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3 Prozessorientierte Organisationsgestaltung

3.1 Vorgehensweisen der Organisationsgestaltung

Die (Neu-)Strukturierung eines Unternehmens hat in der Regel die Aufgabe, vor dem
Hintergrund einer veranderten Umwelt die Organisationsstrukturen den neuen Heraus-
forderungen anzupassen. Seitdem DAVENPORT, HAMMER und CHAMPY Anfang der
90er-Jahre den Begriff des Business Reengineering™® pragten und damit eine neue Or-
ganisationsmode auslOsten,™® liegt der Fokus bel der Unternehmensorganisation auf
einer optimierten Prozessgestaltung, um Kundenwinsche schnell, effizient und quali-
tativ hochwertig erflllen zu konnen.™ Das klassische Analyse-Synthese-Konzept der
Organisationsgestaltung (siehe Abbildung 3.1) konnte folglich in BPR-Projekten nicht
mehr angewandt werden, da es der Aufbauorganisation eine wesentlich grél3ere Be-
deutung als der Ablauforganisation beimisst und so eine schnittstellenarme Prozess-
gestaltung behindert.”* KosioL kennzeichnet die zur Gestaltung der Ablaufe durchzu-
fihrende Arbeitsanalyse ,as eine verlangerte erfillungsbezogene Aufgabenanaly-
se***?, Die Hierarchiebildung der Arbeitssynthese, welche vor der Arbeitsanalyse er-
folgt, legt Uber- und Unterordnungen von Stellen ohne die Betrachtung von Prozessen
fest. Der Ablauforganisation obliegt nur noch die optimale Auslastung aller Stellen
und die Erreichung der kiirzesten Durchlaufzeit unter den gegebenen Bedingungen.
Eine Ausrichtung der Organisationsstruktur an den Prozessen ist damit nicht moglich.

188 \/gl. Hammer, Champy (1993) und die FuRnote 195. Im Folgenden werden die Begriffe Business
Reengineering, Business Process Reengineering oder Reengineering und ihre deutschen Entspre-
chungen synonym verwendet, da trotz der Sprachvielfalt keine wesentlichen inhaltlichen Unter-
schiede zwischen diesen und dhnlichen Ansétzen festzustellen sind (vgl. Bogaschewsky, Rollberg
(1998), S. 248). Zur Betonung der Prozessorientierung wird die der Begriff Business Process
Reengineering verwandt, als Abkirzung dient das Kirzel BPR.

189 vgl. Gaitanides (1998), S. 375.

10 7u einer kritischen Betrachtung der alleinigen Betrachtung der Kriterien Zeit, Kosten und Quali-
tét in der BPR-Literatur vgl. Theuvsen (1996) und Kapitel 4.2.3.

191 vgl. Schulte-Zurhausen (1999), S. 45.
192 vgl. Kosiol (1962), S. 189.
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Abb.3.1:  DasAnalyse-Synthese-Konzept

Die ersten Werke zum Business Process Reengineering entstanden auf der Basis von
Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis, ihre Empfehlungen waren ,aus der Praxis
fur die Praxis* gedacht. Um den Leser von den neuen Konzept zu tberzeugen, wurde
anhand anschaulicher Beispiele die Dringlichkeit der prozessorientierten Denkweise
demonstriert. Eine durchgangige methodische Fundierung des Themas findet sich in
den Werken nicht.”® Bei dem Versuch der Umsetzung des BPR in praktischen Projek-
ten ergab sich daher die Notwendigkeit, die pauschalen Aussagen in konkrete Hand-
lungsanweisungen weiter zu entwickeln.” Insbesondere die Einbeziehung der Infor-
mationstechnologie (IT), welche as Voraussetzung (,, Enabler*) fir die grundlegenden

1% vgl. Gaitanides (1998), S. 374. Eine Ausnahme hiervon bildet Davenport (1993).
194 vgl. Becker, Kahn (2000), S. 3f.
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Prozessrestrukturierungen des BPR angesehen wird,” erfordert eine exakte Bestim-
mung von Aktivitéten und den Beziehungen zwischen ihnen, wenn die Organisations-
strukturen effizient von Anwendungssystemen untersttitzt werden sollen. Hierbei kann
auf die Erkenntnisse aus dem Bereich der Wirtschaftsinformatik zurtickgegriffen wer-
den, da hier fur diese Aufgabe geeignete Methoden bereitstehen.

Die Konzeption eines Informationssystems bedarf genauer Analyse der einzubeziehen-
den Funktionen und Daten und deren Beziehungen untereinander. Der Formalisie-
rungsgrad der zur Analyse und Design eingesetzten Methoden nimmt mit fortschrei-
tender Konkretisierung des Informationssystems zu. Im dreistufigen Vorgehen der Ar-
chitektur integrierter Informationssysteme (ARIS) werden auf der ersten, fachkonzep-
tuellen Ebene die betriebswirtschaftlichen Anforderungen an das Informationssystem
formuliert.™ Im Rahmen des DV-Konzepts werden die Modelle des Fachkonzepts
ohne Beriicksichtigung konkreter |mplementierungsbelange an DV -technische Anfor-
derungen angepasst. Erst innerhalb des Implementierungskonzepts erfolgt die konkrete
Umsetzung in physische Datenstrukturen sowie Hard- und Softwarekomponenten.
Wahrend betriebswirtschaftlichen Spezifikationen semi-formal beschrieben werden
konnen, ist auf Ebene der Implementierung in der Regel eine eindeutige Beschreibung
in Form von formalen Modellen notwendig. Dabei ist eine Verwendung der gleichen
oder zumindest untereinander kompatibler Methoden in den einzelnen Ebenen win-
schenswert, um die Erkenntnisse aus der Ubergeordneten Ebene Uibernehmen und Be-
ziehungen zwischen den einzelnen Sichten darstellen zu konnen. Um die Komplexitat
eines Systementwurfs zu beherrschen, werden die erarbeiteten Modelle in einem Mo-
dellierungstool niedergelegt und sind dort jederzeit zugreif- und analysierbar. Gerade
dieses formale Vorgehen und die Unterstiitzung durch informationstechnische Tools
kann dazu eingesetzt werden, die Komplexitét der Restrukturierung eines Unterneh-
mens zu bewerkstelligen. Somit kann das BPR auf die methodischen Vorarbeiten von
zwei Seiten — der , klassischen® Organisationslehre und der Wirtschaftsinformatik —
zurtickgreifen, jedoch ist die Stérke der Unterstiitzung je nach Phase eines Restruktu-
rierungsvorgehens unterschiedlich ausgepragt (siehe Abbildung 3.2).*’

1% vgl. Picot, Franck (1995), S. 22; Nippa (1995), S. 71; Teubner (1999), S. 149.
1% vgl. Scheer (1992), S. 15ff.

197 Zur ,klassischen* Organisationsliteratur werden hier die Werke der (insb. deutschen) betriebs-
wirtschaftlichen Organisationslehre gezahlt, deren Ausgangsbasis von NORDSIECK gelegt wurde
(vgl. Nordsieck (1932), Nordsieck (1934)) und as deren erste grundlegende Vertreter KosioL
(Kosiol (1962)) und GROCHLA (Grochla (1972)) angesehen werden. Die klassischen Ansétze ver-
eint das Ziel der Formulierung allgemeiner Prinzipien zur Gestaltung von effizienten Organisati-
onsstrukturen. Die Trennung des Unternehmens in Aufbau- und Ablauforganisation hat sich dabei
in Wissenschaft und Praxis durchgesetzt (vgl. Schulte-Zurhausen (1999), S. 13ff.). Die Wirt-
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schaftsinformatik wird als verbindene Wissenschaft zwischen der Informatik und den Wirt-
schaftswissenschaften angesehen, ihr Bezugsrahmen umfasst die inner-, zwischen- und Uberbe-
triebliche Informationsverarbeitung (vgl. Lehner (1995), S. 5; Mertens (1992), Sp. 2597). Das
Business Process Reengineering wurde von dem fiinfjdhrigen Forschungsprogramm ,, Manage-
ments in the 1990s* unter der Leitung der Sloan School of Management am Massachusetts Insti-
tute of Technology (MIT) entwickelt. Neben dem MIT und der Harvard University waren ver-
schiedene Beratungsunternehmen und weitere Firmen mit in das Programm einbezogen (vgl.
Davenport, Short (1990), S. 11 und 26). Nach den ersten Verdffentlichungen von DAVENPORT/
SHORT und HAMMER in Journalen (Davenport, Short (1990), Hammer (1990)) folgten die Mono-
graphien von HAMMER und CHAMPY sowie DAVENPORT, welche die Reengineering-Welle be-
grundeten (vgl. Hammer, Champy (1993), Davenport (1993), Hammer (1996), Champy (1995)).
Die Autoren werden auch als wichtigste Vertreter des BPR angesehen. Die Gemeinsamkeit der
BPR-Ansdtze besteht in der Fokussierung auf das Prozesskonzept, der starken Kundenorientie-
rung und dem Einsatz der Informationstechnologie as ,Enabler* des radikalen Wandels (vgl.
Gaitanides (1998), S. 370f.). Auf Grund des starken Praxisbezugs und der geringen wissenschaft-
lichen Fundierung ist das Business Process Reengineering as Organisationsmode einzuordnen,
die aber das Kernelement der Prozessorientierung a's Ansatzpunkt fir die wissenschaftliche The-
orie hervorgebracht hat (vgl. Gaitanides (1998), S. 380f., zur kritischen Betrachtung der Organi-
sationsmoden vgl. Kieser (1996)). Zur Ubersicht der BPR-Methoden vgl. Hess, Brecht (1996).

Der Umfang und die Fullung der Kreise sind a's ungeféhre Werte anzusehen, da eine Beurteilung
auf Grund der Fulle der Literatur und der dynamischen Entwicklung stets nur als Zeitpunktbe-
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Die Methoden der Wirtschaftsinformatik haben ihren Ursprung in den Beschreibungs-
sprachen fur den Entwurf von Informationssystemen. Sie sind aus einer detaillierten,
formalen Sichtweise zu breiter Ubergreifenden, weniger formalen Methoden weiter
entwickelt worden. Die Mé&chtigkeit dieser Methoden kommt insbesondere bei der
Analyse von bestehenden oder neu entwickelten Prozessen, weniger bel der Darstel-
lung von strategischen Optionen oder der Entwicklung einer Aufbauorganisation zur
Anwendung. Hier liegt ein Schwerpunkt der , klassischen® Organisationslehre, welche
durch die Beschéftigung mit dem Analyse-Synthese-Konzept hoch entwickelte Me-
thoden geschaffen hat. Im Gegensatz zu der Prozessanalyse, wo sich traditionelle
REFA-Untersuchungen und die Uberlegungen der Wirtschaftsinformatik befruchtet
haben, fehlt den Strategiegedanken der Organisationslenre das methodische Gegen-
stuck in der Wirtschaftsinformatik. Gerade die Herleitung von Prozessen aus der Un-
ternehmensstrategie verdient jedoch besondere Aufmerksamkeit, da die Identifikation
der Prozesse in einem Restrukturierungsprojekt die alle weiteren Aktivitaten determi-
nierende und somit in hohem Mal3e erfol gsbestimmende Phase darstellt.**®

In dieser Arbeit soll mit dem Konzept der Konstruktion von Ordnungsrahmen fir die
prozessorientierte Organisationsgestaltung ein Vorgehensmodell entwickelt werden,
welches die Uberlegungen der strategischen Managementforschung mit den semi-
formalen Beschreibungs- und Analysemethoden der Wirtschaftsinformatik zur Unter-
stiitzung von Projekten zur prozessorientierten Organisationsgestaltung verbindet. Da-
bei wird, ausgehend von der Offenlegung der strategischen Optionen und deren struk-
turbestimmender Wirkung, Uber die Identifikation und Anordnung der Kernprozesse
bis zum Design des Ordnungsrahmens ein in sich geschlossenes Konzept erstellt, wel-
ches auf Kriterien basiert, die einerseits aus der theoretischen Fundierung der prozess-
orientierten Gestaltung von Organisationen und andererseits zum Zwecke von pragma-
tischen Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Es soll eine Briicke zwischen der
fachspezifischen Dokumentation von Prozessen zu deren Analyse und der Illustration
der strategischen Unternehmensvision zur in- und externen Kommunikation geschla-
gen werden. Dazu wird ein Vorgehensmodell zur prozessorientierten Organisations-
gestaltung mit dem Schwerpunkt auf dem Bereich von der Strategiebetrachtung bis
zum Anfang des Prozessdesigns entwickelt. Auf der Grundlage der Darstellung des
Vorgehens im Zuge eines Business Process Reengineering werden die Kritikpunkte an
diesem Konzept aufgezeigt und eine Erweiterung um die Phase der Konstruktion eines
Ordnungsrahmens vorgeschlagen. Diese wird in dem im Anschluss vorgestellten er-
welterten Vorgehensmodell zur prozessorientierten Organisationsgestaltung integriert.

trachtung erfolgen kann. Zur Entwicklung und Beschreibung der Projektphasen siehe Kapitel
3.25und 34.1.

199 vgl. Gaitanides (1998), S. 372.
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3.2 Vorgehen bel der prozessorientierten Organisationsgestaltung

Schon 1934 wies NORDSIECK auf die Vorteille einer prozessorientierten Unterneh-
mensgestaltung hin: ,,[Fur die Gliederung der Unternehmensaufgaben] anzustreben ist
in jedem Fall eine klare Prozefgliederung. Diesist die dem Ziele, der Entwicklung des
Objekts und insbesondere dem Rhythmus der Aufgaben geméai3e Gliederung.“*® Eine
weite Verbreitung fand das Konzept der prozessorientierten Organisationsgestaltung
aber erst mit der Verdffentlichung der Ergebnisse des MIT-Forschungsprojekts ,, Ma-
nagement in the 1990s* von DAVENPORT und HAMMER.** Sie sahen die Prozessorien-
tierung der Organisationsstruktur als Hauptbestandteil ihrer radikalen Reorganisati-
onskonzepte und lief3en diese unter dem Begriff des Business Reengineering oder Bu-
siness Process Reengineering populér werden. Eine Vielzahl von Publikationen zu die-
sem Thema folgte, vielfach, ohne dass substanziell Neues zur Diskussion beigetragen,
sondern eher durch das Formulieren neuer Schlagworte versucht wurde, eigene
, Duftmarken” zu setzen.”” Eine kritische Reflexion des Themas fand nur selten statt,”®
obwohl bereits nachdenkliche Stimmen zum Reengineering zu héren waren.”

