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Unter Abstraktion von der teleologischen Interpretation organisato-
rischer Gestaltungsiberlegungen (Koordination vs. Spezialisie-
rung) lassen sich aus praxeologischer Perspektive zwei grundle-
gende organisatorische Gliederungsformen einander gegeniber-
stellen: Die Funktionsorientierung, welche auf dem Gliederungs-
prinzip der Verrichtungsorientierung beruht sowie die Geschafts-
prozeliorientierung, die sich auf zielobjektorientierte Dekompositi-
onsschemata zurlckfihren 1aRt. Der vorliegende zweiteilige Bei-
trag stellt diese beiden grundsatzlich unterschiedlichen Perspekti-
ven einander vergleichend gegenlber und arbeitet im ersten Teil
Charakteristika, Gemeinsamkeiten und Unterschiede heraus (Ar-
beitspapier WI, Nr. 3/1998). Mit dem Prinzip der funktionalen Voll-
standigkeit wird im zweiten Teil (Arbeitspapier WI, Nr. 4/1998) ein
Malstab vorgestellt, der es erlaubt, typisch geschaftsprozelRorien-
tierte gegen typisch funktional gepragte Unternehmensorganisatio-
nen abzugrenzen.

Unternehmensorganisation, Organisationsgestaltungsansatze,
Funktionsorientierung, Dominanz des Verrichtungsprinzips, Auf-
bau-/Ablauforganisation, Kosiols Analyse-/Synthese-Schema, Ge-
schaftsprozeRorganisation, Objektorientierung, funktionale Voll-
standigkeit.
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1 Motivation — Zielsetzung — Vorgehen

Funktionsorientierung und das ihr zugrundeliegende Prinzip der Verrichtungsorientie-
rung reprasentieren die klassische Unternehmensorganisation. Trotz branchenspezifi-
scher Anpassungen existiert ein breiter Grundkonsens hinsichtlich der aus diesem Orga-
nisationsmuster resultierenden funktionalen Grundformen sowie der zentralen funktio-
nalen Module.!

GeschiftsprozeBorientierung hingegen ist weitaus jlinger und steht erst seit Anfang der
neunziger Jahre im Zentrum der Diskussionen um die Gestaltung der Unternehmensor-
ganisation.Z Nach wie vor existiert kein allgemein akzeptierter Konsens iiber die spezi-
fischen Eigenarten der GeschéftsprozeBorientierung oder ihre Abgrenzung gegeniiber
herkémmlichen Gestaltungsmustern.?

Das vorliegende Arbeitspapier soll einen Beitrag zur Klarung dieser begrifflich nur un-
zureichend fixierten Thematik erbringen. Hierzu werden eine Reihe von Unterschei-
dungsmerkmalen diskutiert, durch welche die beiden oben genannten Gestaltungsprin-
zipien leichter faBbar und unterscheidbar werden: Es wird einleitend das klassische, auf
Aufbau- und Ablauforganisation basierende funktionale Organisieren dargestellt und
analysiert. Aus der Analyse werden die unter den aktuellen Marktgegebenheiten typi-
schen Problemsphéren funktionaler Organisation herausgefiltert — denn diese lassen sich
als Motivatoren fiir die Alternative prozeBorientierter Organisationsgestaltungsansitze
interpretieren.

Die in Teil 2 (Arbeitspapier, WI 4/1998) anschlieBende Betrachtung wichtiger Charakte-
ristika der GeschiftsprozeBorganisation wird in das Kriterium der funktionalen Voll-
standigkeit weiterentwickelt. Dieses Abgrenzungskriterium kann zur Unterscheidung
zwischen idealtypisch prozessual getriebenen und klassisch funktional motiviertem Or-
ganisieren herangezogen werden.

1 Z. B. Produktion, Personal, Vertrieb, Einkauf, Kommissionierung, Auflendienst, Innendienst usw.

2 Auch wenn in Deutschland von der Diebold Management Beratung vereinzelt bereits seit ca. 1988
Uberlegungen in Richtung einer stirkeren Orientierung an den dynamischen Unternehmensorganisati-
onselementen angestellt wurden und sowohl Lean Production im Produktionsbereich als auch die Qua-
lititsbewegung im Rahmen des Total Quality Managements Beitrdge zu einer verstirkten Hinwendung
zur Ablauforientierung leistete, mul doch konstatiert werden, dafl erst mit den Verdffentlichungen
zum radikalen Business Reengineering von Hammer und Champy (Hammer, Michael/Champy, James:
Business Reengineering — Die Radikalkur fiir dasUnternehmen, 4. Aufl., Frankfurt/New York: Campus
Verlag, 1994) sowie von Michael Davenport (Davenport, Thomas H.: Process Innovation — Reengi-
neering Work through Information Technology, Boston: Harvard Business School Press, 1993) Ge-
schiftsprozeBorientierung popular wurde.

3 Vgl. Maurer, Gerd/Schwickert, Axel C.: Kritische Anmerkungen zur Prozeforientierung, in: Arbeits-
papiere WI, Nr. 9/1997, Hrsg.: Lehrstuhl fiir Allg. BWL und Wirtschaftsinformatik, Johannes Guten-
berg-Universitit: Mainz, 1997, S. 3 f.
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4 2 Thematische Abgrenzung — Problemaufrif3

2 Thematische Abgrenzung — Problemaufrif}

Sowohl ProzeB3- als auch Funktionsorientierung werden, um den Rahmen nicht zu iiber-
dehnen, verkiirzt dargestellt. Die vergleichende Betrachtung dient letztlich nur der Kon-
trastbildung und der Veranschaulichung von Gemeinsamkeiten und Unterschieden. Die
Ausfiihrungen orientieren sich dabei vorwiegend an idealisierten Auspridgungen. Sie
dienen zur Plausibilisierung und vereinfachen, wo dies der Ubersicht und dem Darstel-
lungszweck niitzlich ist.

Es sei hervorgehoben, daB nicht die prinzipielle Uberlegenheit der einen oder der ande-
ren Gliederungsform postuliert oder gar nachgewiesen werden kann oder soll — zudem
unterstellt die hiesige Diskussion aus Veranschaulichungsgriinden das Vorhandensein
idealtypisch konstruierter Organisationen, die in dieser extremen Form in der betriebli-
chen Realitdt nicht beobachtbar sein diirften. Es haben vielmehr beide Gliederungsfor-
men ihre prinzipielle Daseinsberechtigung. Der von Gaitanides aufgeworfenen Frage, ob
zwischen funktionaler und prozeforientierter Organisation ein grundsitzlicher Wider-
spruch besteht,* kommt somit nur geringe praktische Bedeutung zu, denn in der be-
trieblichen Realitét wird man stets Mischformen vorfinden.

Der in den nachfolgenden Abschnitten vermittelte Eindruck, dal} eine stérkere Orientie-
rung an Geschéftsprozessen bei den heutigen Marktgegebenheiten erfolgversprechender
sein diirfte, ist dennoch beabsichtigt: Die gegenwértigen Unternehmensstrukturen sind
sehr stark durch Funktionalbereiche geprégt, deren EinfluB gewo6hnlich bis in die hoch-
sten Leitungsgremien reicht. Die Spezialisierungsvorteile der Funktionsorientierung
werden unter den aktuellen, durch hohe Dynamik geprigten Marktbedingungen durch
die Nachteile hoherer Inflexibilitit und geringerer Kundennihe iiberkompensiert — dies
die These, in deren Richtung argumentiert wird.>

Es geht somit nicht um die revolutionire Beseitigung der funktionalen Gliederung,®
dort, wo diese sich als sinnvoll erwiesen hat, sondern um eine Relativierung der funk-
tionalen Dominanz zugunsten einer sich am Kunden orientierenden Fokussierung auf
das Kerngeschift.” Mit anderen Worten: Die ,,Einfilhrung einer geschéftsprozeBorien-

4 Siehe Gaitanides, Michael: Je mehr desto besser?, in: technologie & management, 44. Jg., Heft 2,
1995, S. 70.

5 Analog in der Argumentation, allerdings bezogen auf Grofunternechmen: Homburg, Christian/Daum,
Daniel: Marktorientiertes Kostenmanagement, Frankfurt: Frankfurter Allgemeine Zeitung, Verl.-Be-
reich Wirtschaftsbiicher, 1997, S. 230. Vgl. hierzu auch Muchowski, Eugen/Eiff, Wilfried von: Pro-
zesse verstehen und beherrschen, in: Gablers Magazin, Heft 4, 1996, S. 22. Die empirischen Ergeb-
nisse in: Homburg, Christian: Kundennéhe von Industriegiiterunternehmen, Wiesbaden: Gabler, 1995
(zugl. Habil., Univ. Mainz, 1995), S. 186—189, bestitigen den negativen Zusammenhang zwischen
Spezialisierung und Kundennéhe.

6 Gegen die einseitige Negativbewertung der Spezialisierung spricht sich explizit auch Nippa, ein Ver-
treter der prozeBorientierten Sichtweise aus (vgl. Nippa, Michael: Reengineering — Top oder Flop, in:
zfo — Zeitschrift Fiihrung + Organisation, Heft 3, 1995, S. 153; S. 42).

7 Selbst bekannte Verfechter ,,prozefirevolutiondrer Ideen, wie Davenport und Short, konzedieren, daf3
eine vollstindige Umstellung auf eine ProzeBorganisation nicht zu erwarten (vgl. ganz dezidiert: Da-
venport, Thomas H.: Process Innovation — Reengineering Work through Information Technology, Bo-
ston: Harvard Business School Press, 1993, S. 160; hier auch mit Hinweis darauf, dal ProzeBorganisa-
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3 Funktionale Organisationsform 5

tierten Organisation [erfolgt] mit dem Ziel, die Vorteile der funktionalen Organisation
(Bereichsloyalitét, funktionales Expertenwissen) zu nutzen und deren Nachteile (Be-
reichsegoismus, mangelnde Unternehmensorientierung, mangelnde Kundenorientierung,

funktionales Denken) zu iiberwinden®.8

3 Funktionale Organisationsform

3.1 Ableitung aus Produktionsfaktoren

Bei der funktionalen Organisation handelt es sich um eine tief in den Grundlagen der
Betriebswirtschaftslehre verankerte Gliederungsform. Dies diirfte eine wesentliche Ur-
sache fiir ihre starke Verbreitung sein.

Um eine Erkldrung fiir die beherrschende Stellung der funktionalen Gliederung von Un-
ternehmen zu finden, ist es hilfreich, auf die Grundlagen der Allgemeinen Betriebs-
wirtschaftslehre zuriickzugreifen: ,,Betriebe [sind] Wirtschaftseinheiten, die Giiter und
Dienstleistungen fiir den Bedarf Dritter erstellen und auf Markten zum Tausch anbieten.
Mit diesen Betrieben und ihrem Wirtschaften befaBt sich die Betriebswirtschaftslehre.”
In der Betriebswirtschaftslehre wird unter Wirtschaften die Entscheidung iiber die Ver-

tion eine wesentliche zusétzliche Organisationsdimension darstellt), weil sehr risikoreich ist (vgl. Da-
venport, Thomas H./Nohria, Nitin: Case Management and the Integration of Labor, in: Sloan Mana-
gement Review, Summer 1994, S. 11-23, S. 20), und das Fehlen einer prozeBorthogonalen Hierarchie
zu cher diffusen Managementrollen fiihren kann (vgl. Davenport, Thomas H./Short, James E.: The
New Industrial Engineering: Information Technology and Business Process Redesign, in: Sloan Mana-
gement Review, Summer 1990, S. 23).

8 Eiff, Wilfried von: Geschiftsprozefmanagement — Integration von Lean Management — Kultur und
Business Process Reengineering, in: zfo — Zeitschrift Fiihrung + Organisation, 63. Jg., Heft 6, 1994,
Nov./Dez., S. 365. Auf das Problem der “Funktionsbereichsdemenz” (kein Zitat, der Verfasser) durch
iibertriebene ProzefBorientierung wird in Ward, Allen, u. a.: The Second Toyota Paradox: How Delay-
ing Decisions Can Make Better Cars Faster, in: Sloan Management Review, Spring 1995, S. 47;
Schmidt, Sascha L./Treichler, Christoph: So klappt Business Reengineering, in: Harvard Business Ma-
nager, Heft3, 1996, S. 119, hingewiesen (dagegen: Davenport, Thomas H.: Process Innovation —
Reengineering Work through Information Technology, Boston: Harvard Business School Press, 1993,
S. 162). Auf einen anderen (strukturbedingten) Nachteil weist Nydegger hin: Spezialistenwissen steht
nicht mehr konzentriert, sondern nur noch verteilt zur Verfiigung (vgl. Nydegger, Peter: Die Computer
der offentlichen Verwaltung haben viel dazugelernt, in: io Management Zeitschrift, 64. Jg., Heft 9,
1995, S. 41). Auf die Gefahr des Ersetzens der jetzigen “Funktionsfiirsten” durch “ProzeBfiirsten” wei-
sen Nippa und Klemmer hin (vgl. Nippa, Michael/Klemmer, Jochen: Zur Praxis prozeBorientierter Un-
ternehmensgestaltung — Von der Analyse bis zur Umsetzung, in: Nippa, Michael/Picot, Arnold
(Hrsg.): Prozefmanagement und Reengineering — Die Praxis im deutschsprachigen Raum, Frank-
furt/New York: Campus, 1995, S. 178).

