sich die oben dargestellten
grundlegenden Integrationserfordernisse auch mit Blick auf unternehmensinterne
Verhéltnisse zeigen. Das heif3t, dass zun&chst die internen Ablaufe und Struktu-
ren prozessorientiert zu gestalten sind, bevor eine durchgehende Gestaltung der
gesamten Wertschopfungskette erfolgen kann (vgl. Weber/Dehler 2000, S. 53).
Jedoch zeichnen sich Unternehmen durch einige Besonderheiten im Vergleich zu
unternehmensubergreifenden Wertschopfungsketten aus, die sich beispielsweise
in Aspekten wie Unternehmenskultur, Fihrungsstil, Anreizsystemen und ande-
rem niederschlagen. Die sich hinsichtlich einer interorganisationalen Integration
aufdrangende Frage der Kompatibilitat dieser Aspekte legt nun die Vermutung
nahe, dass entsprechende Barrieren zwischen Unternehmen ausgepragter sein
kénnten, als dies innerhalb von Unternehmen der Fall ist. Jedoch weisen einzelne
Uberlegungen in eine ganz andere Richtung (vgl. Bowersox/Closs/Cooper 2002,
S. 167 ff.). So gehen Bowersox/Cooper/Closs davon aus, dass ,,[i]n actual prac-
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tice, some of the most challenging integration issues involve cross-functional
trade-offs within a specific company* (Bowersox/Closs/Cooper 2002, S. 167).
Sie fuhren dies auf einen Zustand zuriick, der als ,,the great divide” bezeichnet
wird und eine Situation nur partieller intraorganisationaler Integration beschreibt.
In der Praxis zeigt sich dieses Phdnomen unternehmensintern in dem vergleichs-
weise hohen Integrationsgrad zwischen den Funktionen Beschaffung und Pro-
duktion einerseits und Distribution und Marketing andererseits bei gleichzeitig
hoher unternehmensexterner Integration dieser Bereiche mit Lieferanten bezie-
hungsweise Kunden.

Im Ergebnis kann die paradoxe Situation beobachtet werden, dass Unternehmen
an ihren duBeren Grenzen relativ stark integrierte Prozesse mit anderen Unter-
nehmen der Supply Chain haben, dies intern aber nicht zu realisieren vermogen.
Als Ursachen hierfir werden unter anderem klarere Machtverhaltnisse an den
AuRengrenzen, die einfachere Bewertbarkeit von transferierten Produkten und
Dienstleistungen sowie die mangelnde Kenntnis interner Integrationserforder-
nisse und korrespondierender MessgroRen angefiihrt. Bowersox/Cooper/Closs
kommen deshalb zu dem Schluss, dass ,,... managers seem to achieve more suc-
cessful integration with external business partners than they do with managers
and departments within their own firm* (Bowersox/Closs/Cooper 2002, S. 169).
In jedem Fall kann davon ausgegangen werden, dass interne Supply-Chain-
Integration nicht minder anspruchsvoll ist als das unternehmensiibergreifende
Pendant.

Ein als ganzheitlich verstandenes Supply Chain Management bezieht sich also
sowohl auf die Prozesse einer Unternehmung selbst (unternehmensinterne
Supply Chain) als auch auf ihre Vernetzung mit ihren Wertschopfungspartnern
(erweiterte Supply Chain).

Die im Supply Chain Management horizontale und vertikale Integration von Pro-
zessen wie dem , Auftragsabwicklungs-“, ,,Geschaftsbereitschafts-“, ,,Produkt-
entwicklungs-“ und ,,Marktwahlprozess* sowie dem ,,Controlling“- und ,,Unter-
nehmensentwicklungsprozess® (Klaus 1998, S. 439) iber mehrere Unternehmen
hinweg sind Beispiele fir interorganisationales Prozessmanagement. Dieses setzt
voraus, dass unternehmenstbergreifende Geschéftsprozesse nicht durch Mérkte
entkoppelt, sondern durch kooperative Arrangements verkniipft sind.

Die Wertsteigerungen aufgrund der Senkungen von Transaktions- bzw. Prozess-
kosten bei den beteiligten Partnern sowie von Produktions- und Entwicklungs-
kosten durch bessere Ausnutzung von Netzwerkpotenzialen und Skaleneffekten
sind allerdings nur dann erzielbar, wenn das betreffende Segment der Wert-
schopfungskette als ein unternehmenstbergreifender Geschéftsprozess organi-
siert ist. Marktliche oder auf Verrechnungspreisen beruhende Koordination in
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der Wertschopfungskette bilden Schnittstellen fur das integrierte, sich an der
Geschéftsprozessorganisation orientierende Supply Chain Management.

Die Integration von interorganisationalen Prozessen ist jedoch nicht nur fur das
Supply Chain Management, sondern auch fir die diversen Formen von Unter-
nehmenskooperationen, wie strategische Allianzen oder Unternehmensnetzwerke
die operative Basis, ohne die diese nicht funktionsfahig sind. So sind strategische
Netzwerke in erster Linie immer auch operative Prozessnetzwerke.
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