Im Folgenden werden zuerst die Grundsédtze des ersten, richtungsweisenden BPR-
Ansatzes anhand der Werke von DAVENPORT und HAMMER dargestellt und das Vor-
gehensmodell dieses und der darauf aufbauenden Ansétze aufgezeigt. Anschlief3end an
die Diskussion des Prozessbegriffes erfolgt eine Betrachtung der Einwande gegen das
BPR und eine kritische Auseinandersetzung mit seinen Grundsétzen und Zielen. Mit
dem Blick auf die organisationstheoretischen Grundlagen werden veranderte Ziele fur
die Organisationsgestaltung formuliert, welche mit der Hilfe von Ordnungsrahmen in
Projekten umgesetzt werden sollen. Die Phase der Konstruktion eines Ordnungsrah-
mens wird dazu in einem erweiterten Vorgehensmodell zur prozessorientierten Orga-
nisationsgestaltung aufgenommen. Dieses hat sich bereits in der Praxis bewéhrt und
wird in der umgesetzten Form vorgestelt.

20 vgl. Nordsieck (1934), S. 77.

26 ygl. FuRnote 197.

22 ygl. Nippa (1995), S. 70f.; Kieser (1996), S. 28.
23 \/gl. Gaitanides (1998), S. 374f.

24 ygl. Davenport (1996).
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3.2.1 DasKonzept des Business Process Reengineering

TEUBNER spricht nach der Analyse der grundlegenden Werke von drei konstituieren-
den Merkmalen des Business Process Reengineering:*®

= Eswird ein grundlegender organisatorischer Wandel erzeugt, welcher funda-
mentales Uberdenken der bisherigen Strukturen voraussetzt und die verspro-
chenen ,, Quantenspriinge*® von Verbesserungen in Zeit, Qualitét und Kosten
zeitigen soll.

» Das Prozesskonzept 10st die funktionale Gliederung von Unternehmen ab.
Wertschopfende Tétigkeiten laufen in bereichstibergreifenden Prozessen ab und
sind auf interne oder externe Kunden ausgerichtet. GAITANIDES sieht die starke
Kundenorientierung sogar als weiteres konzeptionelles Merkmal des BPR an.*’

» Die Informationstechnologie ermdglicht as Voraussetzung (,, Enabler”) erst die
radikale Neuorganisation der Unternehmung.

Restrukturierungsprojekte, welche einen abgeschlossenen Bereich — sai es ein Unter-
nehmen oder einen Tell davon — betreffen, weisen diese Merkmale des BPR auf, auch
wenn nicht alle mit der Konsequenz erfillt werden, wie dies von den Verfechtern eines
radikalen Reengineerings gefordert wird.

Grundlegender organisatorischer Wandel

Geplanter Wandel in Organisationen kann grundsétzlich auf zwei Arten stattfinden:*®
Mit evolutionaren Methoden wird versucht, schrittweise Optimierungen vorzunehmen.
Die Ausgangsbasis ist die bestehende Organisations- und Prozessstruktur, an ihr wer-
den inkrementelle V erbesserungen vorgenommen. Als Ideengeber fir die Verénderun-
gen fungieren die Mitarbeiter, welche in den Prozessen eingesetzt werden und aus ih-
rer Erfahrung heraus die Stéarken und Schwéchen ihrer Arbeitsplétze und -abléaufe ken-
nen. Die kontinuierliche Verbesserung findet demzufolge in der Regel in einer Bot-
tom-up-Vorgehenswei se statt. V orherrschende Organisations- und Fuhrungsprinzipien
bleiben unverandert.

25 Vgl. Teubner (1999), S. 143f. Vgl. auch Nippa (1995), S. 70ff., der insgesamt neun Merkmale
heraushebt.

26 y/gl. Champy (1994), S. 86.
27 ygl. Gaitanides (1998), S. 370f.

208 Zur Gegeniiberstellung der beiden Ansétze vgl. z. B. Gaitanides (1995), S. 70; Bogaschewsky,
Rollberg (1998), S. 250: Teubner (1999), S. 146f.
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Dagegen steht das Konzept des revolutionaren Wandels. Meistens ausgel 6st durch ei-
ne schwere Krise des Unternehmens mit erheblichen Leidensdruck auf Grund anhal-
tendem negativen Trend der Unternehmensentwicklung werden die bestehenden Orga-
nisations- und FUhrungsprinzipien in Frage gestellt, da nur auf diese Weise ein Aus-
weg aus den strukturellen Problemen der Organisation gesehen wird.” Als Ausgangs-
punkt der Uberlegungen zur Neustrukturierung dient ein voraussetzungsloser Neuan-
fang, mithin die Abstraktion von gegebenen Strukturen und Ablaufen.”® Mit diesem
as ,, Grine-Wiese-Konzept“ bezeichneten Vorgehen sollen alte Strukturen aufgebro-
chen und neue Chancen verwirklicht werden. Die Verénderungen bel dieser radikalen
Neukonzeption sind entsprechend umfassend und tiefgreifend. Sie werden ausschlief3-
lich in einer Top-down-V orgehensweise geplant und umgesetzt.

Das Business Process Reengineering stellt unzweifelhaft ein Konzept des radikalen
Wandels dar, wie bereits aus den Titeln der Monographien (,, Business Revolution*?",
»Innovation®#?) zu erkennen ist und sich in den Vorschldgen der Autoren zeigt: ,,Busi-
ness reengineering means putting aside much of the received wisdom of two hundred
years of industrial management. [...] In business reengineering, old job titles and old
organizational arrangements|...] cease no matter.”#

Prozesskonzept

Wahrend in traditionellen Organisationskonzepten davon ausgegangen wird, dass Pro-
zesse innerhalb von funktionalen Organisationseinheiten ablaufen, wird im BPR die
Aufbauorganisation an den Prozessen ausgerichtet.?* Externe oder interne Kunden
bilden das Ziel der Prozesse; diese werden idealerweise so gestaltet, dass nur Aktivité-
ten, welche eine Wertschdpfung aus der Sicht des Kunden schaffen, durchgefihrt wer-
den. Zu gleicher Zeit sollen Qualitétsverbesserungen fur die Kunden, kirzere Durch-
laufzeiten sowie Kosteneinsparungen realisiert werden kénnen. Die Ausrichtung der
Aufbauorganisation an den Prozessen verlangt in der Projektorganisation eine Umkeh-
rung der auf dem Analyse-Synthese-Konzept basierenden traditionellen Vorgehens-
weise, in der die Aufbauorganisation vor der Ablauforganisation festgelegt wurde. Es
gilt nun, zuerst die Kern- und Supportprozesse des Unternehmens im Zuge einer Top-
down-Betrachtung zu identifizieren und weiter bis zu der benétigten Detaillierungstie-

2 Vgl. Teubner (1999), S. 146f.
29 vgl. von Eiff (1994), S. 374.
21 Hammer, Champy (1993).

42 Davenport (1993).

23 Hammer, Champy (1993), S. 2.
24 ygl. Teubner (1999), S. 148.
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fe zu verfeinern.” Der Ausgangspunkt wird dabel mit ener , process map” gelegt, die
bei der Anordnung und Auswahl der Prozesse der obersten Ebene helfen soll.*® Auf
der Basis des so erstellten Gesamtprozessmodells werden danach die Organisations-
einheiten nach madglichst ganzheitlicher Prozessbearbeitung geschnitten und den Pro-
zessen zugewiesen. Der Schwerpunkt der BPR-Methodik liegt jedoch mehr in der Be-
schreibung der Prozessoptimierung als in der Entwicklung einer detailliert ausgearbei-
teten Aufbauorganisation.

I nfor mationstechnologie als ,, Enabler*

Die Informationstechnologie wird bem BPR as ,enabler, ,change lever” oder
»driver* verstanden.?” Damit wird die Bedeutung des organisatorischen Verande-
rungspotenzials durch den Einsatz der Technologie herausgestellt. HAMMER und
CHAMPY nennen beispielhaft gemeinsam genutzte Datenbanken, Expertensysteme und
Telekommunikationsnetzwerke, die es ermdglichen, dass Daten simultan an vielen
Stellen abgerufen werden kdnnen, dass Generalisten befahigt werden, die Arbeit von
Spezialisten zu tun und dass die Vorteile sowohl von Zentralisierung als auch von De-
zentralisierung ausgenutzt werden kdnnen.”*® Die Anwendung der neuen Gestaltungs-
moglichkeiten fhrt zu Prozessen, die ohne die Informationstechnologie nicht in dieser
Form hétten umgesetzt werden kénnen.

Die in der BPR-Literatur beschriebenen Phasen eines Reengineeringprojekts haben
ihren Schwerpunkt auf dem Gebiet des Prozessdesigns. Hier werden Gestaltungsemp-
fehlungen gegeben, die den fundamentalen Wandel durch eine Optimierung der Pro-
zesse nach Qualitéts-, Zeit- und Kostenkriterien ermdéglichen sollen. Die vor- und
nachgelagerten Phasen dienen der Auswahl der zu strukturierenden und der Einfih-
rung der neu gestalteten Prozesse. Alle Phasen werden in Top-down-Ansétzen reali-
siert. Einen Uberblick ber die Phasen von BPR-Projekten gibt Abbildung 3.3.

25 ygl. Gaitanides (1998), S. 374.

48 ygl. Hammer, Champy (1993), S. 118.
27 vgl. Teubner (1999), S. 149.

48 ygl. Hammer, Champy (1993), S. 92f.
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Abb. 3.3:  Phasen des Business Process Reengineering-Prozesses™®

3.2.2 Kritik am Reengineering

Seitdem Mitte der 90er Jahre die ersten Erfahrungen mit abgeschlossenen Reenginee-
ring-Projekten vorlagen, meldeten sich nachdenkliche Stimmen Uber das Konzept und
seine Umsetzung. Die Kritik richtete sich hauptséachlich gegen zwei Faktoren: Die Ra-
dikalitéat des Gesamtkonzepts und die Dominanz der Prozessorientierung innerhalb der
Reengineering-lnstrumente.

29 7ur Abgrenzung und zum Inhalt der Phasen vgl. Gaitanides (1998), S. 372ff.
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Die Unternehmensberatung McKinsey & Company vertffentlichte 1994 ihre Ergeb-
nisse der Untersuchung von Reengineeringprojekten in tber einhundert Unternehmen.
Davon wurden zwanzig in detaillierter Form analysiert.”® Es stellte sich heraus, dass
bei den restrukturierten Prozessen zwar Kosteneinsparungen in der Groéf3enordnung
von 15 bis 50 Prozent zu beobachten waren, die Kosten der Geschéftseinheit konnten
aber beim Hauptteil der untersuchten Projekte um weniger als funf Prozent reduziert
werden. Die versprochenen Quantenspringe und radikalen Verbesserungen stellten
sich nicht ein. Als Erklarung fur die unbefriedigenden Ergebnisse wurde eine zu
schmale oder zu weite Fokussierung der Prozessrestrukturierung angegeben. Die L6-
sung sel eine Konzentration auf die Hauptkostenverursacher, also die Schltisselprozes-
seinnerhalb einer Geschéftseinheit, und das Reengineering genau dieser ausgewahlten
Prozesse.”* Das Reengineering an sich wurde aber nicht in Frage gestellt.

Ein Jahr spéter aulerte sich einer der Mitbegrinder des Reengineering, THOMAS
DAVENPORT, wesentlich deutlicher zu seiner Einschétzung tber den Stand des Mana-
gementkonzeptes: , In late 1995, reengineering isn't dead; it is effectively over.“*? Die
radikale Neustrukturierung von Unternehmen sei daran gescheitert, dass Reenginee-
ring die Mitarbeiter wie , bits and bytes* gesehen hétte, die unbegrenzt ausgetauscht
und umgesetzt werden konnten. Diese Ansicht deckt sich mit den Bedenken, die
MERTENS mit dem Vergleich eines Schnittes in einen Kdrper, der Nervenstrange und
Blutgefale zerstore, bildlich zu beschreiben versucht.?® Bei einer radikalen Neuorga-
nisation werden eingespielte Teams und Arbeitsablaufe auseinander gerissen, die be-
reits weit auf der Lernkurve fortgeschritten sind. Die durch die Zeit der Zusammen-
arbeit realisierten Lerneffekte, welche sich in kostensparender Arbeitsweise
niederschlagen, werden eliminiert. Zudem geht Reengineering haufig mit
»,Downsizing“, dem Abbau von Arbeitspldtzen, einher oder wird as Vorwand dafir
von den verantwortlichen Fihrungspersonen genannt.?* Die Reaktion der Mitarbeiter
auf die Ankindigung von Reengineeringprojekten drtickt sich dementsprechend in
Verunsicherung, Ablehnung und Konzentration auf die Rettung des eigenen
Arbeitsplatzes aus — genau das Gegentell des im Reengineeringkonzepts propagierten,
motivierenden V ertrauensverhaltnisses zwischen den Mitarbeitern.”®

20 \/gl. Hall, Rosenthal, Wade (1994).
Z1\/gl. Hall, Rosenthal, Wade (1994), S. 109f.
%2 Davenport (1996).

2 ygl. Mertens (1996), S. 446.

24 \/gl. Mumford, Hendricks (01.08.1997).

25 ygl. Champy (1995), S. 166.
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Die praktischen Erfahrungen lassen sich aus der Sicht der verhaltenswissenschaftli-
chen Entscheidungstheorie nachvollziehen.”® Die vom Reengineering betroffenen Or-
ganisationsmitglieder gehdren zwar meistens der Gruppe an, welche solche Anreize
von der Organisation erhalten, welche nicht an das Wachstum dieser gebunden sind.
Daher wére zu erwarten, dass die Mitarbeiter keinen Einfluss auf Verénderungen neh-
men wollen. Da aber die radikale Neustrukturierung ihre personlichen Ziele, in diesem
Fall in erster Line die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes, in fundamentaler Weise negativ
tangiert, verringern sie im Gegenzug ihre Beitrége an die Organisation. |hre Leistung
im Unternehmen sinkt soweit ab, bis das subjektive Anreiz-Beitrags-Gle chgewicht
wieder hergestellt ist.

Die Nicht-Beachtung der Mitarbeiter beim Reengineering findet ebenso im Vorgehen
bei der Restrukturierung ihren Niederschlag. Alle Ansédtze sehen eine Top-down-
Vorgehensweise vor, welche die Neukonstruktion der Prozesse von der Spitze des Un-
ternehmens ausgehend durchsetzen soll. Widerstande in den unteren Ebenen sind zu
Uberwinden.”" Eine solche Vorgehensweise ist aber nur in sehr wenigen Fallen ange-
bracht und verspricht selten Erfolg. OSTERLOH und FROST weisen darauf hin, dass sie
in der Praxis nicht ein einziges Mal erfolgreiche Projekte beobachtet haben, bei denen
eine reine Top-down Vorgehenswei se umgesetzt wurde.® Eine von den BPR-Autoren
selbst vorgeschlagene Konzentration auf die Kernkompetenzen innerhalb des Unter-
nehmens macht deshalb, Ubertragen auf die Organisationsgestaltung, Sinn: Die Unter-
nehmensleitung entwickelt Top-down die Strategie und gibt die Rahmenbedingungen
vor, wéhrend die detaillierte Prozessoptimierung von den Fachexperten, die an der
Ausfihrung der Prozesse direkt betelligt sind, vorgenommen werden sollte.