9 Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6., neu bearb. u. erw. Auflage, Stuttgart,
u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 22. Eine Unterscheidung zwischen den Begriffen Betrieb und Unterneh-
mung unterbleibt bei Diederich; bei ihm steht “Betrieb” fiir das Erkenntnisobjekt der Betriebswirt-
schaftslehre (siche Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6., neu bearb. u. erw. Auf-
lage, Stuttgart, u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 23).
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6 3 Funktionale Organisationsform

wendung knapper Mittel verstanden.!? “Das Erstellen von Leistungen erfordert in jedem
Betriebe den Einsatz von Produktionsfaktoren. Diese werden gewdhnlich in Betriebs-
mittel, Leistungsobjekte und (menschliche) Arbeit eingeteilt.”!!

Aus den Produktionsfaktoren lassen sich die wesentlichen betrieblichen Funktionen ab-
leiten. Funktionen sind hierbei Teilaufgaben, die Unternehmen zur Erhaltung ihrer Exi-
stenz typischerweise bewiéltigen miissen, die jedoch isoliert betrachtet nur Teilbereiche
des betrieblichen Gesamtgebildes darstellen und daher nicht alleine iiberlebensfahig wi-
ren. Zum Einsatz des Produktionsfaktors menschliche Arbeitskraft bedarf es eines Per-
sonalwesens, welches sich mit Beschaffung, Einsatz und Freisetzung von menschlicher
Arbeitskraft auseinandersetzt. Betriebsmittel werden in der Regel nicht betriebsintern
erzeugt und miissen daher ebenso am Markt beschafft werden wie Leistungsobjekte.
Hieraus resultiert die Funktion ,,Beschaffung”.

Die Produktionsfaktoren stellen zumeist noch nicht das auf Markten verwertbare End-
produkt dar. Erst deren spezifische Kombination und Transformation in Gliter erzeugt
die am Markt verwertbaren Leistungen. Hieraus ergibt sich eine weitere betriebliche
Funktion, die sich dieser Aufgaben annimmt: die Produktion. Aus der urspiinglichen
Definition des Sachziels von Betrieben ergeben sich weitere, elementar ableitbare be-
triebliche Aufgaben: Die Abgabe und Verwertung der Leistung durch die Absatzfunk-
tion.

Betrieben stellen sich auf hochentwickelten Mérkten jedoch noch andere Aufgaben: Sie
miissen neben ihrer eigenen Versorgung mit den notigen Produktionsfaktoren auch die
Féhigkeit dazu stetig im Auge behalten. Hierzu ist die Versorgung des Betriebs mit Ka-
pital sicherzustellen. Diese Funktion wird haufig einem Finanzbereich iibertragen. Des
weiteren verpflichten Staaten Betriebe regelmiflig zur Abgabe von Geldern und Offen-
legung bestimmter Informationen. Die Wahrnehmung dieser, durch die AuBBenwelt an
die Betriebe herangetragenen Verpflichtungen erfolgt im Rahmen des Finanz- und
Rechnungswesens.

Zusammengefal3t 146t sich die funktionale Gliederung also bereits aus einer Betrachtung
des Betriebszwecks, ansetzend an den Produktionsfaktoren, deduzieren.
3.2 Funktionsorientierung

Eine vereinfachte Gesamtdarstellung einer idealtypisch funktional strukturierten Unter-
nehmung konnte wie folgt aussehen (siehe nachfolgende Abbildung 1):!2

10 Vgl. exemplarisch: Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6., neu bearb. u. erw.
Auflage, Stuttgart, u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 21.

11 Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6., neu bearb. u. erw. Auflage, Stuttgart,
u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 136.

12 Die Abbildung ist einer etwas detaillierteren Darstellung des gleichen Zusammenhangs in Wéhe, Giin-
ter: Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 16. liberarbeitete Auflage, Miinchen: Vah-
len, 1986, S. 11, entlehnt. Untergliederungen nach funktionalen Kriterien zdhlen zum betriebswirt-
schaftlichen Standardwissen. Sie finden sich in abgewandelter Form in zahlreichen Verdffentlichungen
grundlegender Art, z. B. Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6., neu bearb. u.
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3 Funktionale Organisationsform 7

Beschaffungsmarkt

Vorprodukte Menschliche Arbeitskraft

A

( Y

Beschaffung

m Finanzierung +
Rechnungswesen

Staat

Y

Kapitalmarkt

Personal

Leistungsverwertung
(Absatz)

Y

Absatzmarkt/Kunden

Abbildung 1: Funktionsorientierte Unternehmensorganisation

Die internen und damit marktferneren Bereiche eines Unternehmens sind dunkler darge-
stellt. Pfeile geben typische Beziehungen zu verschiedenen Bereichen der Umwelt an.
Gestrichelt ist die eher marktuntypische Beziehung zum Staat (Steuern, Subventionen),
der hier stellvertretend fiir den gesamten, nicht als Kunde auftretenden 6ffentlichen Be-
reich steht. Aus der Mdglichkeit zur Herleitung der Funktionalbereichsgliederung aus
den betrieblichen Produktionsfaktoren 1483t sich folgern, dall es die Gleichgewichtung
des Betriebszweckes (Erstellung und Angebot von Giitern) mit den inhdrent betriebsin-
ternen Produktionsfaktoren ist, welche den Ausgangspunkt fiir die Gliederung von Be-
trieben nach funktionalen Kriterien bildet. Die Griinde fiir diese Art der Gliederung sind
nachvollziehbar, denn die Notwendigkeit zur Bewiltigung der den verschiedenen Funk-
tionsbereichen zugeordneten Aufgaben ist nicht von der Hand zu weisen.

erw. Auflage, Stuttgart, u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 27 f. oder auch in Scheers funktionalem Refe-
renzmodell (siche Scheer, August-Wilhelm: Wirtschaftsinformatik — Referenzmodelle fiir industrielle
Geschiftsprozesse, 6., durchgesehene Aufl., Berlin: Springer, 1995, S. 169).
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8 3 Funktionale Organisationsform

3.3 Klassische Organisation und Unternehmensfunktionen

Die induktive Ableitung der Unternehmensfunktionen wurde insbesondere von Kosiol
ausgearbeitet. Sie zdhlt, zumindest im deutschsprachigen Raum, zum betriebswirt-
schaftlichen Standardwissen.!3 Da die Lehre der hier als ,.klassisch” bezeichneten Vor-
gehensweise, die auf der Trennung von Aufbau- und Ablauforganisation beruht, Be-
standteil jedes dokonomischen Grundstudiums ist, wird diese analytische Vorgehens-
weise hier nur in einem Kurzabri3 rekapituliert. Deutlich wird dabei, dal} die kosiolsche
Trennung von vorgeschalteter Autbau- und anschlieBender Ablauforganisation letztlich
doch stark an der Idee der verrichtungsorientierten Arbeitsteilung und der daraus resul-
tierenden funktionalen Gliederungsform orientiert ist.!4

3.4 Kosiols Aufgabenanalyse und -synthese

Kosiols Vorgehensweise zur Organisation des Unternehmensaufbaus setzt an den be-
trieblichen Zielen an. Aus diesen werden zunédchst Aufgaben deduziert, deren Bewilti-
gung einen Beitrag zur Zielerreichung erbringt. Aufgaben konnen hierbei als ,,Zielset-
zung[en] fiir menschliche Aktionsmoglichkeiten als solche verstanden™ oder auch als
., Verpflichtungen, eine vorgegebene Handlung durchzufiihren”,!® definiert werden.

Kosiol analysiert die betrieblichen Aufgaben anhand der sechs Kriterien:

* Verrichtung,

e Sachmittel,

* Objekt,

* Rang,

* Phase

* und Zweckbeziehung.

Er zergliedert den Aufgabenbereich einer Unternehmung anhand dieser Kriterien bis auf
die Ebene elementarer Aufgaben.!” AnschlieBend erfolgt eine Synthetisierung der ge-
wonnenen Elementaraufgaben ,,im Hinblick auf ihre Erfiillung durch Personen (Aufga-

13 Vgl. Osterloh, Margit/Frost, Jetta: Business Reengineering: Modeerscheinung oder “Business Revolu-
tion”, in: zfo — Zeitschrift Fithrung + Organisation, 63. Jg., Heft 6, November/Dezember 1994, S. 357;
Spalte 180; zu letzterem: Gaitanides, M.: Ablauforganisation, in: Frese, Erich, u. a. (Hrsg.): Hand-
worterbuch der Organisation, 3., vollig neu gestaltete Aufl., Stuttgart: Poeschel, 1992 (Enzyklopadie
der Betriebswirtschaftslehre; Bd. 2), Spalte 1.

14 Wie im weiteren Textverlauf noch gezeigt wird, spricht sich Kosiol zwar explizit fiir eine Gleichbe-
rechtigung der verschiedenen von ihm genannten Gliederungskriterien aus. Letzten Endes nimmt bei
ihm jedoch das Prinzip der Verrichtungsorientierung die Rolle eines “primus inter pares” ein.

15 Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 45.

16 Frese, Erich: Aufgabenanalyse und -synthese, in: Grochla, Erwin (Hrsg.): Handwdrterbuch der Orga-
nisation, 2., vollig neu gestaltete Auflage, Stuttgart: Poeschel, 1980 (Enzyklopédie der Betriebswirt-
schaftslehre, Bd. 2), Spalte 207.

17 Vgl. Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 49.
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3 Funktionale Organisationsform 9

bentriger)”.!8 | Die Aufgabensynthese umfaBt das Problem der Vereinigung analytischer
Teilaufgaben zu aufgaben- und arbeitsteiligen Einheiten, die in ihren Verkniipfungen die
organisatorische Aufbaustruktur der Unternehmung entstehen lassen.”!® Die Zusam-
menfassung von Aufgabenkomplexen bezeichnet Kosiol als Stelle. ,,Diese verkorpert
die organisatorische Verteilungseinheit20 bei der Zuweisung von Aufgaben auf Perso-
nen als ihrem Aufgabentriger.?! , Die Stellenaufgabe wird zur Funktion des Auf-
gabentriagers. So ergibt sich ein Funktionalzusammenhang der Stellen und ihrer Inha-
ber.”?? Der Begriff der Funktion rekurrierte somit urspriinglich ausschlieBlich auf den
Zusammenhang zwischen einer Stelle und der an sie gekniipften Aufgaben.?3

3.5 Dominanz des Verrichtungsprinzips

Aus der Aufgabenanalyse und der anschlieBenden Aufgabensynthese entwickelt Kosiol
eine weitgehend analoge, nach denselben Kriterien gliedernde Arbeitsanalyse und -syn-
these.2* Erst die relative Dominanz des Verrichtungsprinzips im Rahmen der Arbeits-
analyse?> — dieses und das Prinzip der Gliederung nach Sachmitteln fallen bei Kosiol
letztlich zusammen2® —, verbunden mit der Praxis der aufbauorganisatorischen Zusam-
menfiihrung gleichartiger Stellen (verrichtungsorientierter anstelle mengenméaBiger Ar-

18 Ebenda, S. 76.
19 Ebenda, S. 76.
20 Ebenda, S. 77.

21 Kosiols Aufteilung der betrieblichen Aufbauorganisation in unterschiedliche Synthesezusammenhinge
ist im vorliegenden Fall ohne Belang, weshalb von ihr der Vereinfachung halber abstrahiert wird (vgl.
hierzu Kosiol, Erich: Organisation der Unternechmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 76 ). Die grofere
Bedeutung des sachliche Zusammenhidnge begriindenden Verteilungs- bzw. Arbeitszusammenhangs
ergibt sich schon aus der Reihenfolge des Kosiolschen Vorgehens.

22 Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 77. Hierbei nimmt Kosi-
ol Bezug auf Nordsieck (vgl. Kosiol, Erich: Organisation der Unternechmung, Gabler: Wiesbaden,
1962, S. 45); vgl. auch folgende Fufinote.

23 Vgl. Nordsieck, Fritz: Rationalisierung der Betriebsorganisation, 2., iiberarb. Aufl., Stuttgart: Poe-
schel, 1955, S. 36, 136.

24 Vgl. hierzu Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 241.

25 Vgl. hierzu Gaitanides, M.: Ablauforganisation, in: Frese, Erich, u. a. (Hrsg.): Handworterbuch der
Organisation, 3., vollig neu gestaltete Aufl., Stuttgart: Poeschel, 1992 (Enzyklopédie der Betriebswirt-
schaftslehre; Bd. 2), Sp. 5, der hierfiir jedoch keine Belege am Originaltext erbringt. Diese Belege las-
sen sich auch nur zwischen den Zeilen herauslesen (vgl. beispielsweise Kosiol, Erich: Organisation der
Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 199) und indirekt aus Kosiols Wertung der von ihm be-
trachteten literarischen Vorschldge zur Analyse des Arbeitsprozesses gewinnen. Insbesondere die von
ihm zum Ansatz von Nordsieck vorgebrachten Kritikpunkte (vgl. Kosiol, Erich: Organisation der Un-
ternechmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 207) in denen er die unzureichende Differenzierung zwi-
schen Arbeitsobjekten und Arbeitsmitteln beméngelt sowie die weiteren Ausfiihrungen zur Synthese
des Arbeitsprozesses, in welchem das Verrichtungsprinzip eindeutig im Vordergrund steht (vgl. hierzu
auch Kosiol, Erich: Organisation der Unternchmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, 3. Teil, 4. Kapitel), le-
gen diese Interpretation nahe.