3.2.3 Kritik an der Prozessorientierung

Der zweite gewichtige Kritikpunkt am Reengineering ist die alleinige Dominanz der
Prozessorientierung als Gestaltungsmittel der Restrukturierung. Zum einen wird die
Zielharmonie der Prozessorientierung zum Unternehmensziel hinterfragt und zum an-
deren die unreflektierte Anwendung prozessorientierter Strukturen in alen Unterneh-
mensberei chen angegriffen.

Bel einem Ubergeordneten Unternehmensziel der Rentabilitétsmaximierung stellt
MERTENS den positiven Zielbeitrag der prozessorientierten Minimierung der Durch-

26 ygl. Kapitel 2.1.1.2.
21 \/gl. Gaitanides (1998), S. 373f.
8 \gl. Osterloh, Frost (1998), S. 238.
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laufzeit in Frage, sobald diese Investitionen zur Engpassbeseitigung erfordert.”® Die
Investitionen erhdhen die Kapitalbindung und damit die Kosten, welche in der Regel
auf die Preise der Produkte umgelegt werden missten. Als Beispiel wird der Lebens-
mitteleinzelhandel der Discountbranche genannt, der zur schnelleren Bedienung seiner
Kunden in zusitzliche Kassen und Mitarbeiter investieren muisste. Bel einer
diesbeztiglich vorgenommenen Erhdhung der Preise wére fraglich, ob die Kunden
weiterhin dort einkaufen wirden.”® MERTENS rét zu einer genauen Abwagung, ob eine
Prozessorientierung auch bel zu erwartenden Erfolgen bei der Durchlaufzeitenmini-
mierung einen Beitrag zur Gesamtzielmaximierung leistet.

Die bewusstere Anwendung der prozessorientierten Strukturierung ist auch die Forde-
rung, welche sich aus dem Kritikpunkt der Uberbetonung des Prozessfokus ergibt. Als
Vergleichsmalistab einer prozessorientierten Organisationsstruktur wird gerne anstatt
einer anndhernd ausgereiften eine rein nach tayloristischen Prinzipien aufgebaute
Struktur herangezogen. Die Begriindung der Uberlegenheit der prozessorientierten
Organisation falt dementsprechend leicht.*' Im Zuge dieser vorgeblich allgemeingil-
tigen Uberlegenheit der Prozessorientierung werden Bereiche fir eine
prozessorientierte Restrukturierung vorgeschlagen, die sich wenig fir eine
Prozesssicht eignen®” — so z. B. die Unternehmensfiihrung — oder deren Erfolgsfakto-
ren eher negativ von einer Prozessorientierung beeintréchtigt werden, da diese auf
optimaler Ressourcennutzung basieren. Prozesse zerschneiden in den meisten Féllen
Ressourceninterdependenzen zwischen Funktionen verschiedener Prozesse, welche auf
die gleichen Ressourcen zugreifen. Die Prozessorientierung steht im Widerspruch zu
einem elementarem Unterziel der Organisationsziele: dem sparsamen Umgang mit

Ressourcen.” _ : :
Esist im Einzelfall zu tberlegen, ob die geplante Zerlegung von Funktionsbereichen

in einzelne Prozesse in der aggregierten Betrachtung weiterhin vorteilhaft ist. Durch
die Prozessorientierung lassen sich in der Regel die Durchlaufzeiten verkirzen und
Kosteneinsparungen oder Erldssteigerungen realisieren. Gleichzeitig sinkt jedoch die
Koordination der Ressourcennutzung und folglich deren Effizienz — es ergibt sich das
klassische Dilemma der Ablaufplanung, welches schon GUTENBERG beschrieb.” Je
nach Zielpréferenz ist bei der Organisationsstrukturierung eine grundséizliche Ent-

29 \/gl. Mertens (1996), S. 447; Mertens (1997), S. 111.
20 vgl. Mertens (1997), S. 115.

2L ygl. Mertens (1996), S. 447; Mertens (1997), S. 111.
%2 ygl. Maurer, Schwickert (1998), S. 10.

% vgl. Ende Kapitel 2.1.1.2.

24 Vgl. Gutenberg (1983).
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scheidung fir den einen oder den anderen Maximierungsansatz auszuwahlen, wobel
der jewellige Stand der Planungs- und Produktionstechnik die Grofse der Antivalenz
der beiden Ansétze bestimmt. Durch neue oder verfeinerte Methoden kdnnen Prozess-
und Ressourceneffizienz bis zu einem gewissen — in manchen Féllen ausreichenden —
Grad gleichzeitig verwirklicht werden, grundsétzlich bleibt die gegenseitige Beeinflus-
sung jedoch bestehen. Tendenziell wird in Zeiten wirtschaftlichen Aufschwungs die
hohe Auslastung der Kapazitaten stérker gewichtet als die Minimierung der Durch-
laufzeiten, welche in rezessiven Wirtschaftsphasen dominiert.* Auf diese Weise er-
klért sich die Préferierung der Prozessorientierung im Business Process Reengineering,
da hierbei von Unternehmen in einer schweren strukturellen Krise, die durch grundle-
genden Wanddl in der Umweltsituation verursacht wurde,*® ausgegangen wird. ES
muss demnach vor der Entscheidung fir ein Strukturierungsparadigma untersucht
werden, ob in der vorliegenden und zukinftigen Situation des zu restrukturierenden
Unternehmens die Prozessorientierung die alleinig zielfihrende Ausrichtung dar-
stellt.*” Dabel helfen die Festlegung und Gewichtung von Zielkriterien fir die Prozes-
se. Mit dem Konzept der Effizienzkriterien steht ein geeignetes Instrument zur Verfi-
gung.238

Wahrend die tradierten Konzepte der Organisationsstrukturgestaltung auf einer ausge-
wogenen Gewichtung organisatorischer Effizienzkriteren beruhen — die Mehrzahl der
Ziele wird moglichst gut, keines aber ,,optimal“ erfillt — fokussiert das BPR fast aus-
schliefflich auf die Maximierung der Prozesseffizienz.?® Bei Organisationsbereichen,
in denen die Prozesseffizienz den einzigen kritischen Erfolgsfaktor darstellt, lassen
sich so die in der Literatur beschriebenen Beispiele grof3artiger Verbesserungen errei-
chen.® Die unkritische Ubertragung dieser einseitigen Gewichtung der Effizienzkrite-
rien auf alle Bereiche der Unternehmung fihrt unweigerlich zum Scheitern in Gebie-
ten mit anderer Erfolgsfaktorengewichtung. Die Aufgaben eines Unternehmens sind zu
unterschiedlich, als dass alle Bereiche mit demselben Strukturierungsparadigma die
maximale Zielerreichung bewirken wirden. Auf Grund dessen ist vor der Beschéfti-
gung mit Prozessen eine Geschaftssegmentierung vorzunehmen, welche die Kriterien
fir eine Bewertung von Alternativen der Organisationsgestaltung festlegt.** Erst in-

% ygl. Rosemann (1996), S. 654.

%8 vgl. Teubner (1999), S. 146.

=7 Vgl. Mertens (1997), S. 110.

8 vgl. Kapitel 2.1.2.

%9 ygl. Theuvsen (1996), S. 76.

20 vgl. z. B. Champy (1995), S. 14ff.
21 vgl. ReiR (1997), S. 112.
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nerhalb dieser Segmente macht die Optimierung von Prozessen Sinn. Zudem kann
dem Leiter einer Geschéftseinheit leichter eine Zielerreichung zugerechnet werden, als
dies bei einem Prozess Owner eines unternehmensdurchgangigen Prozesses der Fall
iSt.242

Eine weitere Gefahr besteht in der Uberbetonung der wertschopfenden Prozesse und
der fehlenden Verkniipfung dieser untereinander.*® Das Business Process Reenginee-
ring kimmert sich zwar intensiv um die Eliminierung und Abstimmung von Schnitt-
stellen, doch sind hierbe stets die Schnittstellen innerhalb der horizontalen Prozesse
gemeint. Die Querschnittsfunktionen werden wenig betrachtet und tendenziell ausge-
dinnt, da sie keine Wertschdpfung fir den Kunden schaffen. Gerade die Verkniipfung
der Prozesse ist es aber, welche Innovationen hervorbringt und Wettbewerbsvorteile
schafft.* Durch eine fehlende Abstimmung kann es sogar zu einer geringeren Kun-
denorientierung kommen, wenn bespielsweise die Prozesse der Auftragsabwicklung
und der Produktentwicklung ohne Wissenstransfer nebeneinander her laufen. Zudem
lauft ein Unternehmen bei unterentwickelten Querschnittsfunktionen, wie z. B. dem
Controlling, Gefahr, unter Umstanden bestandsbedrohende Entwicklungen zu spét zu
erkennen. Daher ist auf die Einrichtung funktionierender Support- und Koordinations-
prozesse ebenso zu achten wie auf die Identifizierung und Optimierung von operativen
Prozessen.

Die genannten Kritikpunkte stellen das radikale Reengineering, nicht aber die Prozess-
orientierung an sich in Frage. Das Business Process Reengineering hat zum Teil neue
Begriffe fir bekannte Inhalte geliefert, aber auch einige Konzepte schéarfer formu-
liert.* Bei unreflektierter Anwendung des Prozessfokus und einer Ubersimplifizierung
der Reengineering-Instrumente werden andere Sichtweisen unterdrtickt. Es besteht bel
einer Restrukturierung die Gefahr, bei einer Verbesserung weniger prozessbezogener
Kennzahlen die Ubergeordnete Zielerreichung der Organisation zu gefdhrden. Das
Vorgehen in Projekten zur prozessorientierten Organisationsgestaltung muss daher im
Vergleich zum reinen Business Process Reengineering um Zwischenschritte erganzt
werden, die eine differenzierte Betrachtung der Neuorganisation ermoglichen.

22 ygl. Mertens (1996), S. 447.

3 ygl. Mertens (1997), S. 111; Rei3 (1997), S. 112.
24 vgl. Kapitel 4.3.2.1.

25 ygl. Osterle (1996), S. 449.
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3.2.4 Bestimmung des Prozessbegriffs

Organisationsgestaltung bezieht sich sowohl auf die Aufbau- als auch auf die Ablauf-
organisation. Die Effizienzkriterien lassen sich auf beide Sichten dieser dualen Be-
trachtungsweise der Organisation anwenden. Wéahrend die Aufbauorganisation den
statischen Teil der Organisation beschreibt*® und weitgehende Einigkeit Uber die
wichtigsten Strukturmerkmale (Abteillungsgliederung, System der Weisungs-
befugnisse, Kommunikationssystem) besteht,*” sind die Begriffe der Ablauforganisa-
tion durch die intensive Diskussion im Rahmen der Business Process Reengineering-
Veroffentlichungen einer groRen Zahl von Interpretationsversuchen unterworfen.®®
Insbesondere der Begriff des Prozesses bedarf daher einer eingehenden Betrachtung
und einer Festlegung seines Inhalts.

Die Formulierung und Interpretation einer Prozessdefinition verlangt die Offenlegung
der Ziele, mit denen sie erstellt wird. Durch die Zielfestlegung wird die Definition
beeinflusst und ihr Nutzen in dem gewéahlten Anwendungsbereich determiniert. Findet
der Einsatz der Definition bel einer Neuformulierung von Prozessen ohne Ruckgriff
auf vorhandene Strukturen statt, kénnen programmatische, wertende Kriterien fur Ide-
alprozesse formuliert werden. Ein Beispiel stellt die Definition von HAMMER und
CHAMPY dar, die einen revolutionédren Ansatz bei der Organisationsgestaltung verfol-
gen. Sie sehen einen Prozess als ,, a collection of activities that takes one or more kinds
of input and creates an output that is of value to the customer” . Prozesse miissen
demnach einen Wert fiir den Kunden darstellen. Dabei ist eine Uberprifung jeder Pro-
zessaktivitat™ auf ihre Wertschopfung aus Kundensicht zwar auf Grund der auftreten-
den Bewertungsprobleme schwierig, aber dennoch zweckméafdig. In dieser Weise soll
sichergestellt werden, dass der neu gestaltete Prozess nicht mehr Ressourcen bean-
sprucht, alsfur die Erstellung der Leistung fur den Kunden unbedingt notwendig sind.

Wird hingegen von einer bestehenden Organisation ausgegangen und eine evolutioné-
re Prozessverbesserung angestrebt, stellt sich die Frage nach der Identifikation und
Eingrenzung von Prozessen. Innerhalb der Organisation knnen eine Vielzahl von Ak-
tivitdten und Objekten beobachtet werden. Diese gilt es, in eine Struktur zu bringen
und Prozessen zuzuordnen. Dazu miissen wertneutrale konstituierende Merkmale von

26 \/gl. Gaitanides (1983), S. 2.
27 Vgl. Laux, Liermann (1997), S. 183.

#8 ygl. dazu z. B. die Ubersichten tiber Prozessdefinitionen in Bokranz, Kasten (1999), S. 228:
Gaitanides (1998), S. 371f.; Miller (1996), S. 46ff.

9 Hammer, Champy (1993), S. 35.

%% " |m Folgenden werden die Begriffe Aktivitét, Funktion und T&tigkeit synomym verwendet.
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Prozessen beschrieben werden, anhand derer eine Identifikation mdglich ist. Die Pro-
zessdefinition von DAVENPORT reprasentiert diese zweite Gruppe von Zielen. Er defi-
niert einen Prozess als , eine strukturierte, durchdachte Menge von Aktivitaten, die
darauf ausgerichtet sind, eine spezielle Leistung fur einen Kunden oder einen Markt zu
erzeugen. Der Prozess ordnet die Aktivitaten tber Zeit und Raum, hat einen Startpunkt
und einen Endpunkt sowie eindeutig festgelegten In- und Output.” ** Mit Hilfe dieser
Definition lassen sich Kriterien festlegen, mit deren Hilfe sich jede betrachtete Aktivi-
tét auf ihre Zugehorigkeit zu einem Prozess untersuchen |&sst.

Auf Grund der angefiihrten Kritik an der Radikalitat des revolutionaren Wandels wird
ein evolutiondres Vorgehen bei der Prozessverbesserung préferiert. Dieses setzt auf
bestehenden Strukturen innerhalb der Organisation auf und muss daher in einem ersten
Schritt die vorhandenen Prozesse identifizieren. Als Prozessdefinition wird deshalb im
Folgenden die zitierte Formulierung von DAVENPORT verwendet.

Zu bericksichtigen ist, dass jede elementarste Wahrnehmung bis hin zur komplizier-
testen Theorie, demnach auch die Identifikation eines Prozesses, ein Modell dar-
stellt.®* Damit gelten einerseits die bei der Beschreibung des Modellierungsprozesses
aufgefiihrten Zielkonflikte zwischen Modellnutzer und Methoden- oder Fachexperten
und andererseits die Subjektivitdt der Informationen durch den menschlichen Wahr-
nehmungsprozess. Bei der Prozessidentifikation ist daher darauf zu achten, dass zwi-
schen alen beteiligten Personen ein Konsens bezliglich des Zweckes und des zu Grun-
de liegenden Begriffsverstandnisses geschaffen wird. Erst dann |&sst sich ein Prozess
konstruieren, der von allen Beteiligten einheitlich interpretiert und anhand des Grades
seiner Zweckerfullung bewertet werden kann. Im Gegensatz zu Modellen mit voll-
kommen willkirlichen Ordnungen kann bel Prozessen innerhalb einer Organisation in
der Regel von einem rudimentéren, ,, nattirlichen* Ablauf ausgegangen werden. Dieser
lasst sich beobachten und als kleinster gemeinsamer Nenner eines Prozessverstandnis-
ses festhalten. Der fir die Organisationsgestaltung relevante Prozess entsteht aber erst
mit seiner |dentifikation sowie der Zu- und Anordnung von Aktivitdten und Objekten
anhand der Prozessdefinition. Er unterliegt deshalb in den Grenzen der Begriffsbe-
stimmungen der Definition einer subjektiven Interpretation durch den Prozessgestalter.
Die Begriffe der Prozessdefinition werden nun erlautert und gegentiber dhnlichen
Formulierungen in anderen Prozessdefinitionen abgegrenzt.

»  Srukturierte, durchdachte Menge von Aktivitdten. Die Funktionen des Prozes-
ses ergeben sich nicht von selbst, sondern sind das Produkt einer gedanklichen

%1 Davenport (1993), S. 5.
%2 ygl. Stachowiak (1983), S. 129.
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Strukturierung. Dazu gehort auch die (subjektive) Entscheidung, welche Aktivi-
téten noch dem Prozess zugeordnet werden, und welche nicht mehr. Bei der Be-
ricksichtigung aller Aktivitéten, die in irgendeiner Form zu der Erstellung der
Prozessleistung beitragen, nehmen Prozesse schnell enorme Komplexitét an
und werden nicht mehr handhabbar. Die bewusste Abstraktion wird deshalb an
dieser Stelle gefordert. Eine sachlogische Abfolge™ oder ein logischer Zusam-
menhang,”™ wie in einigen Prozessdefinitionen gefordert wird, unterstellt eine
prozessinharente objektive Logik, die nur bei verfahrenstechnischen Notwen-
digkeiten erreicht wird. Ein logischer Zusammenhang der Aktivitdten in einem
welteren Sinne kann sich nur aus der Beziehung mit dem Prozessziel im Auge
des Betrachters ergeben. Eine intersubjektive Uberprifung kann daher nicht
stattfinden.”

Erzeugung einer speziellen Leistung fir einen Kunden oder einen Markt. Der
Kunden- und Marktbezug hat eher programmatischen Charakter und eignet sich
nicht fur eine Abgrenzung, da sich in den allermeisten Féllen ein externer oder
interner Kunde findet, fir den die Leistung bestimmt ist. Dagegen definiert die
Festlegung der speziellen Prozessleistung in entscheidender Welse den Prozess.
An der Existenz (und im Zwelfelsfall an der Hohe) eines Beitrags zu ihrer Er-
stellung werden die Aktivitéten gemessen und dem Prozess zugeordnet oder
nicht. Die Leistung stellt das Outputobjekt des Prozesses dar, anhand dessen der
Prozessverlauf analysiert wird. In der Literatur herrscht allgemein Einigkeit
Uber den Objektbezug von Prozessen.® Objekte durchlaufen Prozesse und wer-
den von deren Funktionen in unterschiedlicher Weise transformiert. Die Out-
putobjekte dienen bei der retrograden Prozessidentifikation als prozesspragend
und somit als Entscheidungskriterium, an dem nachvollzogen wird, welche
Funktionen dem Prozess angehtren und welche nicht. Einige Autoren sehen
sogar ein einzelnes Objekt, das wahrend des Prozessdurchlaufes die Bezeich-
nungen wechseln kann, als prégend fur den gesamten Prozess an. Als Beispiel
wird die Rechnung genannt, welche den Rechnungsprifungsprozess definiert.
Versucht man, komplexere Produkte als eine Rechnung als prozesspragende
Merkmale zu verwenden, so wird schon nach wenigen Analyseschritten mogli-
cherweise das Ausgangsobjekt nicht mehr existieren (bzw. bei retrograder Vor-
gehensweise noch nicht existieren), aber eine Vielzahl von Objekten zu be-

253
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256

Vgl. Becker, Schitte (1996), S. 52.

Vgl. Elgass, Krcmar (1993), S. 43.

Vgl. dazu die Herleitung des ModelIbegriffs in Kapitel 2.3.
Vgl. Rosemann (1996), S. 9.
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trachten sein, welche in das Endprodukt eingehen und ihrerseits Teilprozesse
préagen. Hier hilft nur eine dogmatische Festlegung, wann der Analyseprozess
abgebrochen werden soll.

» Ordnung der Aktivitaten Uber Zeit und Raum. Mit der Festlegung des Prozesses
werden die Aktivitéten in eine zeitliche Relthenfolge gebracht und die mogli-
chen Orte ihrer Ausftihrung bestimmt.

» Existenz eines Sart- und Endpunktes. Die beiden Begrenzungspunkte des Pro-
zesses werden willkdrlich festgelegt. Wahrend mit der Fertigstellung der Pro-
zessleistung in der Regel ein eindeutiger Endpunkt existiert, muss der Start-
punkt dogmatisch fixiert werden. Die Bestimmung von eindeutigen Punkten ist
dem Kriterium der inhaltlichen Abgeschlossenheit®’ vorzuziehen, da es eine
sich aus den Aktivitdten zwangslaufig ergebene objektive Abgeschlossenheit
suggeriert. Diese kann es aber auf Grund der Subjektivitét der Betrachtung
nicht geben.

= Eindeutig festgelegter In- und Output.”® Jede Tatigkeit in einem Unternehmen
bendtigt Ressourcen und erzeugt zwangslaufig einen Output — auf der einfachs-
ten Ebene beansprucht eine Aktivitdt Energie und Kapital, die geringste Aus-
bringung besteht in der umgewandelten Energie in Form von Abwarme. Bei der
Prozessbetrachtung ist entscheidend, welche Input- oder Outputobjekte fir den
Zweck der Betrachtung berticksichtigt werden mussen. Bei der Ablaufoptimie-
rung eines Prozesses kann der Energiebedarf und die produzierte Abwérme
irrelevant sein, fir die Konstruktion der Klimatechnik des gleichen Prozesses
sind sie es nicht. Die zu betrachtenden Elemente mussen daher vor der
Prozessidentifikation eindeutig festgelegt werden.

Neben den in der Prozessdefinition von DAVENPORT genannten Kriterien werden in
anderen Definitionen noch weitere Anforderungen an einen Prozess aufgestellt. Auf
diese soll kurz eingegangen werden.

» Prozesse missen zielgerichtet sein. Die betriebswirtschaftliche Betrachtung be-
fasst sich ausschliefdlich mit Kausalhandlungen, welche grundsétzlich einen
Zielbezug aufweisen.” Wie bereits dargelegt, konnen diese Ziele personliche

27 \/gl. Becker, Schiitte (1996), S. 52; Elgass, Krcmar (1993), S. 43; Gausmeier, Fahrwinkel (1994),
S. 59; Miller (1996), S. 52; Rosemann (1996), S. 9.

%8 ygl. auch die Definitionen von Gausmeier, Fahrwinkel (1994), S. 59; Hammer, Champy (1993),
S. 3b5.

%9 vg. dazu Kapitel 2.2.1.
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sowie organisationale Ziele darstellen. Bei der Betrachtung von Prozessen sind
nur digenigen Funktionen von Interesse, welche organisationale Ziele verfol-
gen. Diese umfassen nicht nur die Leistungsziele, sondern auch die fur den Pro-
zess geltenden Subziele des Unternehmensziels, wie z. B. Kostenminimierung
oder Qualitatssicherung. Somit werden vom organisationalen Zielbezug auch
jene Funktionen erfasst, welche bel der Forderung nach Wertschopfung fir den
Kunden nicht berticksichtigt werden.

»  Prozesse miissen wiederkehrend sein.®® Die Wiederholhaufigkeit ist ein Attri-

but von Prozessen, nicht aber ein konstitutierendes Merkmal. Auch ein enmali-
ger Vorgang, wie z. B. das Herunterfahren eines Hochofens, ist ein Prozess. In
einigen Féllen jedoch Ubersteigt der Aufwand fur die Dokumentation der ein-
maligen Prozesse den Nutzen daraus.

» Prozesse missen eine Wertschopfung schaffen.”®* Der Prozess soll eine Wert-

schopfung fur den Kunden aus dessen Sicht erbringen; als Kunden gelten dabel
in aller Regel sowohl interne als auch externe Kunden. Diese Forderung dient
in erster Linie dazu, Funktionen des Prozesses auf ihren Beitrag zur Nutzen-
generierung beim Kunden zu untersuchen. Solange das Ergebnis dieser Unter-
suchung nicht alleiniges Kriterium fur das Verbleiben einer Funktion in eéinem
Prozess ist — und genau das suggerieren die Vertreter des radikalen Reenginee-
ring —, kann es eine niitzliche Hilfe zur vorurteilsfreien Uberprifung tradierter
Prozessstrukturen sein. Eine alleinige Ausrichtung der Prozessfunktionen an der
kundenorientierten Wertschopfung zeitigt aber Probleme, denn die Erhéhung
des vom Kunden gemessenen Wertes eines Produktes mit Hilfe von Uber die
Werterhohung hinausgehenden Kosten verhdlt sich in der Regel konfliktéar zu
den Organisationszielen. Folglich muss auf die Wertschopfung der Organisati-
on fokussiert werden, denn auch diese ist kundenorientiert definiert: Wert-
schopfung in dem betrachteten Kontext wird verstanden als Differenz zwischen
dem Wert, der einer Leistung von Kaufern beigemessen wird, und den Herstel-
lungskosten dieser Leistung.”* Damit weist die Wertschdpfung zwel Mdglich-
keiten der Maximierung auf. Zum einen kann der Wert fur den Kunden gestel-
gert werden, zum anderen erhoht die Senkung der Herstellungskosten die Wert-
schopfung. Demnach tragen auch Prozessfunktionen zur Wertschdpfung bei,
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Vgl. Fischer (1993), S. 312.

Vgl. Davenport (1993), S. 5; Frese (1994), S. 130; Hammer, Champy (1993), S. 35; Nippa, Picot
(1995), S. 14.

Vgl. Bokranz, Kasten (1999), S. 305. Vgl. auch die Ubereinstimmung zwischen der Wertschop-
fungsdefinition und den Zielen der Flihrungsgruppe von Oganisationen, Kapitel 2.1.1.2.
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die z. B. durch koordinierende oder kostensenkende Mal3nahmen keinen direk-
ten Kundenbezug aufweisen. Da beide Optimierungsrichtungen bereits in den
Organisations(sub-)zielen verankert sind, ist die Aufnahme des Wertschop-
fungsbegriffesin die Prozessdefinition indes nicht zwingend notwendig.

3.2.5 Ein Vorgehensmodell zur prozessorientierten Organisationsgestaltung

Auf Grund der Erfahrungen mit dem radikalen Reengineering und der Kritik an der
Uberzogenen Prozessorientierung wird nun das Vorgehensmodell des BPR um neue
Projektphasen erweitert und die vorhandenen Phasen ergénzt. Die Restrukturierung hat
nicht mehr den allgemeinen fundamentalen Wandel zum Ziel, sondern den angepass-
ten Einsatz revolutiondrer und evolutiondrer Methoden zur Prozessverbesserung.
Dementsprechend ist das Vorgehen eine Kombination aus Top-down-Vorgaben und
Bottom-up-Optimierung.

Die zusatzlich aufgenommenen Phasen konnen je nach Umfang des Restrukturie-
rungsprojekts in das Vorgehen eingegliedert werden, sie missen aber nicht. Die Phase
der Strategieanalyse verankert die Organisationsgestaltung in der Strategie der Unter-
nehmung und tragt der Forderung nach der Abgrenzung von Geschéftseinheiten Rech-
nung. Nach der Prozessidentifikation kann eine Phase der Istanalyse folgen, wenn die
Istprozesse eine Ausgangsbasis fir die Sollprozesse bilden sollen. Dies wird tenden-
ziell bel evolutiondren Verbesserungsvorhaben der Fall sein. Da eine Restrukturierung
von Prozessen in der Regel mit einer Neuverteilung der Verantwortung fur die Durch-
fuhrung und Leitung der Prozesse einhergeht, wurde eine Phase der Aufbauorganisati-
onsgestaltung aufgenommen. Diese kann bis zu einem Neuentwurf einer kompletten
Unternehmensaufbauorganisation ausgeweitet werden. Bei einem Reorgani sationspro-
jekt, welches in hohem Male auf die Verwendung neuer Informationstechnologien
setzt, entsteht in der Phase der Prozessimplementierung das Problem der zeitlichen
Verflgbarkeit eventuell neu zu gestaltender Informationssysteme. Wéhrend sich ins-
besondere Verwaltungsprozesse mit relativ kleinem organisatorischen Aufwand um-
gestalten und deshalb mit geringem zeitlichen Verzug zur Planung umsetzen lassen,
mussen die in ihnen zum Einsatz vorgesehenen, am neuen Prozess orientierten Infor-
mationssysteme eventuell erst entwickelt werden. So kann es vorkommen, dass zusétz-
lich zu den neuen Prozessen eine umfangreiche Migrationsstrategie vom Istzustand hin
zu dem Zielzustand geschaffen werden muss. Eine letzte Phase der Installation eines
kontinuierlichen Prozessmanagements schliefdt das Vorgehensmodell ab. Abbildung
3.4 zeigt alle Phasen und deren Inhalt.
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Projekt-
phasen
des BPR

Zusatzliche
Projekt- e Inhalt der Projektphasen
phasen

I— *  Analyse der strategischen Optionen

*  Festlegung der Strategie

S;ﬁﬁ/gslg' *  Bildung von Geschaftseinheiten
*  Festlegung von Zielen und Erfolgsfaktoren der
N ~ Geschaftseinheiten
. Identifikation von Kern- und Supportprozessen
Prozess- i*  Auswahl des Strukturierungsparadigmas pro
identifi- | Geschaftseinheit
kation i« Konstruktion eines Ordnungsrahmens
*  Auswabhl der zu strukturierenden Prozesse
e Auswahl der zu analysierenden Istprozesse
Istprozess- :
analyse 5 *  Analyse der Istprozesse .
i« Aufstellung der Verbesserungspotenziale
i« Beschreibung der Schnittstellen aller Prozesse
e e Festlegung der Zielkriterien der Prozesse
design i  Optimierung der Prozgssg unter Einsatz der IT
i * Festlegung der Koordinationsprozesse
i+ Dokumentation der Sollprozesse
Aufbauorga- i« Festlegung iibergeordneter Organisationseinheiten
nisations- anhand der Prozesse
gestaltung i ¢ Zuweisung der Verantwortung zu Prozessfunktionen
Prozess- i«  Erarbeitung eines Migrationskonzeptes
implemen- i« Erarbeitung eines Kommunikationskonzeptes
tierung i ¢ Einfuhrung der Prozesse
- i« Schulung der Mitarbeiter
Kontinuierl. i+  Permanentes Monitoring der Prozesse
Prozessma- i e Vergleich durch Benchmarking
nagement i+ Prozessoptimierung durch Evolution

Abb. 3.4:  DasVorgehensmodell zur prozessorientierten Organisationsgestaltung

mit der Erweiterung um zusétzliche Phasen
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3.3 Der Einsatz von Ordnungsrahmen bel der prozessorientierten

Organisationsgestaltung

Aus der Ableitung der Aufgaben von Ordnungsrahmen aus seiner Definition und dem
Vorgehen in Projekten zur prozessorientierten Organisationsgestaltung lassen sich all-
gemeine Anforderungen formulieren, die an einen Ordnungsrahmen fir einen Einsatz
innerhalb eines solchen Projekts gestellt werden. Die Anforderungen kdnnen nach
zwei Kriterien unterteilt werden. Zum einen mussen durch die Struktur des Ordnungs-
rahmens wichtige Elemente und Beziehungen sichtbar werden, zum anderen gilt es,
durch die graphische Gestaltung ausgewdahlte Sachverhalte besonders zu betonen.
Strukturelle Anforderungen beziehen sich auf die Auswahl und Benennung der Ele-
mente des Ordnungsrahmens und ihrer Beziehungen untereinander (Vorgan-
ger/Nachfolger, allg. Standort im Gesamtprozess), wahrend die graphische Wiederga-
be die Art der Darstellung (Symbolform und -farbe) und die Grofe der Elemente so-
wie die Verdeutlichung ihrer (bereits festgel egten) Beziehungen umfasst. Nicht immer
sind die Anforderungen trennscharf und eindeutig der strukturellen oder graphischen
Ebene zuzuordnen; sie wurden daher dem Kriterium zugeordnet, welches tiberwiegend
zur Erflllung beitrégt. Ergab sich keine Dominanz eines Kriteriums, wurden die An-
forderungen beiden Kriterien zugeschrieben.