26 Vgl. Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 50.
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10 3 Funktionale Organisationsform

beitsteilung?”), fiihrt zu den hiufig tief gegliederten Funktionalbereichen in Unterneh-
men.

Aus heutiger Sicht ist auch Kosiols einseitige Auslegung des Objektprinzips bemer-
kenswert. Zwar erwihnt er die Moglichkeiten zur Interpretation des Objektprinzips:28
,Dabei kann es sich um zu bearbeitende Ausgangsobjekte ..., um herzustellende Endob-
jekte ... oder um Arbeitsmittel ... handeln.” In den spiteren Beispielen zur Aufgaben-
und Arbeitsanalyse spielt jedoch die Gliederung nach dem Endobjekt gar keine Rolle
mehr. Gerade diese Gliederung nach dem Zielobjekt?? kommt jedoch der heutigen Vor-
stellung, Unternehmen organisatorisch am Kundenbediirfnis Zielobjektausrichtung aus-
zurichten,30 recht nahe.3!

Ein weiteres, die Verrichtungsgliederung begiinstigendes Moment, welches von Kosiol
nicht hinterfragt wird,3? ist die Trennung zwischen dispositiven und ausfiihrenden Ti-
tigkeiten, welche ebenfalls verrichtungsorientiert ist. Die Polarisierung von Planung,
Entscheidung und Kontrolle auf der einen Seite und Realisation auf der anderen Seite
nimmt nicht nur Einflu auf das Mal} zu erbringender Koordination, sondern fordert
auch implizit eine Aufspaltung von Aufgaben anhand dieser ,,Verrichtungen”.

Die verdnderte Einstellung beziiglich der Trennung in dispositive und ausfiihrende Té-
tigkeiten spiegelt jedoch auch Anderungen der Werte sowie des gesellschaftlichen Um-
feldes wider.33 Ein beachtenswerter Gesichtspunkt ist hierbei das gestiegene mittlere
formale Ausbildungsniveau und das davon beeinflu3te Mal3 an Abstraktions- und damit

27 Vgl. Wulf, Volker: Anpalibarkeit im ProzeB evolutiondrer Systementwicklung, in: Der GMD-Spiegel,
Heft 3, September 1994, S. 41.

28 Vgl. Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 50.

29 Vgl. hierzu auch Frese, Erich: Aufgabenanalyse und -synthese, in: Grochla, Erwin (Hrsg.): Handwor-
terbuch der Organisation, 2., vollig neu gestaltete Auflage, Stuttgart: Poeschel, 1980 (Enzyklopadie
der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2), Sp. 210.

30 Vgl. Nippa, Michael: Anforderungen an das Management prozeBorientierter Unternehmen, in: Nippa,
Michael/Picot, Arnold (Hrsg.): Prozefmanagement und Reengineering — Die Praxis im deutschspra-
chigen Raum, Frankfurt/New York: Campus, 1995, S. 44.

31 Simon (vgl. Simon, Hermann: Die heimlichen Gewinner (Hidden Champions), Frankfurt/New York:
Campus, 1996, S. 45) pléddiert, basierend auf Ergebnissen empirischer Untersuchungen zu “hidden
champions”, fiir eine Gleichbewertung der Faktoren hinter Anwendung/Kundengruppe (vergleichbar
mit der hier als Kundenbediirfnis umschriebenen Zielsetzung) und Produkt/Technologie/Preisniveau/
Qualitdt (diese Variablen werden von ihm unter Produktorientierung subsumiert). “Das Produkt und
dahinter die Kernkompetenzen eines Unternehmens diirfen nicht ignoriert werden, wenn ein Markt de-
finiert wird.” Der Einbezug der Kernkompetenz — welche durch den Geschéftsprozef ja erst festgelegt
wird — in die Marktabgrenzung fiihrt jedoch zu einem offensichtlichen ZirkelschluB. Der Unterschied
zwischen Simons Argumentation und der hier vertretenen Ansicht besteht darin, dal Simon innerhalb
einer existenten “Laufzeitumgebung” argumentiert, wéhrend hier die fiir die Marktbearbeitung notigen
Geschiftsprozesse erst konstruiert werden sollen. In den Geschéftsprozessen vergegenstindlichen sich
dann die Kernkompetenzen eines Unternehmens. Die Interdependenz von Prozefzielausrichtung und
ProzeBkonstruktion kann daher nur durch eine Simultanbetrachtung aufgeldst werden.

32 “Planen, Entscheiden, Kontrollieren und Verwalten sind als Verrichtungen eigener Art anzusehen.”
Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 193.

33 Vgl. auch Champy, James: Reengineering im Management: die Radikalkur fiir die Unternehmensfiih-
rung, Frankfurt (Main)/New York: Campus, 1995 (iibers. v. Patricia Kiinzel), S. 172.
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3 Funktionale Organisationsform 11

Planungsfidhigkeit. Delegation, Job-Enlargement, Empowerment sind ebenso Ausfliisse
des oben erwidhnten Werte- und Sinneswandels wie Konsequenzen der hoheren durch-
schnittlichen Qualifikation der Mitarbeiter.34

3.6 Ursachen und Selbsterhaltungskrafte

Wesentlich flir das Entstehen funktionaler Strukturen auf ausfiihrender Ebene diirfte
auch die Moglichkeit zur einfachen Zurechnung sein: Erfiillen Mitarbeiter festgelegte
Verrichtungen, so lassen sich die Teilbeitrdge eines Mitarbeiters innerhalb eines Ge-
schiftsprozesses leicht ermitteln. Die Moglichkeit zur Isolation von funktionalen Teil-
beitragen zum gesamten Geschéftsprozell kann bei der Feststellung von Abweichungen
von der Output-Norm hilfreich sein. ,,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser” als Leit-
motiv, reprisentiert heute jedoch nicht mehr den Stand des Wissens — auch gesamtge-
sellschaftlich nicht.3> Beispielsweise lassen sich in AutomobilgroBwerkstitten mangel-
haft ausgebesserte Karosserieschdden zwingend auf den Funktionalbereich ,,Karosserie-
bau* zuriickfiihren. Die mit der Absicht, den Koordinationsbedarf herabzusetzen, initi-
ierte funktionale Spezialisierung,3® erhoht damit gleichzeitig die verrichtungsorientierte
Zurechenbarkeit von ProzeBergebnissen auf funktionale Organisationseinheiten und de-
ren Aufgabentrager.

Historische Griinde, wie die in Deutschland aus dem mittelalterlichen Zunftwesen ent-
standenen Handwerkskammern und die davon ausgehenden Marktbeschrankungen, tra-
gen durch Ausbildung (in den handwerklichen Dienstleistungsbereichen auch heute
noch nachhaltig zu einer funktionalen Arbeitsteilung bei: In Deutschland ist fiir die selb-
staindige Auslibung der meisten handwerklichen Titigkeiten der Nachweis einer er-
folgreich absolvierten Meisterpriifung Voraussetzung, so dall bestimmte Dienstleistun-
gen an bestimmte Berufsbilder gekniipft sind. Dies mu/3 nicht zwingend zu einer Ver-
starkung der betrieblichen Gliederung nach dem Verrichtungsprinzip fiihren, denn bei
handwerklichen Dienstleistungen kann es sich auch um vollstindige Geschiftsprozesse
handeln. Betrachtet man jedoch die von den unterschiedlichen Ausbildungsberufen mit-
beeinflufliten Strukturen in Unternehmen, so stellt man fest, dafl die von einer berufli-
chen Ausbildung angenommene funktionale Expertise auch funktionale Strukturen be-
giinstigt.3” So gibt es in AutomobilgroBwerkstitten unterschiedliche Abteilungen, deren

34 Vgl. auch ebenda, S. 170 f. Dort weist Champy darauf hin, da3 gerade in technologie- und personalin-
tensiven Branchen Vorgesetzte hdufig keinen Vorsprung mehr hinsichtlich Qualifikation und Referen-
zen gegeniiber ihren Mitarbeitern geltend machen kdnnen.

35 Vgl. Pascarella, Perry: The High Price of Low Trust, in: IndustryWeek, Nov. 6, 1995, o. S. (Fuku-
yama.txt in CompuServe, Industry Week Forum). hierzu der sich im wesentlichen auf Erkenntnisse ei-
ner Verodffentlichung von Fukuyama (Fukuyama, Francis: Trust: The Social Virtues and the Creation
of Prosperity, The Free Press, 1995) stiitzt.

36 Vgl. hierzu auch Lochstampfer, Peter: Funktionale Organisation, in: Erwin Grochla (Hrsg.): Hand-
worterbuch der Organisation, 2., vollig neu gestaltete Auflage, Stuttgart: Poeschel, 1980 (Enzyklopa-
die der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2), Sp. 760.

37 Vgl. zu dieser allgemeinen Aussage auch Simon, Hermann: Die heimlichen Gewinner (Hidden Cham-
pions), Frankfurt/New York: Campus, 1996, S. 96, S. 109; am Bsp. des Kundenkontaktes, S. 87. Auch
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12 3 Funktionale Organisationsform

Beschiftigte unterschiedliche, nach funktionalen Kriterien voneinander abgegrenzte
Ausbildungen durchlaufen haben. Die kurrikulare Durchléssigkeit solcher Abteilungen
ist gering: Mit der Ausbildung wird regelmifig auch die spétere Zugehorigkeit zu einer
bestimmten Abteilung festgelegt, d. die einmal erlernten Fertigkeiten werden zum MaB-
stab des spiteren Einsatzes.38

Dieser Zusammenhang gilt nicht nur fiir Ausbildungsberufe, sondern ist gleichermallen
— wenn auch aufgrund der breiteren (Aus-)Bildung etwas abgeschwicht — fiir Absol-
venten anderer (Aus-)Bildungszweige typisch.3? Porter weist selbst im Hinblick auf die
hochsten Leitungsebenen auf diesen Zusammenhang hin: ,,Der funktionale Hintergrund
des Spitzen-Managements ist ein entscheidender Indikator fiir seine Orientierung, Ge-
schiftsauffassung und fiir die Ziele, die es fiir angemessen hilt.”40

Pointierter formuliert: Die Bildung funktionaler Unternehmensbereiche fordert die Spe-
zialisierung und wird andererseits aber auch selbst wieder durch die Spezialisierung von
Arbeitnehmern (auf bestimmte Tétigkeiten hin) gefordert. Es ergibt sich eine autoin-
duktive funktionale Organisation mit hohem strukturellen Selbsterhaltungsantrieb,*! die
aber auch externe Wirtschaftssubjekte tendenziell in Richtung funktionaler Organisati-
onsausbildung beeinfluflt: Ein Unternehmen der Arbeitnehmeriiberlassungsbranche wird
an eine verrichtungsorientiert strukturierte Organisation mit Schreibbiiro und Boten-
dienst eher Aushilfskrifte und Krankheitsvertretungen vermitteln konnen als an eine
Unternehmung, in der diese Tatigkeiten den Sachbearbeitern zugeordnet sind, weil diese
die ganzheitliche Bearbeitungskompetenz fiir das von ihnen bearbeitete Objekt tragen.
Ein Personalvermittler, der Arbeitnehmer vermarktet, die mehrere Ausbildungen durch-
laufen haben, wird Probleme haben, dieses Mehr an Know-how und das daraus ableitba-
re Flexibilisierungspotential in dquivalente Gegenleistungen des Arbeitgebermarktes
umzusetzen, da Auswahl und Einsatz hier iiberwiegend anhand einer Berufsausbildung

Davenport sieht die Identifikation mit der eigenen (funktional geprégten) Profession als einen wesent-
lichen Hinderungsgrund fiir ProzeBgestaltungsmafinahmen an (vgl. Davenport, Thomas H./Jarvenpaa,
Sirkka L./Beers, Michael C.: Improving Knowledge Work Processes, in: Sloan Management Review,
Summer 1996, S. 59).

38 Die Titigkeit vieler Aufgabentrager orientiert sich an dem, was sie (gelernt haben) kdnnen und weni-
ger daran, was der Kunde verlangt.

39 Zur Kritik am ,,Einzelfunktionsdenken® im Ausbildungsbereich vgl. auch Bellmann, Klaus: Bionomik
— konnen Unternehmen von Organismen lernen?, in: Forschungsmagazin der Johannes Gutenberg-
Universitdt Mainz, 11. Jg., Nr. 1, 1995, S. 21.

40 Porter, Michael E.: Wettbewerbsstrategie — Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten,
5. Aufl. (dt.; tbers. v. Volker Brandt/C. Thomas Schwoerer), Frankfurt/New York: Campus, 1988,
S. 95.

41 Nippa weist darauf hin, daf in “vertikalen Organisationsformen” (hierunter subsumiert er im wesentli-
chen funktionale Strukturen) auch die Anreiz- und Karrieresysteme iiberwiegend “vertikal” (funktio-
nal) ausgepriagt sind (vgl. Nippa, Michael: Anforderungen an das Management prozeBorientierter Un-
ternehmen, in: Nippa, Michael/Picot, Arnold (Hrsg.): ProzeBmanagement und Reengineering — Die
Praxis im deutschsprachigen Raum, Frankfurt/New York: Campus, 1995, S. 43) — auch dies ein Mo-
ment der Autoinduktion.
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3 Funktionale Organisationsform 13

erfolgen.*? In der Folge wirkt sich auch dieser Umstand auf die Priferenzbildung im
Ausbildungsbereich) aus — der funktionserhaltende Kreislauf schlieB3t sich.