Projektphase Strukturelle Graphische
Anforderungen Anforderungen
Strategieanalyse » Gemeinsames Verstandis = Strategiebedingte Gewich-

der Strategie schaffen tungen der Unternehmens-

struktur verdeutlichen

= Strukturierungsparadigma
(Prozess-/Funktions-
/Objektorientierung) heraus-
stellen

Prozessidentifikation » Gemeinsames Verstandnis = Kern- und Supportprozesse

von Begriffen auf oberster
Ebene schaffen

= Kern- und Supportprozesse
deutliche voneinander ab-

grenzen

deutlich unterscheidbar dar-
stellen

Beziehungen zwischen den
Kern- und Supportprozessen
darstellen
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Projektphase Strukturelle Graphische
Anforderungen Anforderungen
I stprozessanalyse = Hilfestellung bei der Aus- = siehe Prozessidentifikation

wahl der zu analysierenden
| stprozesse geben

» Einordnung der Istprozesse

ermoglichen

Prozessdesign » Einordnung von Prozessen = Zur bei der Prozessmodel-
unterer Hierarchieebene er- lierung verwendeten Spra-
maoglichen che kompatibel sein

= Schnittstellen zwischen Pro-
zessen aufdecken

Aufbauorgani sationsgestaltung = Eindeutige Zuordnung von = Relative Grofe der Organi-
Organisationseinheiten zu sationseinheiten aufzeigen
Prozessen ermdglichen

= Schnittstellen zwischen Or-
ganisationseinheiten aufde-
cken

=  Zusammenspiel der Orga-
ni sationseinheiten verdeutli-

chen
Prozessimplementierung » Gemeinsames Begriffs- = Leichte Verstandlichkeit fur
versténdis auch auRerhalb ale Beteiligten sicherstellen
des Projektteams sicherstel -
len
Kontinuierliches Prozess- = Alle Anforderungen der = Sichas Symbol fir das
management vorherigen Phasen Prozessmanagement eignen

(, Logo-Tauglichkeit*)

Tab.3.1:  Anforderungen an einen Ordnungsrahmen bei Projekten zur prozess-

orientierten Organisationsgestaltung
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3.4 Exemplarische Erkenntnisse eines Restrukturierungsprojekts

Die Anforderungen an einen Ordnungsrahmen und die Bedingungen seiner Konstruk-
tion sollen auf zweierlel Weise hergeleitet werden. Im folgenden Kapitel wird eine
Fallstudie vorgestellt, welche alle Phasen eines Restrukturierungsprojekts abdeckt und
in der die Konstruktion eines Ordnungsrahmens bereits erfolgreich eingesetzt wurde.
In ihr wird die Anwendung eines Ordnungsrahmen beschrieben und in einen grof3eren
Zusammenhang eingeordnet sowie die Erfahrung aus der Praxis als Anregung fir die
Konstruktion von Ordnungsrahmen verwendet. Die Betonung liegt dabel auf einer
|deengenerierung, nicht auf einer Festschreibung von Kriterien. Ein direkter Schluss
im Sinne einer Induktion von im Projekt aufgetretenen Anforderungen auf die allge-
meine Konstruktion von Ordnungsrahmen kann nicht vorgenommen werden.

Die Anregungen aus der Praxis werden im Kapitel 4 aufgenommen und bei der Be-
schreibung des V orgehensmodells zur Konstruktion der Ordnungsrahmen in den theo-
retischen Kontext eingebettet. Dabel wird untersucht, in wie weit die Vorschlage as
allgemeine Kriterien zusétzlich zu oder in Ubereinstimmung mit den theoretisch abge-
leiteten Punkten verwendet werden konnen. Es ergibt sich danach ein praxisgestiitztes
Vorgehen, welches auf einer theoretischen Fundierung basiert und pragmatische Hand-
lungsempfehlungen mit organisatorischen Forschungsergebnissen zusammenfihrt.

3.4.1 DieFallstudie DeTelmmobilien GmbH

Die Praxisfallstudie beruht auf einem Kooperationsprojekt des Lehrstuhls fur Wirt-
schaftsinformatik und Informationsmanagement der Westfdlischen Wilhelms-
Universitét Minster mit der DeTe Immobilien GmbH, in dem mit der Zielsetzung der
Entwicklung einer neuen, prozessorientierten Aufbauorganisation das gesamte Unter-
nehmen mit Hilfe der Prozessmodellierung analysiert und neu strukturiert wurde.*® Im
Folgenden wird das Projekt kurz vorgestellt und das Vorgehensmodell beschrieben.
Die Phasen des Projektfortschritts werden anschlief3end erlautert, wobel sich die An-
forderungen an die Konstruktion von Ordnungsrahmen Projekten zur prozessorientier-
ten Organisationsgestaltung ableiten lassen. Diese Konstruktion selbst findet in der
zweiten Projektphase statt und wird in den tbergeordneten Ablauf eingebunden.

%3 Dje folgende Beschreibung der Fallstudie basiert auf Becker, Kugeler, Rosemann (2000) und auf

den im Projekt erworbenen eigenen Erfahrungen des Verfassers.
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Der Kooperationspartner DeTelmmobilien GmbH mit Hauptsitz in  Mins
ter/Westfalen ist mit ca. 10.500 Mitarbeitern®* die grofite Tochter der Deutschen Tele-
kom AG. Das Geschéftsfeld des Unternehmens besteht aus Facility-Management-
Dienstleistungen im Rahmen der Phasen Entwicklung, Planung, Bau und Bewirtschaf-
tung von Immobilien. Die DeTe lmmobilien GmbH entstand Mitte der 90er-Jahre
durch die Zusammenlegung verschiedener Bereiche der Deutschen Telekom AG mit
dem bestehenden Tochterunternehmen DeTe Bau. Wegen der unterschiedlichen ur-
springlichen Ausrichtung der Bereiche — die DeTe Bau war Uberwiegend auf Archi-
tekten- und Ingenieurleistungen, die Abteilungen der Telekom auf Service speziaisiert
— existierten uneinheitliche Geschaftsprozesse in den Niederlassungen, sodass Arbei-
ten redundant durchgeftihrt wurden oder sich niemand fir sie verantwortlich fhlte.
Zudem waren die vorhandenen Schnittstellen und Arbeitsfolgen nicht eindeutig defi-
niert, was zu erheblichem Mehraufwand fuhrte. Die Kommunikation innerhalb des
Unternehmens wurde zusétzlich dadurch erschwert, dass durch die unterschiedliche
Herkunft der Mitarbeiter viele Fachbegriffe mit abweichenden Bedeutungen belegt
waren. Das Reorganisationsprojekt hatte neben der Neustrukturierung der Prozesse
und Aufbauorganisation zugleich die Aufgabe, durch die Dokumentation der Ablaufe
und verwendeten Fachbegriffe die Grundlage fir eine einheitliche Sprachregelung zu
schaffen.

Die Organisationsstruktur der DeTe Immobilien umfasste bel Beginn des Projekts im
Jahr 1996 zwolf Niederlassungen innerhalb Deutschlands.®® Die Zentrale hatte ihren
Hauptsitz in Munster, wobei einige Abteilungen zusétzlich in Bonn angesiedelt waren.
Mit 108 Service-Logistik-Zentren und 350 Auf3enbiiros war das Unternehmen in je-
dem Bundesland flachendeckend vertreten. Die DeTe Immobilien bewirtschaftete ins-
gesamt 34.000 Immobilien, vom modernen Blrogebaude Uber Antennentréger hin zu
Service- und Computerzentren und betreute etwa 200.000 Nutzer der Immobilien. Die
Aufbauorganisation war funktional gegliedert und orientierte sich an den alten Struktu-
ren der belden zusammengel egten Unternehmen.

Durch die Grof3e des Unternehmens und die sich daraus ergebene Anzahl von Prozes-
sen musste ein VVorgehen gewahlt werden, welches mittels der angewandten Methodik
die Komplexitét beherrschen und eine methodische Durchgangigkeit von der ersten
Prozessbetrachtung bis zur fertig entwickelten Aufbauorganisation ermdéglichen sollte.
Auf Grund positiver Erfahrungen bei &hnlichen Projekten wurde die Prozessmodellie-
rung als geeignetes Instrument angesehen. Um die zweckmaliige Modellierungsspra-

%4 gtand Mitte 1999.

25 7ur sprachlichen Klarheit wird durchgéngig die Vergangenheitsform verwendet, auch wenn sich
nicht alle beschriebenen Merkmale verdndert haben.
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che auszuwahlen und Regeln fir eine zielkonforme Modellierung aufzustellen, wurde
dem Vorgehen, welches sich an in der BPR-Literatur beschriebenen Abléufen orien-
tierte, eine Phase der Vorbereitung der Prozessmodellierung vorangestellt. In der Ab-
bildung 3.5 ist das vollstéandige Vorgehensmodell dokumentiert. Die einzelnen Phasen
werden in den folgenden Kapiteln kurz beschrieben, jeweils zusammen mit einer He-
rausstellung der Anforderungen an die Konstruktion des Ordnungsrahmens, die sich
aus den in den Phasen durchgefiihrten Arbeiten ergeben.

Die Beschreibung des Projektablaufs setzt an einer Stelle ein, an der die Projektziele
bereits formuliert sind und der Projektumfang festgelegt wurde. Dieser musste im
fortgeschrittenen Verlauf des Projekts durch zeitliche Restriktionen in Tellen
abgedndert werden, die Anderung hatte aber keinen Einfluss auf den Verlauf. Die
einzelnen Teilschritte im Projektplan werden in idealisierter sequenzieller Rethenfolge
vorgestellt. In der Praxis ergab sich zum Teil eine Uberschneidung oder eine teilweise
Iteration der Phasen, wenn festgestellt wurde, dass ein Voranschreiten im Projekt bel
noch nicht vollstdndigem Abschluss der vorhergehenden Phase moglich war oder
durch neue Erkenntnisse in einer Phase Beobachtungen einer anderen Phase in
detaillierterer Form wiederholt werden mussten.
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Abb. 3.5:
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3.4.2 Vorbereitung der Prozessmodellierung

Bevor mit der eigentlichen Prozessmodellierung begonnen werden kann, mtissen Vor-
arbeiten geleistet werden, welche die Grundlagen fir den Gebrauch der zu verwenden-
den Methoden legen. Zuerst gilt es, aus den Zielen des Gesamtprojekts die relevanten
Perspektiven der Modellierung abzuleiten. Je nach Zweck der Modellierung ergeben
sich differierende Anforderungen an die Auswahl der relevanten Objekte, an den De-
taillierungsgrad und letztlich an die auszuwéhlende Modellierungssprache. Verschie-
dene Zwecke, welche dhnliche Anforderungen an die Realisierung stellen, lassen sich
zum Teil in einem gemeinsamen Modell verwirklichen. Eine generelle Multiperspekti-
vitét der Modellierung, welche ein allumfassendes Gesamtmodell und eine Darstellung
der einzelnen Perspektiven durch Ausblendung der irrelevanten Objekte propagiert,®®
lasst sich jedoch nicht realisieren. Es hat sich gezeigt, dass bei der detaillierten Model-
lierung die spezifischen Anforderungen der Perspektiven und die unterschiedliche He-
rangehensweise an die Objekte der Modellierung zwischen den Fachvertretern der ver-
schiedenen Bereiche nicht in einem gemeinsamen Modell zu vereinigen sind. Bel der
Beobachtung der unterschiedlichen Wahrnehmung der Unternehmensrealitét bei Ver-
tretern von Fachrichtungen, denen ungleiche Denkschemata zu Grunde liegen, zeigt
sich die Relevanz der Berticksichtigung des in Kapitel 1.3 dargelegten Wahrneh-
mungsprozesses und seiner Konsequenzen fir den Modell- und Informationsbegriff.
Um die Vielfalt der moglichen Perspektiven bel der Organisationsmodel lierung aufzu-
zeigen, soll kurz eine Auswahl von Perspektiven vorgestellt werden. Da die unter-
schiedlichen Sichten auf die Organisation als Originale der Modellierung sich zum
Tell &hneln, sind sie nicht immer Uberschneidungsfre.

Organisationsdokumentation

Da jede Niederlegung von organisationalen Wissen eine Dokumentation ist und diese
weite Interpretation jede weitere Perspektive mit einschlief3en wirde, soll hier unter
Organisationsdokumentation die Beschreibung der bestehenden Organisationsel emen-
te und ihrer Beziehungen untereinander zum Zweck der Darstellung bestehender
Strukturen verstanden werden. Hierzu zéhlt beispielsweise das Erstellen von Organi-
grammen mit fachlichen und disziplinarischen Weisungsbefugnissen der Organisati-
onsmitglieder oder eine Ubersicht der Kompetenzbereiche der Unternehmenseinheiten.
Die Organisationsdokumentation schafft vorrangig Transparenz Uber den Aufbau und
die Ablaufe des Unternehmens und dient der Orientierung der Organisationsmitglie-
der. Sie kann in mehreren Detaillierungsgraden erfolgen — bei spielsweise vom Organi-
gramm bis zur Stellenbeschreibung.

%6 y/gl. Rosemann (1996), S. 47f.



98 Prozessorientierte Organisationsgestaltung

Prozess(re-)organisation und -management

Bei der Konzentration auf die Dokumentation der Prozesse im Unternehmen steht in
der Regel eine Verbesserung der betrachteten Ablaufe im Vordergrund. Diese kann
tiefgreifend (bei der Reorganisation) oder evolutiondr (beim Prozessmanagement)
sein. Entscheidend ist die Auswahl der prozesspragenden Objekte, da von ihnen die
Nutzbarkeit der Prozessmodelle abhangt. Weiterhin ist eine detaillierte Erfassung aller
an den Prozessen beteiligten Personen und Ressourcen notwendig, insbesondere sind
die Beziehungen untereinander zu untersuchen. Die Ablaufbetrachtung dominiert hier
eindeutig die Aufbausicht. Je nach Einsatzzweck der Prozessmodelle miissen eine gro-
e Anzahl von Daten erhoben werden. Bei der Verwendung der Modelle fir das Pro-
zesscontrolling muss fur jede Aktivitéat ein Kostensatz ermittelt werden, dartber hinaus
muss der Haupttell der durchgefiihrten Tatigkeiten in Modellen erfasst sein, um aussa-
gekraftige Werte zu erhalten. Dasselbe gilt in besonderen Mal3e fir die Prozesssimula-
tion, welche Uberwiegend zur Prozessoptimierung und Ressourceneinsatz- und -kapa-
zitétsplanung verwendet wird. Hier missen sehr detaillierte und realistische Werte fir
die zeitliche Beanspruchung der Ressourcen in den einzelnen Aktivitéten erhoben
werden. Die Prozesssimulation eignet sich vorwiegend fur sich haufig wiederholende
Standardprozesse mit geringer Varianz in den Durchlaufzeiten. Da dies nur auf wenige
Prozesse innerhalb einer Organisation zutrifft (mit Ausnahme der Produktionsprozes-
se), sollte ein Einsatz der Prozesssimulation auf Grund der hohen Anforderungen an
die Datenqualitét einer kritischen Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen werden.

Zertifizierung nach 1SO 9000ff.

Mit der Zertifizierung nach einer Norm der Rethe SO 9000 bis 9004 dokumentiert ein
Unternehmen das Vorhandensein eines Qualitdtsmanagements, welches als V orausset-
zung fur die Herstellung qualitativ hochwertiger Produkte und Dienstleistungen ange-
sehen wird.*®" Das wichtigste Instrument zum Aufbau und zur Durchfiihrung eines
Qualitétsmanagements und die Grundlage einer Zertifizierung ist das Qualitétssiche-
rungshandbuch.®® Es dokumentiert das Qualitétssicherungssystem des Unternehmens
und dient intern als Bezugsgrundlage fur ale Fragen zur Qualitétssicherung und zur
Schulung der Mitarbeiter, extern wird es zur Kommunikation des Qualitétsverstand-
nisses und zur Abstimmung von Qualitatssicherungsmal3nahmen mit Kunden oder Lie-
feranten eingesetzt. Das Qualitétssicherungshandbuch ist durch Verfahrens-, Arbeits-
und Prifanweisungen zu erganzen. Diese stellen detaillierte Durchfihrungsbestim-
mungen fir die Mitarbeiter dar. Die Prozessmodellierung kann hierbel fir eine redun-

%7 Vgl. DGQ (1991), S. 18; Biihner (1999), S. 303f.
%8 y/gl. zur Miihlen (2000), S. 283f.
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danzfreie, durchgangige und anschauliche Dokumentation der Qualitétssicherungsauf-
gaben entlang der Prozesse genutzt werden. Allerdings missen die Funktionen inner-
halb einer konkreten Anweisung sehr viel detaillierter beschrieben werden, als dies
ublicherweise fir eine Umgestaltung von Organi sationsstrukturen ausreichend ist.

Auswahl und Customizing von betriebswirtschaftlicher Standardsoftware

Betriebswirtschaftliche Standardsoftware, haufig als Enterprise Resource Planning
(ERP) Software bezeichnet, wird mittlerwelle in einer sehr grof3en Zahl von Unter-
nehmen eingesetzt. Softwaresysteme wie SAP R/3 oder Baan ERP unterstiitzen auf der
Basis einer umfassenden Daten- und Funktionsintegration hauptséchlich typische
Funktionalbereiche wie Produktionsplanung, Finanzbuchhaltung oder Personamana-
gement. Zusatzlich werden Funktionen wie eine Aufbereitung der Daten fur Flhrungs-
informationssysteme oder eine Bereitstellung von Data Warehouse-Funktionalitét an-
geboten. Die Prozessmodellierung kann zur Untersuchung, welche unternehmenseige-
nen Prozesse das ERP-System unterstiitzt, eingesetzt werden. Dabel hilft die zuneh-
mende Dokumentation der Funktionalitdt der Software in Form von Referenz-
Prozessmodellen beim Abgleich von Anforderungen der Prozesse und Unterstit-
zungsmaoglichkeiten der Software. Allerdings ist bei der Modellierung auf die Anglei-
chung der Detaillierungstiefe und der Modellsemantik, insbesondere der Begriffs- und
Namenskonventionen, zu achten.”® In verstarkter Form gilt dies, wenn die Prozessmo-
delle fur das Customizing der Standardsoftware eingesetzt werden sollen. Es lassen
sich dabel verschiedene Vorgehensweisen mit unterschiedlich starkem Einbezug der
ERP-Referenzmodelle denken.?”® Bei dem nicht unerheblichen Aufwand einer Anpas-
sung der Standardsoftware an die unternehmensspezifischen Prozesse sollte gepriift
werden, inwieweit eine zumindest teilweise Anpassung von Standard-Unternehmens-
prozessen, welche in der Regel in den Querschnittsbereichen zu finden sind, die kos-
tenglinstigere Ldsung darstelIt.?*

Wor kflowmanagement

Prozesse im Unternehmen, die gut strukturiert sind und héufig durchlaufen werden,
konnen als Workflow gestaltet und bel der Ausfihrung durch ein Informationssystem

%9 \/gl. Rosemann (2000), S. 50.

0 v/gl. Rosemann, Rotthowe (1995), S. 11ff.

# " Dije damit angesprochene Grundsatzdiskussion, ob die Organisationsstruktur der Informations-

technologie zu folgen hat oder ob dies umgekehrt der Fall sein sollte, wird an dieser Stelle nicht
weiter ausgeflhrt. Es sei aber darauf hingewiesen, dass bei einer Einzelfallbetrachtung beide Al-
ternativen (und ihre Zwischenschritte) in Betracht gezogen werden sollten.
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gesteuert werden.””” Als Workflowdefinition wird der Teil eines Prozesses bezeichnet,
der die zeitlich-sachlogische Abfolge der Funktionen sowie Angaben Uber die an der
Ausfihrung beteiligten Daten und Ressourcen umfasst.?” Ziel der Spezifikation eines
Workflow ist die informationstechnische Unterstiitzung seiner Ausfuihrung, d. h. die
Ubernahme der Kontrolle der Ubergange zwischen den Aktivitdten durch ein
Workflowmanagementsystem. Die automatische Weiterleitung und Zuweisung von
Arbeitsauftragen entlastet die beteiligten Mitarbeiter und sorgt fur eine gleichméidige
Auslastung. Die Prozessmodelle fir Workflows bendtigen eine detaillierte Dokumen-
tation der In- und Outputdaten und der verwendeten Applikationen. Zudem findet sich
bei der Workflowmodellierung das Konstrukt der Rolle, welches sich an den Qualifi-
kationen und Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter orientiert und eine andere Glie-
derung vornimmt als die traditionelle Stellen- oder Abteilungssicht. Die Uberfiihrung
bestehender A ufbauorganisationsdokumentation in ein Rollenkonzept erfordert zusétz-
lichen Aufwand.

Aus der kurzen Beschreibung der unterschiedlichen Sichten auf die Organisation bel
der Modellierung wird deutlich, dass die Auswahl der Perspektive grof3en Einfluss auf
die Modellnutzer und die Modellierungsmethode hat. Bei einer eher technischen Sicht,
z.B. bel der Prozesssimulation oder der Einfuhrung eines Workflowmanagement-
systems, werden tendenziell verstarkt Fachexperten zu Rate gezogen, da die Detaillie-
rungstiefe grof3er sein muss sowie genaue Kenntnisse der zu modellierenden Prozesse
notwendig sind. Die Wahl der Modellierungssprache richtet sich dabel mehr nach ihrer
Verwendbarkeit in dem zu implementierenden System als nach der allgemeinen Ver-
standlichkeit der Notation. Auch bei der Anpassung von ERP-Systemen ist die Ver-
wendung einer mit dem System kompatiblen Sprache von grof3em Nutzen. Allerdings
erfahrt hier das Kriterium der Verstandlichkeit erhohtes Gewicht, da nicht nur Metho-
denexperten die Sprache verstehen, sondern ebenso die nicht geschulten Mitarbeiter in
der Lage sein mussen, ihr Wissen Uber die Prozesse in der Sprache auszudriicken oder
diese zumindest lesen zu konnen. Bei der reinen Organisationsmodellierung ohne eine
primére technische Zielsetzung ist die Verstandlichkeit der Notation oberstes Gebot,
da eine Ablehnung der Sprache seitens der involvierten Mitarbeiter zum Scheitern des
gesamten Projekts flihren kann.

In der Fallstudie wurde deshalb ein stufenweiser Einsatz von Modellierungssprachen
beschlossen. Auf der obersten, sehr abstrakten Ebene der Prozesse kamen Wertschop-
fungsketten zum Einsatz, welche nur Ablauf- und Hierarchiebeziehungen darstellten,

22 zur Auswahl der Workflow-geeigneten Prozesse vgl. Becker, zur Miihlen, von Uthmann (1999).
218 ygl. Becker, zur Mihlen (1999), S. 411.
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aber keine weiteren Objekte in die Modellierung mit einbezogen. In den detaillierteren
Ebenen der Prozessmodellierung wurde auf die Ereignisgesteuerten Prozessketten
(EPK) zurtickgegriffen, welche eine genaue, aber dennoch verstéandliche Darstellung
erlauben. An ihnen konnten die Fachbegriffe und Datenmodelle sowie die Organisati-
onseinheiten angekntipft werden, wobei letztere zusétzlich in der bekannten Form von
Organigrammen wiedergegeben wurden. Mit dem ARIS-Toolset stand ein Modellie-
rungswerkzeug zur Verfligung, welches erlaubte, die verschiedenen Methoden in einer
Sicht zu modellieren und trotzdem bei Bedarf getrennt voneinander auszuwerten. Da
die grundlegende Kenntnis der einzelnen Methoden fir das Verstéandnis der Fallstudie
notwendig ist und die Beschreibung des Vorgehensmodells zur Konstruktion der Ord-
nungsrahmen in Kapitel 4 an einigen Stellen den Einblick in die Erfordernisse der
Modellierungssprachen voraussetzt, sollen diese im Folgenden kurz beschrieben wer-
den. Dabel wird der Argumentation der Systemtheorie gefolgt, dass es zur Beschrei-
bung eines Systems stets der Dokumentation der Struktur und des V erhaltens bedarf.?™
Die Fachbegriffsmodellierung und das Organigramm werden der Struktursicht, die
Ereignisgesteuerten Prozessketten und die Wertschdpfungsketten der Verhaltenssicht
zugeordnet.?”

34.21 Wertschopfungskettendiagramme

Wegen ihrer Gbersichtlichen Darstellung werden die Wertschopfungskettendiagramme
(WKD) fir die Visualisierung der obersten Prozessebenen verwendet. Die urspriingli-
che Form der WKD stellt nur V orgénger/Nachfol ger-Beziehungen durch die Aneinan-
derreihung von Wertschépfungspfeilen von links nach rechts dar.?”® Logische Ver-
knupfungen existieren nicht, sodass keine Verzweigungen modelliert werden kon-
nen.””” Durch abnehmende GrofRe und Verbindungslinien lassen sich gleichwohl Hie-
rarchiebeziehungen aufzeigen (siehe Abbildung 3.6).

2 \gl. Schiitte (1998), S. 37ff. und die dort zitierte Literatur.

™ Prozesse beschreiben das Verhalten eines Systems. Ihre eigene Beschreibung |&sst sich nochmals

in Prozessstruktur (Prozesstypen, die in Maodellen visualisiert werden) und in Prozessverhalten (in
dynamischen Modellen, wie z. B. bei der Simulation) unterteilen. Das Prozessverhalten setzt da-
bei eine Prozessstruktur voraus. Aus diesem Grund wird die Prozessstruktur zur Beschreibung des
Verhaltens verwendet. Vgl. Schitte (1998), S 39.

Eine Erweiterung der WK D um verschiedene Informationsobjekte ist moglich, verringert aber die
gewlinschte Transparenz und soll an dieser Stelle nicht untersucht werden.

2T ygl. Kugeler (2000), S. 120.

276
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In Anlehnung an Becker, Kugeler, Rosemann (2000), S. 348.

Abb. 3.6:  Beispiel einer Wertschopfungskette

3.4.2.2 Ereignisgesteuerte Prozessketten

Die Ereignisgesteuerten Prozessketten (EPK) wurden aus den Petri-Netzen?”® und sto-
chastischen Netzplénen®® abgeleitet, um organisatorische Tatbestdnde formal und
gleichzeitig verstandlich dokumentieren zu kénnen.”® EPKs sind bipartite gerichtete
Graphen, die durch die aternierende Abfolge von Ereignissen und Funktionen Prozes-
se bilden.® Werden bei nicht-linearem Prozessverlauf Verzweigungen benétigt, kon-
nen diese mit Hilfe von Konnektoren modelliert werden.

Die Ereignisse stellen ablaufrelevante Umweltzustande dar, welche von (modellin-
oder -externen) Funktionen erzeugt werden und gleichzeitig Funktionen ausldsen kon-
nen. Sie werden durch Sechsecke abgebildet und sind die passive Komponente der
EPK, da sie keine Entscheidungskompetenz besitzen. Funktionen hingegen bilden die
aktive Komponente und reagieren auf ein oder mehrere Ereignisse. Ihnen werden ab-
gerundete Rechtecke als Symbol zugeordnet. Sie sind die Aktivitéten, welche Trans-

218 Zur Methode der Petri-Netze vgl. ausfiihrlich Zelewski (1995).

2% Anregungen von GERT-Netzplanen finden sich in den EPK wieder.

%0 \/gl. Rosemann (1996), S. 63; Becker, Schiitte (1996), S. 55. Zu Ausfiihrungen iiber die EPK vgl.
bspw. Keller, Nittgens, Scheer (1992); Scheer (1997). Einen Vergleich von EPK mit Petri-
Netzen findet sich in Chen, Scheer (1994).