3.7 Klassische Organisation und Reduktionismus

Die Ableitung des Begriffs der Funktion ergibt sich bei Kosiol letztlich aus einer Ver-
kettung von Definitionen. Die Zusammenfassung von Stellen zu gréBeren organisatori-
schen Einheiten erfolgt in der Realitit vielfach nach der Gleichartigkeit der Aufgabe.*3
Dies folgt zum Teil aus der Vorgehensweise bei der Synthese der Arbeitsprozesse:
Hierbei werden betriebswirtschaftlich elementare Aufgaben nach den Gesichtspunkten
Raum, (Aufgaben-)Triger und Zeit zusammengefaBt.** Das stark zergliedernde Vorge-
hen bei der Aufgabenanalyse impliziert eine reduktionistische Betrachtungsweise: Der
Organisationsanalytiker wird veranlaf3t, die jeweils betrachtete Aufgabe zunichst sach-
gerecht zu dekomponieren und die Elementaraufgaben spéter wieder nach den oben ge-
nannten drei Gesichtspunkten opportun zu einer Stelle zusammenzufiihren. Der Ge-
samtzusammenhang geht dabei (teilweise) verloren, die Gesamtzielsetzung verliert
hierbei deutlich zugunsten der aus ihr gewonnenen Teilaufgaben an Bedeutung.

Hierin spiegelt sich die reduktionistische Vorgehensweise wider: Der prozessuale Ge-
samtzusammenhang soll dadurch optimiert werden, da3 die in isolierter Betrachtung op-
timierten Stellen derart zu Organisationseinheiten zusammengefiigt werden, daf3 sie der
prozessualen Gesamtaufgabenstellung optimal gerecht werden. Eine Modifikation be-

42 Im Gegensatz dazu steht die Praxis erfolgreicher kleinerer und mittlerer Unternehmen, die ihren Mit-
arbeitern hdufig multifunktionale Betétigungen abverlangen (vgl. Simon, Hermann: Die heimlichen
Gewinner (Hidden Champions), Frankfurt/New York: Campus, 1996, S. 109, 165, 171, 174) — dies ist
jedoch (noch) die Ausnahme.

43 Naheres hierzu auf der Folgeseite. Als Konsequenz der verrichtungsorientierten Arbeitsteilung ist auch
auBlerhalb der Massenfertigungsbereiche vielfach die Bildung von Abteilungen durch Biindelung von
Stellen mit gleichartiger Aufgabenstellung zu beobachten. Diese Abteilungen sind dann bereits mit ih-
rer Tétigkeit iberschrieben (z. B. Export-, Kommissionierung). Die Alternative, die Gliederung nach
dem Objektprinzip, wird u. a. im Handel praktiziert: Hier folgt man iiberwiegend einer am Zielobjekt
ausgerichteten Gliederung. Es finden sich beispielsweise nicht Abteilungen, die das Zertrennen von
Gegenstianden (Verrichtung) adressieren und daher Allzweck-, Brot-, Tapezierermesser, Laub-, Ket-
tensdgen und Trennschleifer unmittelbar nebeneinander anbieten. Statt dessen gibt es Haushaltswaren-
abteilungen, Herren- und Damenbekleidungsabteilungen, Lebensmittel- und Kiichengerdteabteilungen.
Die Ausrichtung an den Zielobjekten scheint sich hier aufzudriangen. In ausgesprochen marketing-in-
tensiven Unternehmen, wie beispielsweise The Procter & Gamble Company, Cincinnati (Ohio/USA)
(vgl. hierzu auch Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management — Analyse, Planung, Um-
setzung und Steuerung, 7. Auflage, Stuttgart: Poeschel, 1992. S. 1035 f.), existiert eine dhnliche Ein-
teilung in Bediirfniskategorien. Das frither praktizierte Produkt-Management geht zunehmend in ein
Kategorien-Management (nicht zu verwechseln mit dem Category Management, welches als Facette
von Efficient Consumer Responce-Konzepten zu sehen ist) iiber, in welchem Produkte und Marken
zusammengefalt sind, die an ein weitgehend einheitliches Bediirfnis appellieren (z. B. Diifte, Wésche-
pflege, Health Care). Allerdings sind Bediirfniskategorien bei P & G nur ein Kriterium einer mehrdi-
mensionalen Matrixorganisation.

44 Vgl. Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 241 bzw. 4. Kapitel
(S. 211-241), mit seinen Unterkapiteln zur personalen Synthese (Aufgabentrdger), zur temporalen
Synthese (Zeit) und zur lokalen Synthese (Raum).
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14 3 Funktionale Organisationsform

reits getroffener Entscheidungen im Zusammenhang mit der Stellenbildung ist jedoch
nicht mehr vorgesehen.*> Konsequent angewandt fiihrt dies zum sequentiellen Vorge-
hen in der Reihenfolge

1. Aufbauorganisation,
2. Ablauforganisation,

durch welche die Dominanz der Aufbauorganisation festgeschrieben wird.4

Es sei dahingestellt, ob diese theoretische Vorgehensweise tatsidchlich ebenso zyklenfrei
praktiziert wird. Viele Formen der Abteilungsbildung sprechen jedoch dafiir. Um erneut
das Beispiel der Automobil-GroBwerkstatt (Automobilwerkstatt) aufzunehmen: Ein
durch einen Unfall schwer beschéddigtes Kfz wird dort zwingend von diversen Funkti-
ons- bzw. Verrichtungsspezialisten (mit unterschiedlicher Berufsausbildung) bearbeitet.
Kfz-Mechaniker werden defekte ,,Innereien" instandsetzen, Kfz-Elektriker werden die
Schiaden in der Automobilelektrik beheben, Karosseriebauer werden anschliefend Ka-
rosserieschidden ausbessern und Lackierer schlieBlich die Neulackierung vornehmen. Al-
le diese Verrichtungsspezialisten gehoren zu unterschiedlichen, in der Regel aufbauor-
ganisatorisch fixierten Abteilungen.

3.8 Suboptima als Resultat aufbauorganisatorischer Dominanz

Die von Kosiol eingenommene reduktionistische Betrachtungsweise flihrt zur Optimie-
rung einzelner ProzefBabschnitte. Als Folge der stark analytischen Vorgehensweise fiihrt
dies zu einer schrittweisen Verrichtungsoptimierung, die, zur Komplexititsreduktion,
den Gesamtprozel} ausblendet.

Es wird letztlich unterstellt, dal eine organisatorische Optimierung der Bearbeitung von
Teilaufgaben zur Optimierung der Bearbeitung der Gesamtaufgabe beitrigt.*” In den be-
triebswirtschaftlichen Funktionslehren® ebenso wie in den (von diesen stark beein-
flulten) realen Funktionalbereichen werden die voneinander abgegrenzten Teilaufgaben
(Funktionen) weitgehend isoliert organisiert und bearbeitet. Dieser Abgrenzungseffekt
wird durch die unterschiedlichen Zielsetzungen der Funktionen noch verstérkt.

45 Vgl. auch Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung, Gabler: Wiesbaden, 1962, S. 33: “Bei der
strukturierenden Gestaltung ... harmonisieren.”

46 Zu dhnlichen Schliissen — wenn auch auf anderem Weg — gelangt auch Scholz (siehe Scholz, Rainer:
GeschiftsprozeBoptimierung — Crossfunktionale Rationalisierung oder strukturelle Reorganisation,
Bergisch Gladbach/Kéln: Eul, zugl. Diss., Univ. der Bundeswehr, Hamburg, 1993, S. 50). Vgl. (hier
allerdings unter “klassische Organisationslehre”) auch S. 34.

47 Ebenso Helfrich, C.: Business Reengineering in einem Softwarehaus, in: io Management Zeitschrift,
64. Jg., Heft 6, 1995, S. 39.

48 Vgl. Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6., neu bearb. u. erw. Auflage, Stuttgart,
u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 27; Meyer, Paul W.: Der integrative Marketingansatz und seine Konse-
quenzen fuir das Marketing, in: Meyer, Paul W. (Hrsg.): Integrierte Marketingfunktionen, 2., tiberarb.
Aufl., Stuttgart/Berlin/K6ln: Kohlhammer, 1990, S. 24-27.
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3 Funktionale Organisationsform 15

Die originire, ganzheitliche Aufgabe eines Betriebes, Giiter zur Befriedigung menschli-
cher Bediirfnisse zu erzeugen, tritt demgegeniiber in den Hintergrund. Mit zunehmender
Ausdifferenzierung der betrieblichen Funktionalbereiche entsteht daher — mangels ganz-
heitlicher Betrachtung®® — auch eine zunehmende Eigendynamik der Funktionsbereiche.
Diese kann bis hin zu einer regelrechten Entfremdung gegeniiber der origindren Zielset-
zung fiihren. 0

Das Problem verschérft sich durch die in jedem Funktionsbereich separiert vorgenom-
mene Trennung von ausfiithrender und dispositiver Tatigkeit, die zu innerfunktionalen
Hierarchien fiihrt. Solchermallen abgesteckte Verantwortlichkeitsbereiche entspringen
iiberwiegend funktionaler Expertise. Die eigentliche betriebliche Aufgabe gerit an den
Rand des (funktionsfixierten) Blickfeldes, da die Befriedigung innerfunktionaler, hierar-
chisch motivierter Bediirfnisse Mitarbeitern hdufig leichter Anerkennung verschafft als
die Erledigung der orthogonal zur funktionalen Hierarchie verlaufenden, origindren be-
trieblichen Aufgabe.’! Auf den Punkt gebracht:? Die Befriedigung der Bediirfnisse
Vorgesetzter verspricht mehr Aussicht auf Erfolgszurechnung als die Bediirfnisbefriedi-
gung der eigentlichen (in- oder externen) Kunden.>3

49 Vgl. auch Schwickert, Axel C.: Speed Management durch TuK-Systeme, Miinchen/Wien: Oldenbourg,
1995 (Diss., Univ. Mainz, 1995) S. 52.

50 Vgl. Eiff, Wilfried von: Vorsicht vor Guru-Empfehlungen: Gedanken zur Realisierungsnot von Mana-
gementkonzepten, in: Kompetenz — Das Diebold Management Journal, Nr. 30, o. J. (1995), S. 13. In
Deutschland finden sich typische Beispiele im Ingenieursbereich (vgl. o. V.: Die deutschen Ingenieure
wollen weg vom Spezialistentum, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung, 17.12.93, S. 17; 0. V.: Das Aus-
land dréngt auf den deutschen Werkzeugmaschinenmarkt, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung,
17. Dezember 1993, S. 22). Kroger bezeichnet die hier beschriebene Tendenz zur Entfremdung als
“Kastchendenken” und die Bereiche als “funktionale Silos” (Kroger, Fritz: Forcierter Unternechmens-
wandel durch “Transforming the Enterprise”, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft — Ergénzungsheft,
Nr. 2, 1995, S. 51; ebenso Hammer, Michael/Champy, James: Business Reengineering — Die Radikal-
kur fiir dasUnternehmen, 4. Aufl., Frankfurt/New York: Campus Verlag, 1994 (dt. iibers. der 1993 un-
ter dem Titel “Reengineering the Corporation” erschienenen Originalausgabe; iibersetzt von Patrizia
Kiinzel), S. 43; Jung, Manfred: Business Process Management: Ein vielseitiges Werkzeug, in: Meh-
dorn, Hartmut/Topfer, Armin (Hrsg.): Besser — Schneller — Schlanker, TQM-Konzepte in der Unter-
nehmenspraxis, Neuwied/Kriftel/Berlin: Luchterhand, 1994, S. 141 f.: , Abteilungs-Silos” Effekt );
Nippa paraphrasiert das funktional isolierte Denken sportbezogen als “ »Wer hat den Ball«-Spiel der
Funktionsorientierung” (Nippa, Michael: Anforderungen an das Management prozeBorientierter Un-
ternehmen, S. 42).

51 Vgl. Jung, Manfred: Business Process Management: Ein vielseitiges Werkzeug, in: Mehdorn, Hart-
mut/Tépfer, Armin (Hrsg.): Besser — Schneller — Schlanker TQM-Konzepte in der Unternehmenspra-
xis, Neuwied/Kriftel/Berlin: Luchterhand, 1994, S. 143.

52 Vgl. hierzu Hammer, M./Stanton, S.: Die Reengineering Revolution — Handbuch fiir die Praxis, Frank-
furt/New York: Campus Verlag, 1995 (dt. {ibers. der 1995 unter dem Titel “The reengineering revolu-
tion” erschienenen Originalausgabe; {ibersetzt von Patrizia Kiinzel), S. 163.

53 Es wird hier unterstellt, da der Vorgesetzte in einer funktionalen Hierarchie selten der betriebsinterne
Kunde eines Aufgabentrigers ist. Dies ist insbesondere unter den getroffenen Annahmen (u. a. durch
funktionale Expertise bedingter Befoérderungen) plausibel, da hier der Vorgesetzte nicht nur die Koor-
dinations- und Kontrollfunktion gegeniiber seinen Untergebenen wahrnimmt, sondern aufgrund grofe-
rer funktionaler Expertise auch fiir Ausnahmefille als Ansprechpartner fungiert. Die Service-Bezie-
hung ist in diesen Féllen umgekehrt: Der Vorgesetzte berét seinen Untergebenen, der damit zu seinem
internen Kunden wird. Ein weiteres Problem, fiir welches auf funktionaler Expertise basierende Hier-
archien offensichtlich anfallig sind, ist hierdurch motiviert: das der Redelegation. Tritt ndmlich bei ei-
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16 3 Funktionale Organisationsform

Die Separation des unternehmerischen Gesamtproblems in funktionale Teilprobleme ist
prinzipiell fragwiirdig, denn es ist unzweckméBig, ganzheitliche Zusammenhénge re-
duktionistisch optimieren zu wollen. Unterbleibt eine Simultanbetrachtung der Pro-
bleminterdependenzen, so wird zwingend Optimierungspotential verschenkt.’* Die Ar-
gumentation, dall die analytische Vorgehensweise und die anschlieende ,,Modulbil-
dung’ Kosiols (Aufgabenanalyse/-synthese) aus Griinden der Komplexitdtsbewéltigung
ratsam sei, vernachldssigt, da3 die mit der Stellenbildung vorgenommene Reduktion der
Komplexitidt des Gesamtprozesses Optimierungspotential dadurch aus der Hand gibt,
daB spiter in die einer Stelle zugewiesenen Aufgabenkomplexe nicht mehr eingegriffen
wird. Komplexitédtsreduktion trdgt eben nicht immer zu einer sinnvollen Komplexitéts-
bewiltigung bei.

Die klassische Vorgehensweise 146t sich mit der eines Schachspielers vergleichen, der
einzelne Partiephasen oder gar einzelne Ziige zu optimieren trachtet. Die fehlende Be-
riicksichtigung des dynamischen Gesamtzusammenhangs triige auch hier der Notwen-
digkeit zur simultanen Betrachtung der verschiedenen statischen und dynamischen
Merkmale einer Stellung nur unzureichend Rechnung.?

3.9 Aktuelle Marktverhaltnisse und Probleme

Wichtige Verdnderungen, gerade auch im Hinblick auf die Anforderungen, die an eine
Unternehmensorganisation gestellt werden, induziert der Wandel auf zahlreichen Mérk-
ten, die sich in immer kiirzeren Zeitspannen von Wachstumsmarkten in fragmentierte,
hart umkédmpfte und durch massiven Verdringungswettbewerb geprigte Mairkte ver-
wandeln.>®

Auf reifen Mérkten ist der Absatz der entscheidende Engpafifaktor. Es wurde versucht,
diesem Wandel innerhalb der funktionalen Strukturen durch verstirkte Marketingorien-
tierung gerecht zu werden, ein Ansatz, der bis in die spéten achtziger Jahre als vielver-
sprechend angesehen wurde: Die durch die klassische Trennung der Autfbau- von der
Ablauf-Organisation geschaffenen aufgabenorientierten Strukturen blieben zunachst un-

nem Ausnahmefall, der zu einem “Chef-Entscheid” fiihrte, ein Fehler auf, so braucht der Untergebene
sich diesen nicht zurechnen zu lassen.

54 Bezogen auf funktionale Verantwortungsaufteilung sehr dezidiert auch Scholz, Rainer/Vrohlings, Al-
win: ProzeB-Redesign und kontinuierliche ProzeBverbesserung, in: Gaitanides, Michael, u. a. (Hrsg.):
ProzeBmanagement — Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineerings, Miinchen/Wien:
Hanser, 1994, S. 100.

55 Im tbrigen spiegelt sich die Dynamik, d. h. der partie-zeitliche — nicht der auf der Schachuhr festge-
haltene real-zeitliche — Zusammenhang zwischen den Ziigen, bereits im schachlichen Regelwerk wi-
der, indem Zugmdglichkeiten (und damit Stellungen) von bereits vergangenen Stellungen beeinflufit
werden konnen (trivial: Rochade, Schlagen im Voriibergehen; aber auch der Remis-Anspruch bei
dreimaliger Stellungswiederholung und diverse Endspielregelungen, wie die “50-Ziige-Regel” und ihre
Ausnahmen).

56 Explizit zum o. g. Wandel vgl. Braun, Stephan: Die ProzeBkostenrechnung: Ein fortschrittliches Ko-
stenrechnungssystem?, Ludwigsburg/Berlin: Verlag Wissenschaft & Praxis (zugl. Diss., Univ. Mainz,
1994) 1994 (Schriftenreihe Wirtschafts- und Sozialwissenschaften; Bd. 22), S. 16.
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4 Prozel- versus Funktionsorientierung 17

angetastet. Erst der weiter zunehmende Wettbewerb auf vielen Markten fiihrte zu einem
weiterreichenden Perspektivenwechsel:>7 Zahlreiche durch starke Marketing-Funktions-
bereiche gefiihrte Unternehmen muBten feststellen, dal3 trotz aller Vermarktungsbemii-
hungen die Marktferne zunahm.’® Dem Wandel der Mirkte war innerhalb der funktio-
nal strukturierten Unternehmensorganisationen kaum angemessen zu begegnen. In der
Folge stieg der Wettbewerbsdruck weiter an. Die Verschlechterung der Wettbewerbspo-
sition ging vielfach mit einem verscharften Preiswettbewerb einher. Es zeichnete sich
zunehmend klarer ab, daf3 die betrieblichen Strukturen vielfach ungeeignet waren (und
héufig noch sind), um den aktuellen Marktanforderungen gerecht zu werden.”?

Funktionalbereiche sind nicht flexibel genug, um auf die rasch sich wandelnden Markt-
veranderungen zeitnah zu reagieren.’0 Die Verselbstindigung innerhalb der Funkti-
onsbereiche hat zum Teil betriebliche Tatigkeiten hervorgebracht, die vom Markt nicht
mehr honoriert werden und die damit keinen Beitrag zur betrieblichen Wertschépfung
erbringen. Andererseits ist die Riickkopplung zwischen Funktionalbereichen und Markt-
verwertung hdufig zu oberflachlich, um das Bewultsein fiir solche Probleme zu schér-
fen. Die funktionalen Hierarchien sind zu autonom, um eine rasche Beseitigung nicht
wertschopfender Tétigkeiten funktionsextern zu erwirken.

4 Prozeld- versus Funktionsorientierung

4.1 Aufbau- und Ablauforganisation

Mit der zunehmenden Kritik an den bestehenden Strukturen tritt die bislang eher Resi-
dualcharakter tragende Ablauf-Organisation®! stirker in den Vordergrund.®? Wihrend

57 Auch als Paradigmenwechsel bezeichnet (vgl. Kargl, Herbert: Controlling im DV-Bereich, 3. vollst.
und erw. Aufl., Miinchen/Wien: Oldenbourg, 1996, S. 16).

58 Zum Unterschied zwischen Kundenndhe und Marketing-Professionalitit vgl. Homburg, Christian:
Kundenndhe von Industriegiiterunternchmen, Wiesbaden: Gabler, 1995 (zugl. Habil., Univ. Mainz,
1995), S. 189; darauf aufbauend: Simon, Hermann: Die heimlichen Gewinner (Hidden Champions),
Frankfurt/New York: Campus, 1996, S. 84-88; zur letzten Textaussage vgl. ebenda, insbesondere
S. 86-87.

59 Ahnlich in der Argumentation auch Kirn, Stefan/Unland, Rainer: Flexible Organisationen durch Work-
flow Management, in: Hasenkamp, Ulrich: Einfithrung von CSCW-Systemen in Organisationen, Ta-
gungsband der D- CSCW '94, Braunschweig/Wiesbaden: Vieweg, 1994, S. 17.

60 Zum Problem der Inflexibilitit funktionaler Organisationen, vgl. Lochstampfer, Peter: Funktionale Or-
ganisation, in: Erwin Grochla (Hrsg.): Handwdrterbuch der Organisation, 2., vollig neu gestaltete Auf-
lage, Stuttgart: Poeschel, 1980 (Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2), Sp. 762

61 Ebenso Osterloh, Margit/Frost, Jetta: Business Reengineering: Modeerscheinung oder “Business Re-
volution”, in: zfo — Zeitschrift Fithrung + Organisation, 63. Jg., Heft 6, November/Dezember 1994,
S. 358. Auch die Entwicklung im Markt fiir computergestiitzte Organisations-Werkzeuge, hin zur Ab-
lauforganisationsgestaltung, bestitigt dies (vgl. Kortzfleisch, Harald F. O. v.: Werkzeuge fiir die com-
putergestiitzte Organisationsgestaltung: Marktiibersicht und betriebswirtschaftliche Beurteilung, in:
Wirtschaftsinformatik, 37. Jg., Heft 4, August 1995, S. 388).

62 Der innerhalb der klassisch-kosiolschen Vorgehensweise eher untergeordnete Charakter der Ablauf-
Organisation spiegelt sich gleichermaflen in Anzahl wie Umfang der Verédffentlichungen zu diesem
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18 4 Prozel- versus Funktionsorientierung

die einseitige Betrachtung der aufbauorganisatorisch strukturierten Funktionsbereiche
und ihrer Tétigkeiten nicht notwendigerweise zu Ankniipfungspunkten an den Betriebs-
zweck flihren mul3, innerfunktionale Optimierungen somit nicht zwingend zur Ursa-
chenbekdmpfung bei Entfremdungstendenzen und ihren Folgen fiir die Wertschépfung
innerhalb der Funktionalbereiche beitragen, fordert eine vom Kundenbediirfnis ausge-
hende Aufgabenanalyse im Rahmen einer restriktionsfrei durchgefiihrten Ablauforgani-
sation zwingend die wertschopfenden Tatigkeiten zutage.

Die vorrangige Betrachtung der Wertschopfungskette, gepaart mit einer strikten Orien-
tierung am resultierenden Kundennutzen ist die eigentliche Ursache fiir die Renaissance
der ProzeBorganisation. Wiederentdeckung, weil schon Nordsieck Jahre zuvor zu die-
sem Gliederungsprinzip beitrug.% ProzeBorganisation und das dieser zugrundeliegende
Prinzip der Objektorientierung® — als zur Verrichtungsorientierung antithetisches Glie-
derungsprinzip — sind daher nicht wirklich neu.6?

Thema wider (ebenso Bellmann, Kurt/Wittmann, Edgar: Modelle der organisatorischen Arbeitsstruktu-
rierung — 6konomische und humane Effekte, in: Bullinger, Hans-Jorg (Hrsg.): Handbuch des Informa-
tionsmanagements im Unternechmen, Band 1, Miinchen: C. H. Beck'sche Verlagsbuchhandlung, 1991,
S. 488). Exemplarisch seien hier die entsprechenden Textabschnitte der einfiihrenden Lehrbiicher von
Diederich (Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6., neu bearb. u. erw. Auflage,
Stuttgart, u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 164—178) und Wohe (Wohe, Giinter: Einfiihrung in die allge-
meine Betriebswirtschaftslehre, 16. iiberarbeitete Auflage, Miinchen: Vahlen, 1986, S. 157-173) her-
angezogen, denn gerade Lehrbiicher wirken durch ihren paddagogischen Einflu mafigeblich auf die
Priorisierung grundlegender Sachverhalte innerhalb einer Disziplin ein: Bei Wohe betragt das Verhalt-
nis, gemessen an den Seitenzahlen, zirka 1:7, bei Diederich zirka 1:13 zugunsten der Aufbau-Organi-
sation. Die Verhiltniszahlen diirften typisch fiir die Gewichtung von Aufbau- und Ablauforganisation
in den Lehrbiichern sein (Randbemerkungen, welche die Notwendigkeit zur Simultanbetrachtung po-
stulieren — vgl. Wohe, Giinter: Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 16. {iberarbeitete
Auflage, Miinchen: Vahlen, 1986, S. 172 f.; Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
6., neu bearb. u. erw. Auflage, Stuttgart, u. a.: Kohlhammer, 1989, S. 177 — relativieren diesen Ein-
druck nur marginal). Die Vernachlédssigung der Ablauforganisation ist durch den Abldufe pradetermi-
nierenden Charakter der Aufbauorganisation (vgl. hierzu auch Gaitanides, M.: Ablauforganisation, in:
Frese, Erich, u. a. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 3., vollig neu gestaltete Aufl., Stuttgart:
Poeschel, 1992 (Enzyklopidie der Betriebswirtschaftslehre; Bd. 2), Sp. 7) motiviert.

63 Vgl. exemplarisch Nordsieck, Fritz: Rationalisierung der Betriebsorganisation, 2., iiberarb. Aufl.,
Stuttgart: Poeschel, 1955.

64 Dieser Zusammenhang wird auch in Kargl, Herbert: Schlankmacher — Lean Production: Die Unter-
nehmensdidt fiir mehr Effizient und Effektivitit industrieller Produktionsverfahren, in: Dialog, 3. Jg.,
Heft 2, Juni 1993, S. 9, betont.