Prézise musste von Ereignis-, Funktions- und Konnektorentypen gesprochen werden. Aus Grin-
den der sprachlichen Vereinfachung unterbleibt diesim Folgenden.

281
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formationen von Input- in Output vornehmen. Im Gegensatz zu Ereignissen, die nur
Zeitpunkte darstellen und damit ein Zeitintervall von Null besitzen,®* ver- oder
gebrauchen Funktionen Zeit und Ressourcen. Der Zeitverbrauch sowie die Durchlauf-
haufigkeit lassen sich in den Attributen der einzelnen Funktionen niederlegen.®® Da-
gegen kann die Ressourcennutzung durch weitere Informationsobjekte représentiert
werden, die sich Uber Kanten an die Funktionen anbinden lassen.®* Aus der Vielzahl
von moglichen Objekten sind fir die Prozessmodellierung insbesondere Anwendungs-
systeme, Fachbegriffe und Organisationseinheiten von Interesse.

Anwendungssysteme werden durch an den Seiten mit gestrichelten Linien erganzte
Rechtecke dargestellt und an die Funktion, die bei ihrer Ausfiihrung auf das System
zugreift, Uber eine unbestimmte Kante modelliert. Der Detaillierungsgrad des Systems
andert sich mit dem des Prozesses. Wahrend auf abstrakter Ebene noch ganze Anwen-
dungssysteme (z. B. SAP R/3) verwendet werden, kdnnen auf operationaler Ebene
einzelne Eingabemasken bestimmt werden. Bei dem Neuentwurf eines Anwendungs-
systems mit Hilfe der Prozessmodelle geben Attribute, welche anstatt von Eingabe-
masken erfasst werden, zusammen mit den Fachbegriffen den System-Architekten
wertvolle Hinweise zum Aufbau des Datenmodells. Die Informationsobjekte Fachbe-
griffe sowie Organisationseinheiten sollen in den néchsten Kapiteln vorgestellt wer-
den.

%2 ygl. Kruse, Scheer (1992), S. 14.

%3 Die Hinterlegung von Kostensitzen der Funktionen in den Attributen, wie sie z. T. fur das Pro-

zesscontrolling vorgeschlagen werden, erfordert einen Abgleich mit den der betrachteten Funkti-
on verbundenen Ressourcenobjekten (wie Stellen oder Materialien), damit keine Kosten mehrfach
erfasst werden. Auf abstrakter Ebene, wenn noch keine Ressourcenobjekte dem Prozess zugeord-
net sind, kann der vollsténdige Kostensatz, der bei einmaligem Durchlauf der Funktion anfélt,
festgehalten werden. Dagegen wird auf detaillierterer Ebene eventuell nur noch ein einziger leis-
tungsmengenneutraler Kostensatz, z. B. Materialgemeinkosten, notwendig sein. Zum Uberblick
Uber die Einsatzfelder der Prozesskostenrechnung vgl. Reckenfelderbdumer (1994), S. 81ff.

Zu ausfuhrlichen Modellierungskonventionen fur die Informationsobjekte, welche bel der Pro-
zessmodellierung zur Organi sationsgestaltung benétigt werden vgl. Kugeler (2000), S. 156ff.
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In Anlehnung an Kugeler, Vieting (2000), S. 208.

Abb. 3.7:  Beispiel einer Ereignisgesteuerten Prozesskette (Ausschnitt)

3.4.2.3 Organigramme

Das Organigramm als die klassische Darstellungsweise der Aufbauorganisation wird
bei der Prozessmodellierung verwendet. In ihm sind die hierarchischen Anordnungs-
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beziehungen von Organisationseinheiten, die Zugehorigkeit von Stellentypen zu ihnen
und die fachlichen und disziplinarischen Weisungsbefugnissen zwischen den Stellen-
typen dokumentiert. Die wichtigsten Informati onsobjekttypen bei der Prozessmodellie-
rung zur Organisationsgestaltung sind neben den Organisationseinheiten und den Stel-
lentypen die Stellen, die Rollen und die Gremien als Organisationseinheiten der se-
kundaren Organisationsstruktur.”®

V-

Leitung
IV-
— Strategie-
gremium
IV- IV- IV-
Support Hardware Software
Hardware- Hardware- System- Anwen-
V- V- . . A Software-
Entwicklung| [Entwicklung adminis- : dungs-
Helpdesk Schulung Server Clients tration Entwicklung beratung

Abb. 3.8: Beispiel der Hierarchisierung von Organisationseinheiten

Organisationseinheiten dienen der Abgrenzung und Zuordnung von Aufgabenkom-
plexen und Kompetenzen innerhalb der Organisation. Thnen werden Stellentypen zu-
geordnet, welche Qualifikationen, die in Form von Rollen definiert sein kdnnen, zu
einem Anforderungsprofil fur Mitarbeiter bundeln. Die Stellentypen werden durch
eine oder mehrere Stellen® besetzt, welche konkreten Personen zugewiesen sind. Die
Anzahl der besetzten Stellen entspricht der Mitarbeiterzahl eines Unternehmens, die
Anzahl der Stellentypen sagt etwas Uber die notwendigen unterschiedlichen Qualifika-
tionen aus.®" In Gremien a's Organisationseinheiten der sekundéren A ufbauorgani sati-
on werden Stelleninhaber zur Bearbeitung eines bestimmten Sachverhalts zu einem
Team mit zeitlich begrenzter Dauer zusammengestel It.

Die Beziehungen der Informationsobjekte untereinander oder zu den Funktionen, die
sie durchfiihren, werden mittels gerichteter Kanten modelliert.”® Wahrend es fir die
hierarchische Anordnung der Organisationseinheiten die Kantenauspréagung ,,ist Gber-

%5 \/gl. Kugeler (2000), S. 133f.
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Zum Teil hat sich in der Praxis der Begriff der Planstelle als Synonym herausgebil det.

7 Bei einem Vergleich von Unternehmen muss dabei ein einheitlicher Detaillierungsgrad der

Stellentypen gegeben sein.
%8 ygl. Kugeler, Vieting (2000), S. 206f.
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geordnet” gibt, werden fur die Beziehungen zwischen Stellentypen und Stellen unter-
einander insbesondere die Kantentypen fur die Art der Weisungsbefugnis (fachlich
und/oder disziplinarisch) unterschieden (siehe Abbildung 3.9). Die Intensitdt der Mit-
arbeit bei der Durchfihrung einer Funktion entscheidet Uber die Art der Kante zwi-
schen einem Stellentyp und einer Funktion im Prozessmodell. Die Bandbreite der
Mitwirkung reicht von der moglichen Mitwirkung (Kantenbezeichnung ,,kann mitwir-
ken bei*) bis zur verantwortlichen Durchfihrung (Kantenbezeichnung ,, fihrt durch®)
(siehe Abbildung 3.7).%
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Abb. 3.9:
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(2000), S. 133f.

Zu Modellierungskonventionen bei Organigrammen zur Prozessmodellierung vgl. Kugeler
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3.4.24 Fachbegriffsmodelle

Nicht nur im speziellen Fall des Unternehmens der Beispielfallstudie erschwert oft
eine ungeordnete Begriffsvielfalt die Kommunikation im Unternehmen. Durch ver-
schiedene fachliche Ausbildungen oder unterschiedliche Einsatzbereiche der Mitarbei-
ter hat sich eine Vielzahl von Fachbegriffen herausgebildet, bel der oftmals fir diesel-
be Bedeutung verschiedene Begriffe (Synonyme) oder dieselben Begriffe fir unter-
schiedliche Bedeutungen (Homonyme oder Polyseme)®® existieren. Ein Fachbegriffs-
modell, in dem alle relevanten Begriffe aufgenommen, eindeutig definiert und in Zu-
sammenhang gesetzt werden, legt eine Grundlage fir eine reibungsarme Verstandi-
gung zwischen fachfremden Bereichen.

Gerade zu Beginn eines Prozessmodel lierungsprojekts zur Organisationsgestaltung ist
ein gemeinsames Verstandnis zwischen allen Beteiligten zu etablieren. Zum einen
muss eine eindeutige Auffassung der Probleme, die mit dem Projekt zu lésen sind,
herrschen und zum anderen muss insbesondere fur die Modellierung ein Zielkatalog
erstellt werden, an dem die Modelle gemessen werden konnen. In der Praxis lasst sich
vielfach beobachten, dass eine Einigung auf gemeinsame Ziele zwischen verschiede-
nen Parteien relativ schnell gefunden ist. Diese stellt sich aber bei dem Versuch, die
gemeinsame Sprachregelung in detaillierter Form zu konkretisieren, als brichig her-
aus, da die Parteien unter den vereinbarten Begriffen jeweils etwas anderes verstehen.
Eine vorausgehende Klarung mal3geblicher Begriffe ist daher von entscheidender Be-
deutung fur den Erfolg des Projekts.

Fachbegriffe beschreiben strukturelle Sachverhalte im Unternehmen, nicht aber Ver-
richtungen oder sonstige Unternehmensbegriffe wie z. B. Eigennamen.** Die Bezie-
hungen zwischen Fachbegriffen werden — ebenso wie bei Organigrammen — durch
Kanten dargestellt, deren Bezeichnungen sich an umgangssprachliche Formulierungen
anlehnen konnen. Die Fachbegriffe selbst werden von links unten nach rechts oben in
abnehmender Detaillierung angeordnet. Abbildung 3.10 verdeutlicht dies durch ein
bei spiel haftes Layout eines Fachbegriffmodells in Form eines Begriffsbaums.

20 polysem und Homonym bezeichnen beide die Mehrdeutigkeit eines Wortes. Wahrend bei Poly-

semen die Bedeutungen des Wortes gleiche etymologische Herkunft aufweisen, ist dies bei Ho-
monymen nicht der Fall. Vgl. Bulmann (1990), S. 314 bzw. S. 593.

21 ygl. Kugeler (2000), S. 147f.
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Abb. 3.10: Exemplarischer Fachbegriffsbaum

3.4.3 Strategiefestlegung und Ordnungsrahmenkonstruktion

Die Phase der Entwicklung des Ordnungsrahmens wird mit der Vorstellung des Vor-
gehensmodells in Kapitel 4 ausfihrlich beschrieben und soll deshalb an dieser Stelle
nur kurz skizziert werden.

Ausgehend von der erfolgten Zielfestlegung fur das Projekt werden die strategischen
Optionen — in diesem Fall fir das ganze Unternehmen — analysiert. Dabei mussen so-
wohl aus der Sicht des Marktes (Market-based-View of Strategy) und aus der Sicht der
Unternehmensressourcen (Resourced-based-View of Strategy) die zukinftigen Hand-
lungsoptionen festgelegt werden. Um die entwickelte Strategie optimal umsetzen zu
konnen, gilt es, die Struktur der Organisation unter Beriicksichtigung der Effizienzkri-
terien so zu fokussieren, dass sie die komparativen Konkurrenzvorteile gegentiber den
Wettbewerbern stéarkt und eventuelle Schwéachen abmildert. In Abhangigkeit vom Or-
ganisationsparadigma werden Kern- und Supportprozesse oder -funktionen sowie de-
ren Beziehungen untereinander definiert. Die so gewonnene Grobstruktur des Unter-
nehmens wird anschlief3end in eine verstandliche und einfach kommunizierbare Form
gebracht. Diese dient in den folgenden Phasen des Projekts den Modellerstellern bei
der Ist- und Sollmodellierung als Leitlinie sowie nach vollendeter Fertigstellung allen
Mitarbeitern bel der Einflihrung der neuen Aufbauorganisation als gemeinsame Kom-
munikationsbasis. Die Vollendung des Ordnungsrahmens geschieht erst mit dem Ab-
schluss der Sollmodellierung, da Erkenntnisse aus dieser Phase des Projekts bei der
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detaillierten Ausgestaltung des Rahmens einflief3en. Der vollstandige im Projekt er-
stellte Ordnungsrahmen ist bereits in Abbildung 2.19 dargestellt.

3.4.4 Istmodellierung und Istanalyse

Eine Istmodellierung und -analyse ist nicht notwendigerweise bei jedem Reorganisati-
onsprojekt durchzufiihren. Gegentiber dem zeitlichen und kostenmaldigen Aufwand
sind die Vorteile einer eingehenden Beschaftigung mit dem Status quo abzuwégen. Es
lassen sich einige Griinde, sich mit der Istmodellierung zu beschéaftigen, nennen:*?

= Die Modellierung bildet eine Grundlage, auf der Schwachstellen zu identifizie-
ren sind.

= Sofern der Status quo bei der Erstellung der Sollmodelle nicht vallig verworfen
wird, konnen die Istmodelle den Modellierungsaufwand bei der Solimodellie-
rung erheblich senken. Dies gilt insbesondere fir die Fachbegriffsmodelle.

= Die Istmodelle sind notwendig, um eine detaillierte Migrationsstrategie zum
Sollzustand zu entwerfen.

= Die Istmodellierung bietet den beteiligten Mitarbeitern, welche in zumeist in-
terdisziplinaren Teams arbeiten, die Gelegenheit, sich mit der Modellierungs-
methode und den Sachverhalten innerhalb der Unternehmung vertraut zu ma-
chen. Der Einarbeitungsaufwand bei der Sollmodellierung sinkt, zusétzlich ste-
hen Mitarbeiter as Schulungspersonen fir neue Projektteilnehmer zur Verfi-

gung.

Bei der DeTe Immobilien wurde beschlossen, eine der zwdlf Niederlassungen als Re-
ferenz zu bestimmen und dort die bestehenden Prozesse aufzunehmen. Auf die Vorar-
beiten zur Vorbereitung der Prozessmodellierung konnte zurtickgegriffen werden. Zu-
sétzlich wurden Informationsquellen innerhalb der Niederlassung, auf denen die Mo-
dellierung aufbauen kénnte, gesucht, identifiziert und hinsichtlich ihrer Aktualitét und
Verwertbarkeit bestimmt. Dabel handelte es sich beispielsweise um Dokumentationen
der Aufbau- oder Ablauforganisation in Form von Organisationshandbiichern oder
Beschreibungen eingesetzter Anwendungssysteme wie Daten- und Funktionsmodelle
sowie Anforderungskatal oge.