65 Das gleiche Fazit wird auch in Szyperski, Norbert/Pulst, Edda: Zur Wirtschaftlichkeit aktueller tech-
nik-gestiitzter Geschéftsprozesse, in: Information Management, Heft 3, 1995, S. 27, gezogen. In die-
sem Beitrag wird auch eine bemerkenswerte Metapher entwickelt, derzufolge GeschiftsprozeBorgani-
sation “eher zu einer ,Raum-* statt zu einer ,Mann-Deckung‘” fiihre. Die weniger eng gesteckten Auf-
gabengebiete (wie beim Spiel Mann gegen Mann) erzwingen eine ,,sehr aufgeschlossene und wach-
same Haltung zu allen Risiken und Chancen in den Geschéftsprozessen” und damit auch “eine hohere
individuelle und kollektive Intelligenz und Beweglichkeit” (ebenda, S. 27). Ahnlich: Osterle, H.: Das
Geschiftsmodell im Informationszeitalter, in: Wirtschaftsinformatik, 38. Jg., Heft 4, Juli 1996, S. 448,
dort auf Business Process Reengineering bezogen.
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4 Prozel- versus Funktionsorientierung 19

Die Betonung der Orientierung am Zielobjekt sowie der daran gekniipfte starkere Ein-
bezug des Kundenbediirfnisses stellt jedoch eine neue Akzentuierung dar.°® Die termi-
nologische Abgrenzung gegeniiber der klassischen Ablauforganisation erscheint trotz
der eher graduellen Unterschiede insofern gerechtfertigt, als Ablauforganisation von
vornherein sehr stark durch die zuvor vollzogene Aufbau-Organisation restringiert ist:%7
Ablédufe ziehen sich durch Organisationseinheiten, die durch die Aufbauorganisation
vorgegeben sind. Da die aufbauorganisatorische Gestaltung zumeist an den betriebli-
chen Grundfunktionen ansetzt, ergibt sich in der Regel eine Gesamtorganisation, die in
verschiedene Funktionsbereiche unterteilt ist.68

ProzeBorganisation hingegen setzt (zumindest idealtypisch) nicht auf bereits fixierten
aufbauorganisatorischen Gegebenheiten auf:%° vielmehr sollten strukturelle Entschei-
dungen durch ihren prozeBbedingten Bedarf motiviert sein:’? |, Die wichtigste Konse-
quenz der ProzeBbetrachtung ist die Anpassung der Organisationsstrukturen an den Pro-
zeB und nicht umgekehrt.””!

Die Reihenfolge der klassischen organisatorischen Tétigkeit wird damit umgekehrt. Die
Organisation wird nicht primir an den Notwendigkeiten fiir das Unternehmen — den be-
trieblichen Grundfunktionen — ausgerichtet, sondern es wird das Kundenbediirfnis sowie

66 Ebenso Kargl, Herbert: Strategische Planung von IuK-Systemen, in: Controlling, Heft 6, Novem-
ber/Dezember, 1994, S. 362.

67 Ebenso Bellmann, Kurt/Wittmann, Edgar: Modelle der organisatorischen Arbeitsstrukturierung — 6ko-
nomische und humane Effekte, in: Bullinger, Hans-Jorg (Hrsg.): Handbuch des Informationsmanage-
ments im Unternechmen, Band 1, Miinchen: C. H. Beck'sche Verlagsbuchhandlung, 1991, S. 489.

68 Der Zusammenhang zwischen Kosiols Analyse-/Synthesekonzept und Funktionsorientierung wird auch
von Raster — wenn auch etwas kategorisch — gesehen: “[E]ine prozeBorientierte Gestaltung [ist] mit
dem Analyse-/Synthesekonzept nicht moglich” (Raster, Max: ProzeBarchitektur und Informations-
verarbeitung, in: Gaitanides, Michael, u. a. (Hrsg.): ProzeBmanagement — Konzepte, Umsetzungen und
Erfahrungen des Reengineerings, Miinchen/Wien: Hanser, 1994, S. 127).

69 Vgl. Gaitanides, Michael: ProzeBorganisation, Miinchen: Vahlen, 1983, S. 62; Gaitanides, Michael:
ProzeBorganisation, in: Kern, Werner/Schroder, Hans-Horst/Weber, Jiirgen (Hrsg.): Handworterbuch
der Produktionswirtschaft, 2., vollig neu gestaltete Aufl., Stuttgart: Schéfer-Poeschel, 1996 (Enzyklo-
padie der Betriebswirtschaftslehre; Bd. 7), Sp. 1683; in Scholz, Rainer/Vrohlings, Alwin: Realisierung
von ProzeBmanagement, in: Gaitanides, Michael, u. a. (Hrsg.): ProzeBmanagement — Konzepte, Um-
setzungen und Erfahrungen des Reengineerings, Miinchen/Wien: Hanser, 1994, S. 28, wird dies als
prozeBorientierte Primérstruktur der dualen Struktur (ergédnzende Einfiihrung prozeforientierter Mef3-
systeme in eine funktionale Struktur) und der funktional orientierten Primérstruktur (funktionsiiber-
greifende Betrachtung in einer Funktionalstruktur; dies wird hier auch als Funktionskettenbildung be-
zeichnet) gegeniibergestellt.

70 Ebenso Wittlage, Helmut: Organisationsgestaltung unter dem Aspekt der GeschiftsprozeBorganisati-
on, in: zfo — Zeitschrift Fiihrung + Organisation, Heft 4, 1995, S. 211; Osterloh, Margit/Frost, Jetta:
Business Reengineering: Modeerscheinung oder “Business Revolution”, in: zfo — Zeitschrift Fiih-
rung + Organisation, 63. Jg., Heft 6, November/Dezember 1994, S. 359.

71 Franz, Stefan: Informations-Management als Basis fiir Proze3-Management, in: Gaitanides, Michael,
u. a. (Hrsg.): Prozefmanagement — Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineerings,
Miinchen/Wien: Hanser, 1994, S.240. Ebenso auch Gaitanides, Michael: ProzeBorganisation, in:
Kern, Werner/Schréder, Hans-Horst/Weber, Jirgen (Hrsg.): Handworterbuch der Produktionswirt-
schaft, 2., vollig neu gestaltete Aufl., Stuttgart: Schifer-Poeschel, 1996 (Enzyklopédie der Betriebs-
wirtschaftslehre; Bd. 7), Sp. 1684.
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dessen Befriedigung in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt.”? Etwas iiberzeichnet
schldgt sich der Unterschied in der folgenden’? Konklusion nieder: Eine nach klassi-
scher Vorgehensweise an den Grundfunktionen ausgerichtete Unternehmensorganisation
verfolgt die Zielsetzung einer optimalen Unternehmensorganisation, Nebenbedingung
ist hierbei die Befriedigung des Kundenbediirfnisses. Eine Organisation entlang der Ge-
schiftsprozesse einer Unternehmung betrachtet die Kundenbediirfnisse sowie deren Be-
friedigung als ihre zentrale Aufgabe. Hierbei ist die Erfiillung der betrieblichen Grund-
funktionen lediglich eine Nebenbedingung.”4

4.2 luK-System-Technik und Marktwandel als Katalysatoren fur
Prozeforientierung

Das Aufkommen der ProzeBorientierung héngt aber auch eng mit der Entwicklung mo-
derner TuK-System-Technik und ihren vielfdltigen Unterstiitzungsmoglichkeiten zu-
sammen. Diese erdffnen insbesondere bei informationsintensiven Tétigkeiten und in
Bezug auf die kosiolschen Synthesekriterien (temporale und lokale Arbeitssynthese) ein
organisatorisches Gestaltungspotential, welches zu vollig neuen Formen der Aufgaben-
verteilung fiihren kann.

Bis in die spéten achtziger Jahre wurden mit dem Einsatz von PCs iiberwiegend isolierte
(funktionale) Téatigkeiten eines Aufgabentragers unterstiitzt. Als typisches Beispiel kon-
nen hier die iiberwiegend individualisiert eingesetzten Standardanwendungen heutiger
Office-Pakete dienen: Gerade die millionenfach eingesetzte, aus vielen Marketing- und
Controllingabteilungen nicht mehr wegzudenkende Tabellenkalkulation wird iiberwie-
gend zur Unterstiitzung von Tétigkeiten einzelner Funktionstridger eingesetzt. Probleme
des interpersonellen Arbeitens mit Daten aus einer Tabellenkalkulation”® sind daher
noch weitgehend ungeldst — die beim Versuch des interpersonellen Einsatzes auftreten-
den Friktionen sind massiv.”® Seit Beginn der neunziger Jahre nimmt die Vernetzung

72 Diese Aussagen unterscheiden sich streng genommen kaum, denn letztlich kommt die Kundenorientie-
rung auch wieder der Unternechmung zugute. Sie dienen eher als Illustration dafiir, da3 bei einer pro-
zeBorientierten Betrachtung der “Blick nach auflen” stets der Betrachtung “des Innenlebens der Unter-
nehmung” vorangestellt wird.

73 ... bewuBt plakativen ...

74 Scholz sieht dies dhnlich (vgl. Scholz, Rainer: Geschéftsprozeoptimierung — Crossfunktionale Ratio-
nalisierung oder strukturelle Reorganisation, Bergisch Gladbach/Kdln: Eul (zugl. Diss., Univ. der
Bundeswehr, Hamburg), 1993, S. 193-195). Er sicht in Funktionen letztlich “kiinstliche Komplexe”
und duflert die Ansicht, daB3 diese hiufig “[d]er Bezugspunkt fiir Funktionsbereichsstrategien selbst”
sind (ebenda, S. 193) — letztlich nur eine andere Formulierung fiir die hier beschriebene Innenorientie-
rung (vgl. hierzu auch Theuvsen, Ludwig: Business Reengineering — Moglichkeiten und Grenzen einer
prozeBorientierten Organisationsgestaltung, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung,
48. Jg., Heft 1, Januar 1996, S. 74) der Funktionalbereiche.

75 Zuriickspielen in eine zentrale Datenbank; verschiedene Personen sollen mit demselben Spreadsheet
arbeiten usw.

76 Ausnahmen, wie das (am Markt gescheiterte) multiuser- und mehrplattformfahige Wingz (ein ehema-
liges Tabellenkalkulationsprodukt der Informix Software, Inc., Menlo Park, (CA/USA) oder Spread-
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vehement zu, so daf3 ein immer gréBeres Mal} an [uK-System-Unterstiitzung fiir die Zu-
sammenarbeit zwischen Aufgabentrigern realisierbar wird.”” Neue Formen der Daten-
haltung’® sowie (tatsichlich) echtzeitfihige und endbenutzerbedarfskonforme MIS fiih-
ren in wichtigen Teilbereichen zu einer Unabhéngigkeit von der transaktionsorientierten
Standarddatenverarbeitung, nicht mehr nur auf der isolierten Basis der ,,eigenen” PC-
Anwendungen, sondern auch im Rahmen ganzer Abteilungen. Der Einbezug moderner
IuK-Techniken gewinnt damit bereits im Rahmen der Organisation spédterer interperso-
neller Arbeitsbezichungen ganz entscheidend an Bedeutung.”® Die Technikgestaltung
emanzipiert sich mehr und mehr gegeniiber der Organisationsgestaltung.3? Dies 148t
sich fiir viele Fille auch durch ein Gedankenexperiment belegen, bei dem eine organi-
satorische Umgestaltung ohne Beriicksichtigung der notwendigen IuK-System-Infra-
struktur vorgenommen werden soll. Die wechselseitigen Abhiangigkeiten zwischen TuK-
Systemen und Organisationsgestaltung werden hierbei zumeist schnell deutlich.8!

Es 146t sich einwenden, dal3 auch der Einsatz moderner [uK-System-Software nach wie
vor organisiert werden muf3. Dies ist unstreitig. Verdndert hat sich jedoch die durch TuK-

sheets integrierende Analysewerkzeuge wie Cross Target (ein Produkt von Dimensional Insight, Inc.,
Burlington, MA/USA), sind Ausnahmen, welche die Regel nur bestétigen.

77 Kennzeichnend fiir die isolierte Unterstiitzung von Tétigkeiten ist auch die Papierflut (vgl. Hilpert,
Wolfgang: Workflow Management im Office-Bereich mit verteilten Dokumentendatenbanken, in: Na-
stansky, Ludwig (Hrsg.): Workgroup Computing: computergestiitzte Teamarbeit (CSCW) in der Pra-
xis; neue Entwicklungen und Trends, Hamburg: S+W Steuer- und Wirtschaftsverlag, 1993 (Betriebs-
wirtschaft aktuell; Bd. 12), S. 127-140.). Diese ergibt sich aus der Isolation einzelner Tatigkeiten und
der daraus resultierenden Notwendigkeit zur Weitergabe von Arbeits(-zwischen-)ergebnissen. Dies
fithrt immer wieder zu Problemen durch Medienbriiche.

78 Als Stichwort sei hier die vor allem fiir den Erfolg von (IBM) Lotus Notes entscheidende Datenrepli-
kation genannt. Client-Server-Systeme sind vielfach so selbstverstindlich geworden, da3 ihr Vorhan-
densein kaum noch wahrgenommen wird.

79 Von den keinesfalls zu vernachldssigenden technischen Problemen und den daraus resultierenden
(hdufig auBer acht gelassenen, neuen) Kostenfaktoren, die mit dem Einsatz von Client-Server-
Systemen zu gewirtigen sind, wird hier vollstdndig abstrahiert. Es 146t sich jedoch nicht abstreiten,
daB} die hohere Dezentralisierung und die hohere Verfiigbarkeit von TuK-Systemen vor Ort, neue For-
men der Zusammenarbeit ermoglicht.

80 Brecht, Hess und Osterle gehen noch weiter, wenn sie konstatieren: “Geschiftsstrategie und Informati-
onssystem diirfen nicht getrennt betrachtet werden.” Brecht, Leo/Hess, Thomas/Osterle, Hubert: Busi-
ness Engineering: Von einer Mode zur Methode, in: Harvard Business Manager, Heft 4, 1995, S. 119;
in die gleiche Richtung wurde auch bereits in Venkatraman, N.: IT-Induced Business Reconfiguration,
in: Morton, Michael S. Scott (Hrsg.): The corporation of the 1990s — Information Technology and Or-
ganizational Transformation, New York (u. a.): Oxford University Press, 1991, S. 122, explizit: 124,
argumentiert.