22 ygl. Schwegmann, Laske (2000), S. 121f.
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Da aus Zeit- und Kostengriinden nicht die komplette Prozessstruktur der Niederlas-
sung modelliert werden konnte und sollte, galt es als nachsten Schritt die Problembe-
reiche zu identifizieren und zu priorisieren, welche von der Modellierung erfasst wer-
den sollten. Der bereits in Grundzigen erstellte Ordnungsrahmen bot Anhaltspunkte
fUr die zukUnftige Gewichtung der Prozesse, die sich in der Wahl der zu modellieren-
den Istprozesse niederschliug. Durch das Erfahrungswissen der beteiligten Mitarbeiter
der Niederlassung konnten zudem digjenigen Prozesse ausgewahlt werden, bel denen
der Restrukturierungsbedarf offensichtlich besonders hoch war. Die so priorisierten
Prozesse wurden anschlief3end von interdisziplindren Prozessteams modelliert. Anhand
des strukturierten VVorgehens bel der Modellierung und durch die Analyse der Modelle
selbst konnten Schwachstellen und V erbesserungspotenzial e aufgedeckt werden, deren
Beseitigung bzw. Verwirklichung entweder — sofern moglich — sofort in Angriff ge-
nommen oder fir die Sollmodellierung vorgemerkt wurde.**

3.4.5 Sollmodellierung und Prozessoptimierung

Auch die Sollmodellierung stitzt sich auf die Vorarbeiten zur Prozessmodellierung
und auf den Ordnungsrahmen der ersten und zweiten Phase des Projekts. Es gilt nun,
die bereits identifizierten Kern- und Supportprozesse weiter aufzugliedern. Im Bei-
spielprojekt wurden dazu unternehmensweite Geschéftsvorfélle entworfen und mit
Hilfe von Wertschopfungskettendiagrammen dargestellt. Auf dieser Grundlage konn-
ten zum einen Geschéftsvorfélle mit auf den ersten Blick unterschiedlicher Ausrich-
tung, aber gleicher Prozessstruktur und zum anderen strukturell grundverschiedene
Prozesse identifiziert werden. Die Tellprozesse wurden als Wertschopfungskettenele-
mente dargestellt und Kern- oder Supportprozessen und damit speziellen Modellie-
rungsteams zugeordnet. Abbildung 3.11 zeigt eine solche abstrakte Prozessdarstellung
und -zuordnung.

23 Dije Istmodellierung erfolgt auf einem Detaillierungsgrad, der fiir die Entwicklung des Ordnungs-

rahmens nicht mehr relevant ist. Sie wird deshalb in dieser Arbeit nicht weiter ausgefiihrt. Zur de-
taillierten Beschreibung der Istmodellierung und -analyse vgl. Schwegmann, Laske (2000), S.
121ff.
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Abb. 3.11: Prozessdarstellung und Teil prozesszuordnung mittels Wertschopfungs-

kettendiagrammen

In den Modellierungsteams wurden die Prozesse bis auf die vorher als sinnvoll erach-
tete Gliederungstiefe optimiert und modelliert. Dabel diente der Ordnungsrahmen zur
Festlegung der Schnittstellen zwischen den Prozessen. Wahrend der Modellierung
wurde er darliber hinaus in den einzelnen Teams zur Verdeutlichung der tibergeordne-
ten Zusammenhange aller Prozesse und bei der Konsolidierung der Prozessmodelle zur
Einordnung dieser herangezogen. Nach Abschluss der Phase der Sollmodellierung
stand ein Gesamtmodell mit ca. 800 Einzelmodellen, ca. 1.700 Fachbegriffen und ca.
7.000 Funktionen sowie ca. 9.500 Ereignissen zur Verfligung.” Als oberste Navigati-
onsebene und erstem Einstiegspunkt des projekteigenen Intranets, welches alle Prozes-
se beinhaltete, diente der Ordnungsrahmen.
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Vgl. Speck, Schnetgdke (2000), S. 183.
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3.4.6 Entwurf einer prozessorientierten Aufbauorganisation

Die detailliert dokumentierten Prozesse aus der Phase der Sollmodellierung lieferten
die Grundlage zur Entwicklung einer prozessorientierten Aufbauorganisation. Im Ge-
gensatz zum klassischen Analyse-Synthese-Konzept, welches die funktionale oder ob-
jektorientierte Aufbauorganisation vor der Ablauforganisation festlegt, standen hierbei
die Prozesse im Vordergrund der Betrachtung. Durch die Orientierung an den Prozes-
sen sollten aufbauorganisatorische Schnittstellen, welche den Prozessdurchlauf hem-
men und Abstimmungskosten verursachen, so weit wie moglich eliminiert werden.
Abbildung 3.12 veranschaulicht das Vorgehen in funf Schritten.

Den Ausgangspunkt fur die Zuordnung von Organisationseinheiten und Stellentypen
zu den Prozessen bildeten die Prozesse oberster Ebene, die im Ordnungsrahmen
vertreten und die weiter in Wertschopfungsketten aufgegliedert waren. Fir deren
Teilprozesse wurden nach individuellen Kriterien wie beipiel sweise Auftragsvolumen,
Vertriebsweg oder Marktsegmentierung strukturgleiche Varianten gebildet.® So
wurde der Teilprozess ,Marketing und Akquisition* nach dem Kriterium der
bestmoglichen Kundenbedienung in zwel Prozessvarianten gesplittet. Es konnten
jewells flr wenige, aber besonders beratungsintensive Key-Account-Kunden und fir
die grofiere Anzahl an Kleinkunden verschiedene Organisationseinheiten gebildet und
den Prozessvarianten zugewiesen werden. Die Organisationseinheiten Ubernahmen
jewells die Bearbeitung und dartiber hinaus die Verantwortung fir den gesamten Pro-
zessabschnitt; dies fihrte zu dem gewiinschten schnittstellenarmen Prozessdurchlauf.
Am Ende dieses Schrittes stand die Prozessstruktur mit allen Varianten und die
Anordnung der Top-Level Organisationseinheiten fest.

2 7u weiteren Kriterien vgl. Kugeler (2000), S. 209f.
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Abb. 3.12: Vorgehen bei der prozessorientierten Aufbauorgani sationsgestaltung
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Nach diesem Top-down-Vorgehen wurde wieder auf die detaillierten Prozesse fokus-
siert. Um nicht bei der Bildung von Stellentypen auf tradierte Stellenbeschreibungen
zurtickzufallen, die nicht mehr den funktionsiibergreifenden Anforderungen der pro-
zessorientierten Stellenbildung entsprechen, wurden an jede Funktion die Qualifikati-
onsanforderungen zu ihrer Ausfihrung in Form von standardisierten Rollen modelliert.
Diese wurden danach in sinnvoller Form unter Berlicksichtigung und teilweiser Erwel-
terung vorhandener Berufsbilder zu Stellentypen zusammengefasst. Die Stellentypen
konnten nun den nach Prozessvarianten gegliederten Organisationseinheiten zugewie-
sen werden. Durch eine Abschétzung der bendétigten Kapazitéten wurde abschlief3end
die benttigte Anzahl von Stellen der einzelnen Stellentypen den Organisationseinhei-
ten zugewiesen. Die Struktur der Aufbauorganisation stand damit fest.*®

3.4.7 EinfUhrung der Prozesse

Von entscheidender Wichtigkeit fir das Gelingen des gesamten Reorganisationspro-
jekts war die erfolgreiche Einflhrung der neuen Aufbauorganisation und die Produk-
tivnahme der optimierten Prozesse. Fur die reibungslose Umstellung von eingespielten
Abléaufen zu ungewohnten Prozessen musste allen Mitarbeitern die Bedeutung und die
Zusammenhange der neuen Organisationsstruktur verstandlich gemacht werden. Zu-
dem galt es, die Motivation aller Beteiligten so hoch zu halten, dass die bel einer Re-
organisation unvermeidlich auftretenen Probleme und Abstimmungsschwierigkeiten
gemeistert werden konnten. Ein schllissiges Kommunikationskonzept war Vorausset-
zung fur das Erreichen dieser Ziele. Auf Grund der zeitlichen Vorgaben und der abzu-
sehenden Probleme, mit temporaren organisatorischen Schnittstellen zu arbeiten, wur-
de bei der DeTe Immobilien die Entscheidung zu der zeitgleichen EinfUhrung der ge-
samten neuen Aufbauorganisation in allen Regionen und Bereichen geféllt. Die kurz-
fristige sehr starke Belastung der Organisation bei diesem ,, Big-bang®-K onzept wurde
als weniger schwerwiegend eingeschétzt als die andauernde Unruhe und die Abstim-
mungsprobleme zwischen alten und neuen Prozessen bei einer Step-by-step Einfih-
rung.®” Durch die gewahlte Einflhrungsstrategie ergab sich, dass die gesamte Beleg-
schaft in kurzer Zeit insbesondere mit den neuen Prozessen vertraut gemacht werden
musste. Die neue Aufbauorganisation war dagegen bereits durch die Besetzung der
neuen Stellen in ausreichender Form bekannt.

2% Auf die sich anschlieBende Besetzung der Stellen mit konkreten Mitarbeitern wird nicht weiter

eingegangen, da sie fur die Entwicklung des Ordnungsrahmens keine Erkenntnisse liefert.
Nichtsdestotrotz nahm diese Phase im Projekt auf Grund der hohen personlichen Bedeutung fur
die Mitarbeiter und der Komplexitat der zu berticksichtigenden Faktoren grof3en Raum ein.

27 7Zu einem Vergleich der Vor- und Nachteile verschiedener Einfiihrungsstrategien vgl. Laske, Lu-

xem (2000), S. 234f.
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Das daraufhin entwickelte Kommunikationskonzept stitzte sich auf einen Mix von
vier Elementen: Informationsveranstaltungen, personliche Gespréche mit den Mitar-
beitern, multimediale Présentation der Projektergebnisse sowie interne und externe
Publikationen sollten fir eine schnelle und umfassende Information der Mitarbeiter
sorgen. Der Ordnungsrahmen wurde als eine Art Logo fir die neue Struktur des Un-
ternehmens eingesetzt und sowohl als Uberblicksdarstellung bei den Informationsver-
anstaltungen als auch zur Einstiegs- und Navigationshilfe in der Prasentation der Pro-
zesse im firmeneigenen Intranet eingesetzt. In der Abbildung 3.13 ist der Ordnungs-
rahmen als Startseite der webbasierten Prozessdarstellung zu sehen. Beim Mausklick
auf die Elemente des Rahmens wird jeweils der dahinterliegende Prozess angezeigt,
sodass eine Navigation bis auf die unterste Detailebene mdglich ist.
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Abb. 3.13; Screenshot des Ordnungsrahmens als Einstiegspunkt des I ntranets™*

28 Der Screenshot soll einen Eindruck vom graphischen Aufbau des Intranets vermitteln, deshalb

wird die schlechte Abbildungsqualitét bewusst in Kauf genommen. Der gezeigte Ordnungsrah-
men unterscheidet sich in Feinheiten von dem endguiltigen Ordnungsrahmen, der in Abbildung
2.19 zu sehenist. Diesist auf die permanente Weiterentwicklung des Rahmens zurlickzufGhren.
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3.4.8 Kontinuierliches Prozessmanagement

Nachdem mit der Einfihrung der optimierten Prozesse und der neu gestalteten Auf-
bauorganisation die Phase des grundsétzlichen Umbruchs abgeschlossen wurde, galt
es, anschlief3end den Gedanken einer kontinuierlichen Verbesserung der Strukturen im
Unternehmen zu verankern. Zu diesem Zweck wurde ein kontinuierliches Prozessma-
nagement institutionell geschaffen, welches Verantwortungsbereiche fir Prozesse ein-
deutig festlegte. Dabel wurde nach fachlicher und methodischer Kompetenz getrennt.
Auf die in jeder Niederlassung und in der Zentrale eingerichteten Modellierungsteams
konnten die Fachexperten, welche ihre zugewiesenen Prozesse zu betreuen hatten, zur
Unterstitzung in methodischen Fragen zurlickgreifen. Auf Grund der Durchdringung
des Prozessmanagements des gesamten Unternehmens kamen immer mehr Mitarbei-
ter, welche vorher keinen Einfluss auf die Gestaltung der Prozesse hatten, in Beruh-
rung mit der Prozessmodellierung und -optimierung. Auch wenn sie bei der konkreten
Modellierung von den entsprechenden Expertenteams unterstiitzt wurden, mussten sie
lernen, Prozessmodelle zu lesen und zu interpretieren sowie Zusammenhange zwi-
schen den Prozessen selbst zu erkennen. Der Ordnungsrahmen war dabei eine wertvol-
le Hilfe, auf die gerade bei der Einordnung der betrachteten Prozesse in tGibergeordnete
Ablaufe oft zuriickgegriffen wurde. Zudem entwickelte sich der Ordnungsrahmen im
Verlauf der Verbreitung des Prozessgedankens unter den Mitarbeitern als eine Art Lo-
go fir das Prozessmanagement.

3.4.9 Anforderungen an den Ordnungsrahmen der Fallstudie

Zusammenfassend sind die Anforderungen, die in der Fallstudie an den Ordnungsrah-
men Uber die in Tabelle 3.1 bereits formulierten Punkte hinaus gestellt wurden, darge-
stellt. Die Einteilung der Projektphasen orientiert sich an der Fallstudie, wahrend die
Definition der Anforderungen zu Tabelle 3.1 unverandert bleibt.

Projektphasen Strukturelle Graphische
Anforderungen Anforderungen
Vorbereitung der = Zweck der Restrukturierung ver- | = Kompatibilitét zu den eingesetz-
Modellierung deutlichen ten Modellierungssprachen si-
cherstellen
= DieBegrifflichkeiten aus dem
Fachbegriffsmodell Gibernehmen
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Projektphasen Strukturelle Graphische
Anforderungen Anforderungen
Strategiefestlegung Neue Ausrichtung und Auftei- Kern- und Supportprozesse deut-

und Ordnungsrahmen-
konstruktion

lung des Unternehmens verdeut-
lichen

lich unterscheidbar darstellen

Beziehungen zwischen Kern-
und Supportprozessen darstellen

Istmodellierung und
Istanalyse

Hilfestellung bel der Auswahl
der zu analysierenden I stprozesse
geben

Einordnung der Istprozesse er-
maoglichen

siehe vorherige Phase

Sollmodellierung und

Prozessoptimierung

Diskussiongrundlage fir rich-
tungswei sende Entscheidungen
auf oberster Ebene bilden

Neuen Projektmitgliedern
schnellen Uberblick ermdglichen

Neuen Projektmitgliedern
schnellen Uberblick ermdglichen

Das Projekt innerhalb des
Unternehmens présentieren

Entwurf einer prozess-
orientierten Aufbau-
organisation

Eindeutige Zuordnung von Or-
ganisationseinheiten zu Prozes-
sen ermdglichen

Schnittstellen zwischen Organi-
sationseinheiten aufdecken

Zusammenspiel der Organisati-
onseinheiten verdeutlichen

Relative Grof3e der Organisati-
onseinheiten aufzeigen

Einfuhrung der Pro-

zesse

Gemeinsames Begriffsverstand-
nis auf3erhalb des Projektteams
sicherstellen

Leichte Verstandlichkeit fir alle
Beteiligten sicherstellen

Kontinuierliches Pro-

Einsteigern in das Prozessmana-

Als Symbol fir Prozessmanage-

Zessmanagement gement schnellen Uberblick er- ment zur Kommunikation fun-
maoglichen und Zusammenhange gieren
verdeutlichen

Tab.3.2:  Anforderungen an den Ordnungsrahmen der Fallstudie