81 Ebenso Franz, Stefan: Informations-Management als Basis fiir Proze-Management, in: Gaitanides,
Michael, u. a. (Hrsg.): ProzeBmanagement — Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Reengi-
neerings, Miinchen/Wien: Hanser, 1994, S. 225. Als plastisches Beispiel der engen Verzahnung kann
der Finanzdienstleistungsbereich (fiir Banken vgl. exemplarisch: Gerard, Peter: Teil 1: ProzeBorien-
tiertes Informations-Management bei der Deutschen Bank — Unternehmensdaten-Modelle haben Er-
wartungen nicht erfiillt, in: Computerwoche, 20. Jg., Nummer 42, 15. Oktober 1993, S. 19) dienen.
Die Einfiihrung (und Abschaffung) des Quellenabzugsverfahrens fiir bestimmte Kapitaleinkiinfte war,
die Fahigkeit zum Angebot bestimmter Produkte ist in dieser Branche unmittelbar an die Realisierung
bestimmter [uK-Systeme gebunden.

Arbeitspapiere WI Nr. 3/1998



22 4 Prozel- versus Funktionsorientierung

Systeme sehr viel stirker beeinflufite ,,Formgebung” der entstehenden Organisation.32

Die Notwendigkeit zur Simultanbetrachtung von TuK-System-Ausstattung und Aufga-
benverteilung ist vielfach zwingend.33

Die Anndherung der Leistungsfahigkeit (in Bezug auf ihre Koordinationskraft) zwischen
der Organisation der [uK-Technik Koordination und der Organisation der sonstigen Be-
triebsmittel, Aufgabentriger und Kapitalgiiter fiihrt zu einer Aufwertung der TuK-
Technik. Diese Emanzipation ist ein entscheidender Punkt, in welchem sich die heutige
ProzeBorientierung von derjenigen Nordsiecks unterscheidet.3

In der realen betrieblichen Gestaltung finden sich ProzeBorientierung und Funktio-
nalgliederung nur selten in den hier dargestellten idealtypischen Auspriagungen wieder.
Sie treten eher nebeneinander, ,,in Koexistenz” auf.

Die antithetischen Gestaltungsprinzipien werden auch in ProzeBgestaltungsmalBnahmen
nur selten in Reinkultur Anwendung finden. Ein Organisator wird die gegebenen, hdufig
auf historischen Erfordernissen basierenden Organisationseinheiten aus Griinden der
Praktikabilitdt nur graduell mit prozessualen Elementen anreichern kénnen. In einigen
Bereichen hat die Spezialisierung innerhalb der Funktionsbereiche die Bildung von
Know-how gefordert, welches fiir Unternehmen von strategischer Bedeutung und des-
wegen unverzichtbar ist. Als Resultat prozeBorientierter GestaltungsmaBinahmen werden
sich daher am ehesten Mischformen ergeben, die zwischen den beschriebenen idealtypi-
schen Zustédnden einzuordnen sind.

Andererseits scharft die Konstrastbildung — durch Einnahme einer gegeniiber der funk-
tionalen Gliederung kritischen Perspektive — den Blick fiir die neuen, marktseitig indu-
zierten Priorititen. Diese stirker auf das Kundenbediirfnis abhebende Priorisierung der
(Anpassungs-)Geschwindigkeit,8> Qualitit®¢ Qualitit sowie des Preises®” wird sowohl

82 Brecht, Hess und Osterle vertreten aufgrund der heutzutage eminenten Bedeutung der IT-Enabler die
Ansicht, daB3 sich auch Geschiftsverantwortliche zumindest mit den durch diese ermdglichten Anwen-
dungspotentialen auseinandersetzen miissen (vgl. Brecht, Leo/Hess, Thomas/Osterle, Hubert: Business
Engineering: Von einer Mode zur Methode, in: Harvard Business Manager, Heft 4, 1995, S. 120).
Noch viel entschiedener ist das Postulat ,,Achieve Two-Way Strategic Alignment” in Rockart, J./Earl,
M./Ross, J.: Eight Imperatives for the New IT-Organization, in: Sloan Management Review, Vo-
lume 38, Number 2, Winter 1996, S. 47, dem als erstem von acht “Imperatives for the Organization”
besonderes Gewicht zukommt.

83 Anders Schmidhiusler, Fritz J.: Alter Hut mit neuen Federn, in: it Management, Heft 1/2, 1996, S. 49,
der im Zusammenhang mit Computerunterstiitzung und Gruppenarbeit die Ansicht vertritt: “Gruppen-
arbeit ist weniger eine Frage der Technik als vielmehr der Organisation.” Dem ist nur eingeschrankt
zuzustimmen, denn es ist zwar unbestritten, dal} organisatorische Regelungen eine notwendige Vorau-
setzung bilden; bereits der Einbezug von Problemen der Raumiiberwindung zeigt jedoch, daB auch die
IuK-technischen Anbindungsmoglichkeiten notwendig sein konnen.

84 Eine weitere Komponente, welche der heutigen ProzeBorientierung forderlich ist, besteht in der verén-
derten gesamtgesellschaftlichen Bildungssituation (vgl. hierzu weiter oben im Text).

85 Sich verkiirzende Produktlebenszyklen fiihren zu einer erhdhten Bedeutung der “time to market”.

86 Mit Qualitdt ist hier nicht eine intrinsische, objektive Qualitét, sondern der vom Kunden geforderte
und wahrgenommene Nutzen gemeint.

87 Nicht vorrangig billig miissen Giiter und Dienstleistungen sein, sondern (in Relation zu Substituten)
giinstig im Preis-Leistungsverhéltnis.
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in der prozeBorientierten Gestaltung (prozessualen Komponente) als auch ihrem Ergeb-
nis (dem Geschéftsproze3) deutlich stirker thematisiert als im Rahmen der klassischen
Organisation und ihrer Ergebnisse (Aufbau- und Ablauforganisation).

Viele Organisationen basieren implizit auf Annahmen {iber Marktgegebenheiten, die
heute nur noch selten zutreffen. Das mit der ProzeBorientierung einhergehende Umden-
ken reflektiert diese Marktveranderungen und férdert die organisationsseitige Akkomo-
dation.

Verfechter rein marketingbasierter Organisationsansitze bleiben demgegentiber ,,Gefan-
gene” ihrer eigenen Funktion und neigen dazu, die sichtbaren Symptome — absatzseitige
Engpisse — als Begriindung fiir das Primat ihrer Funktion anzufiihren. Die Zunahme der
Volatilitdt der Marktverhéltnisse bleibt hierbei auller Betracht. Anhinger der prozeBori-
entierten Perspektive gehen statt dessen einen konsequenten Schritt weiter: Sie fordern
die Veridnderung der Globalstruktur der Organisation.

In der Aufforderung zu einer Konzentration auf das Kundenbediirfnis dhneln sich beide
Leitlinien (gegenwiértig) bei oberfldchlicher Betrachtung. Im Gegensatz zur marketing-
zentrierten Sichtweise®® erfolgt jedoch im Rahmen der ProzeBorientierung eine eher
engpaBbezogene und inhdrent funktionsiibergreifende Betrachtung.3”

4.3 Arbeitsteilung in funktionalen/prozef3orientierten Strukturen

Ein weiterer Aspekt, der vor allem im industriellen Sektor zur funktionalen Ausrichtung
beigetragen hat, besteht in der mit dem Namen Taylors bekannt gewordenen Systemati-
sierung der verrichtungsorientierten Arbeitsteilung.?® Verrichtungsorientierte Arbeits-
teilung trdgt durch eine erhohte individualisierte Arbeitserfahrung bei gleichzeitiger
Verengung des Tatigkeitsbereiches zur Erhohung der individuellen Produktivitdt bei.
Insbesondere im Produktionsbereich, also dem Bereich, in dem vielfach dingliche Pro-
duktionsfaktoren kombiniert und transformiert werden, ermdglicht es die Arbeitsteilung
auch un- oder angelernten Aufgabentrdgern, Beitrige zur Wertschopfung zu erbringen.

Wihrend handwerkliche Tatigkeiten in der Regel detailliertes Fachwissen erfordern,
welches kurzfristig nicht zu erwerben ist, sind Tatigkeiten in den (ebenfalls) stark ver-
richtungsorientiert gegliederten industriellen Produktionsbereichen (z. B. FlieBferti-
gung) vergleichsweise leicht und kurzfristig erlernbar.”! Die Reduktion der Anzahl ver-

88 Vgl. hierzu exemplarisch Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management — Analyse, Pla-
nung, Umsetzung und Steuerung, 7. Auflage, Stuttgart: Poeschel, 1992, S. 1027.

89 Die Ahnlichkeit resultiert bei den dargestellten Marktgegebenheiten daraus, daB zumeist die Absatz-
seite limitierend, im Sinne eines Engpasses wirkt.

90 Generell vgl. auch Helfrich, C.: Business Reengineering in einem Softwarehaus, in: io Management
Zeitschrift, 64. Jg., Heft 6, 1995, S. 39.

91 Hier wird nicht der Organisationstyp der Fertigung als verrichtungsorientiert charakterisiert, sondern
die Zuordnung von Aufgaben auf ihre Tréger. Die Einzelbeitrage im Rahmen der FlieBfertigung sind
héufig auch zu gering, die Tatigkeiten zu elementar, um an anderen Zerlegungsmerkmalen orientiert zu
sein. Aus fertigungsorganisatorischer Sicht gilt die Fliefertigung hingegen als Umsetzung der Ob-
jektorientierung.
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schiedener Téatigkeiten und der dadurch ermdoglichte Organisationswandel von der
Werkstatt- zur FlieBfertigung fiihrte in der Friihzeit der Industrialisierung insbesondere
im Produktionsbereich zu enormen Produktivitdtszuwichsen. Die negative Konsequenz
bestand jedoch in einer Entfremdung der Aufgabentrdger von ihrer Arbeit. Diese resul-
tiert aus dem Mangel an Ubersicht und (damit eng verbunden) einer erkennbaren Teil-
habe am Gesamtergebnis des Wertschopfungsprozesses. Ein weiteres, bei der vorliegen-
den Thematik wesentlicheres Problem des Taylorismus zeigt sich bei Anderungen der
Anforderungen an ein Unternehmen: Die durch die Einseitigkeit (als Folge der Speziali-
sierung) induzierte Verarmung des Tatigkeitsspektrums fiihrt zu einer Disqualifizierung
und damit einhergehenden groBBeren Inflexibilitdt in Bezug auf die Bewéltigung anderer
Aufgaben innerhalb des Wertschopfungsprozesses. ,,Ein tayloristisches System kann nur
relativ trige auf Uberraschendes reagieren. Jede Reaktion muf3 von einem Zentrum ver-
standen und in Anweisungen umgesetzt werden, bevor gehandelt werden kann.”?

4.4 Arbeitsteilung in informationsintensiven Geschaftsprozessen —
funktional versus prozel3orientiert

Im informationellen Bereich kann Arbeitsteilung ebenfalls produktivititssteigernd sein.
Eine Teilung von Titigkeiten zwischen Aufgabentrigern lohnt sich dann,”3 wenn be-
triebliche Aufgabenstellungen so komplex sind, daB3 Produktivititsverluste durch die
Weitergabe eines Zwischenergebnisses innerhalb des Arbeitsablaufes zwischen ver-
schiedenen Aufgabentrdgern, zuziiglich der daraus resultierenden geistigen und sonsti-
gen Riistzeiten, durch die (auf Spezialisierung beruhende) hohere Expertise iiberkom-
pensiert wird.

Gerade im informationellen Bereich tragt jedoch die funktionale Organisation vielfach
zu einer Verldngerung der betrieblichen Abldufe bei. Hierbei ist zu beachten, da3 die
Zielsetzungen in Betriebsfunktionsbereichen mangels libergreifender Perspektive inhi-
rent innerfunktional geprégt sind. Es entwickeln sich Hierarchien, die sich nicht zwin-
gend an der Wertschopfungskette orientieren, sondern hdufig aus der Leitungsspanne
verrichtungsorientiert gebildeter Organisationseinheiten resultieren. Die mit Hierarchien
zumeist einhergehenden Verantwortungsbereiche und Kontrollaufgaben bedingen, daf3
betriebliche Geschiftsprozesse in Funktionsbereichen zum Teil sachlich nicht notwen-
dig zu involvierende Aufgabentriger (Vorgesetzte) einbeziehen miissen.?* Abliufe voll-
ziehen sich dann nicht mehr geradlinig (quer) durch die Funktionsbereiche, sondern

92 Whulf, Volker: Anpalibarkeit im Prozef3 evolutiondrer Systementwicklung, in: Der GMD-Spiegel, Heft
3, September 1994, S. 23.

93 Von den psychologischen und sozialen Aspekten, die mit einer Einengung des Tétigkeitsspektrums
verbunden sind, sei hier zundchst abstrahiert.

94 Bsp.: Gegenzeichnungsvorschriften, Hammer und Stanton beschreiben den Prozef der zentralen Bud-
getplanung bei Amoco. Dieser verlief liber einige Stationen mit zwischengeschalteten Instanzen und
nahm als zyklischer DauerprozeBl neun Monate in Anspruch (vgl. Hammer, M./Stanton, S.: Die Reen-
gineering Revolution — Handbuch fiir die Praxis, Frankfurt/New York: Campus Verlag, 1995 (dt.
iibers. der 1995 unter dem Titel “The reengineering revolution” erschienenen Originalausgabe; iiber-
setzt von Patrizia Kiinzel), S. 216-224).
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nach Mal3gabe der Hierarchie: zunichst innerhalb von Funktionen die Hierarchie hinauf,
bis die Verantwortungstrager ihre Kontrollfunktion wahrgenommen haben. Anschlie-
end wieder zu dem real in den Geschiftsprozel3 involvierten Mitarbeiter hinab, um von
diesem gg)er eine vordefinierte Schnittstelle an die ndchste Funktion weitergereicht zu
werden.

Das folgende Beispiel soll anhand eines realen Geschiftsprozesses einige der bislang
nur abstrakt dargestellten Konsequenzen funktionaler (bzw. alternativ: prozessualer)
Arbeitsteilung veranschaulichen. Von nebensédchlichen Details soll hierbei zugunsten
der Darstellung der verrichtungsorientierten Arbeitsaufteilung abstrahiert werden.?®

Im Arbeitsproze eines groBen, auf Pakete spezialisierten, globalen®’ Speditionsunter-
nehmens werden eilige und daher per Luftfracht zu befordernde Briefsendungen, Péack-
chen und Pakete bearbeitet und zollfertig gemacht.

Der prinzipielle Vorgang besteht in der Entgegennahme der Kundenpakete (Versender)
in der Umschlagshalle, anschlieBender Sortierung nach geographischem Zielgebiet
(Empfanger) und nachfolgender Verbringung durch Transportfahrzeuge an die entspre-
chenden Flughidfen. Alle weiteren Bearbeitungsstufen sind hier ohne Belang.

Der iibergeordnete Gesamtzusammenhang eines Paketdienstes sowie die Einbettung des
hier betrachteten Teil werden in Abbildung 2 illustriert. Der fiir den weiteren Textver-
lauf als Beispiel dienende GeschiftsprozeB ist im Schaubild auf der mittleren Ebene, im
Zentrum dargestellt (Sortierung/DV-Erfassung).

95 Es geht hier nicht darum, generell die Notwendigkeit von Kontrollfunktionen zu bestreiten, sondern
um die Offenlegung des prozefhemmenden Charakters rein hierarchiebedingter Kontrolle. Das Aus-
tauschverhiltnis zwischen Risiko bei fehlender Kontrolle und ProzeBbehinderung durch Kontrolle
sollte stets abgewogen werden. In manchen Fillen lassen sich Kontrollen auch auf Stichproben oder
bestimmte Risikofille reduzieren (vgl. hierzu Hammer, M./Stanton, S.: Die Reengineering Revolution
— Handbuch fiir die Praxis, Frankfurt/New York: Campus Verlag, 1995 (dt. iibers. der 1995 unter dem
Titel “The reengineering revolution” erschienenen Originalausgabe; iibersetzt von Patrizia Kiinzel),
S. 121).

96 Es handelt sich hier um vereinfachte Ausschnitte eines Arbeitsprozesses der Luftfracht-Exportabtei-
lung von United Parcel Service, Inc., Niederlassung Mainz-Gustavsburg, diec dem Verfasser aus eige-
ner Tétigkeit in den Jahren 1991 bis 1992 bekannt sind.

97 Vgl. hierzu Hill, Wilhelm/Rieser, Ignaz: Marketing-Management, Bern und Stuttgart: Haupt, 1990,
(UTB fiir Wissenschaft: Grosse Reihe), S. 47.
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Abbildung 2: Geschiftsprozel und Funktionshierarchie

Der Durchlauf der Bearbeitungsobjekte stellt sich wie folgt dar: Die zu befordernden
Leistungsobjekte werden von den spediteurseigenen Fahrzeugen an eine diesem Teil-
GeschiéftsprozeB3 gewidmete Umschlagshalle gebracht und von den Fahrern ausgeladen.
Sie lassen sich in folgende Kategorien einteilen:

¢ In Luftfrachthiillen zu beférdernde ,,Briefe”.
* Packchen, die (zum Teil teure und deswegen versicherte) Wertsachen enthalten.
* Sonstige Packchen, die ebenfalls per Luftfracht versandt werden.

Nach der Kategorisierung des Leistungsobjektes fallen aufgrund der diversen Informati-
onsanforderungen des Zolls auch unterschiedliche Bearbeitungsginge an. Alle lassen
sich jedoch unter folgendes Ablaufschema subsumieren:

1. Registrierung eines Leistungsobjektes mittels eines mobilen Betriebsdatenerfas-
sungsgerites (BDE) anhand eines Barcodes (an allen Leistungsobjekten sind Aufkle-
ber, die dieses anhand eines Nummerncodes eindeutig identifizieren, aber auch an-
dere Serviceaspekte, wie beispielsweise die Hohe der Versicherung, beeinflussen
konnen). Fehlt dieser Aufkleber, so bringt ihn ein am Bearbeitungssprozel3 Beteilig-
ter (in der Regel der Registrierer — dieser ist ein erfahrener Vorarbeiter —, da dieser
zuerst mit dem Paket in Kontakt kommt) an.

2. Verbringung des Paketes auf ein Band, welches die Leistungsobjekte zum néchsten
Bearbeitungsschritt befordert.

3. Aufnahme eines Paketes durch einen anderen Bearbeiter. Dieser hat die Aufgabe,
dem Paket bestimmte Informationen zu entnehmen (Warenart, ausgewiesener Wert,
Ziel und in Abhidngigkeit vom Zielort und dem Wert — basierend auf der Absender-
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angabe, d. h. des Rechnungsstellers — weitere, fiir den Zoll des Einfuhrlandes rele-
vante Informationen), welche von ithm auf bestimmten Formularen in zweifacher
Ausfiihrung festzuhalten sind. Hiervon wird eines, zusammen mit einem Exemplar
der Rechnung in einem Sammelordner abgelegt, und ein weiteres (inklusive eines
Exemplars der Rechnung) wird fiir die Zollkontrolle am Paket befestigt.

4. Der Vorarbeiter liberwacht den Sammelordner auf seinen Fiillstand und steht den Be-
arbeitern flir Riickfragen zur Verfligung. Enthilt der Sammelordner eine bestimmte
Menge an ausgefiillten Formularen, so wird er an den Vorarbeiter der Dateneingabe
weitergereicht.

5. Ein Vorgesetzter koordiniert hierbei die Tatigkeit der Bearbeiter-Vorarbeiter sowie
der Dateneingabe-Vorarbeiter und tiberpriift deren Tétigkeit.

6. Die Vorarbeiter der Dateneingabe priifen zunichst die ausgefiillten Formulare auf
Vollstindigkeit und nehmen Plausibilitdtsiiberpriifungen vor. Anschlieend reichen
sie die tliberpriiften Formulare zur Eingabe an Datentypisten weiter.

7. Die Datentypisten geben die Daten unter Nutzung einer speziellen Eingabe-Software
in PCs ein. Diese Software enthilt eingebaute Priifroutinen, in welchen sich Ge-
schiftsregeln wiederfinden, die Bearbeitungsfehler der Paketbearbeiter aufzudecken
vermdgen (z. B. wertbeschriankte Einfuhrbestimmungen in Nicht-EG-Lénder oder
Priifsummen fiir die Paketidentifikatoren). Des weiteren existieren Schnittstellen fiir
die BDE-Endgerite.

8. Die erfalliten Daten werden gesammelt und dabei erneut iiberpriift: Hierbei werden
u. a. die BDE-Daten mit den Bearbeitungsdaten abgeglichen, so da3 nicht registrierte,
aber bearbeitete Pakete sowie insbesondere registrierte, aber nicht bearbeitete Pakete
software-seitig angemahnt werden konnen. Anschliefend werden die Datenbesténde
per Datenferniibertragung an den Zoll des jeweiligen Flughafens geschickt. Dem Zoll
liegen dadurch die Daten vor, bevor die Pakete eintreffen, so dal} er sich bei der Aus-
fuhr zumeist auf Stichprobenkontrollen (Vergleich der DFU-Daten mit einzelnen Pa-
keten und den Daten, welche aus den dem Paket beiliegenden Formularen hervorge-
hen) beschrinkt.

9. Die Pakete werden vom Bearbeiter nach Ausfiillung der entsprechenden Formulare in
bereitstehende Fahrzeuge verbracht. Sie verlassen — nach entsprechender Sortierung
und falls es sich um Luftfracht handelt — die Umschlagshalle in Richtung Flughafen.
Dies jedoch erst dann, wenn alle Informationsaspekte bearbeitet wurden und konsi-
stent sind.

Der Geschiftsprozel3 als Ganzes ist fiir das Unternehmen von strategischer Bedeutung,
da er gegeniiber den Kunden als Referenz fiir Geschwindigkeit und Zuverldssigkeit
dient (Ein-Tages-Service). Des weiteren ist der betrachtete Ausschnitt des Prozesses
aufgrund der Nachtflugbestimmungen zeitkritisch. Fehler, die Zeitverzogerungen bei der
vertraglich zeitlich fixierten Paketauslieferung nach sich ziehen, fithren zu standar-
disierten Konventionalstrafen, d. h. zeitigen unmittelbar erfolgswirksame Riickwirkun-
gen.
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Die vom Kunden wahrgenommene Dienstleistung besteht im logistischen ProzeB3, d. h.
der zeitlich vorhersagbaren Raumiiberwindung der Leistungsobjekte. Kritisch flir den
Erfolg des ProzeBausschnittes ist jedoch — aus Spediteurssicht — auch der informatori-
sche NebenfluB3, auf den die folgende Betrachtung fokussiert.

Die beschriebene Organisation 1aBt sich in folgende Strukturen zerlegen: Die {iberge-
ordnete Abteilung ,,Air-Service”. Der hier analysierte Prozel3 ,,Luftfracht”; zwei Abtei-
lungen: Paketentgegennahme/-bearbeitung/-verfrachtung und Dateneingabe. In
Abbildung 3 werden die beschriebenen Zusammenhinge graphisch illustriert: Es wird
der LeistungsfluB3 sowie der Informationsflufl des Geschéftsprozesses schematisch nach-
vollzogen. Von der Paketentgegennahme wird abstrahiert.

Der vom Leistungsobjekt ausgeloste Informationsflu3 durchlduft im Rahmen der Bear-
beitungsstufen fiir ein typisches Leistungsobjekt folgende Hierarchie: Bearbeiter-Vorar-
beiter (Registrierung) > Bearbeiter (Formulare) - Bearbeiter-Vorarbeiter (Formulare
Sammeln) = Vorgesetzter (Priifung/Koordination) - Dateneingabe-Vorarbeiter (Plau-
sibilitiats-Check) = Datentypist.

In Abbildung 3 wurden zur Vereinfachung die ersten zwei Vorgangsschritte bis zur
»Aufnahme eines Paketes durch einen anderen Bearbeiter” (s. 0.) weggelassen.

Zahlreiche hiufigen Anderungen unterliegende Zollbestimmungen miissen durch mehr-
fach vorgesehene Kontrollen iiberpriift werden. Die Kontrollinstanzen fiihren jedoch ei-
nerseits zu einem erhohten Koordinationsaufwand, da sie die Arbeitsteiligkeit steigern,
andererseits ergeben sich Zyklen im Arbeitsablauf, wenn Fehler auftreten.

Folgendes Beispiel dient der Veranschaulichung: Der Bearbeiter iibersieht die durch un-
terschiedliche Farbgebung eines Aufklebers zum Ausdruck gebrachte Deklaration eines
Pakets als Wertsendung. Er findet keine Rechnung am Paket, 6ffnet dieses und schitzt
den Wert des Inhaltes, um ihn fiir die Zollunterlagen zu fixieren. Die Formulare wan-
dern durch die oben dargestellte Hierarchie bis zum Datentypisten. Bei der Eingabe
alarmiert die Software den Datentypisten, weil die Information iiber die Wertsendung
auch Teil der Checksumme der Identifikationsnummer des Aufklebers ist. Der Datenty-
pist gibt den Vorgang an seinen Vorarbeiter zuriick, dieser die Formulare an den Vorge-
setzten, jener an den Bearbeiter-Vorarbeiter, der sie an den zustéindigen Bearbeiter zur
Korrektur weiterreicht. Da der Bearbeiter das Paket bereits verladen hat, mul} er dieses
zunéchst aus dem Transportfahrzeug heraussuchen, um anschlieBend die entsprechenden
Korrekturen auf den (dem Paket fiir den Zoll beigelegten) Formularen vornehmen zu
konnen.

Derartige Fehler treten gelegentlich mehrfach an demselben Leistungsobjekt auf, so daf3
es zu mehreren Zyklen im Informationsflul eines Paketes kommen kann. Die auf dem
Informations-Hinweg noch plausibel wirkenden Kontrollen und die daraus abgeleitete
Hierarchie wirken auf dem Riickweg als Barriere, die zu einer ausladenden Schleife in
der Vorgangskette fiihrt: Obwohl nur zwei Personen in die Behebung des Fehlers invol-
viert werden miiften (Datentypist und Bearbeiter, siche Abbildung 3), zieht sich der
Riickweg des Informationsflusses iiber vier Etappen. Dabei werden drei zusétzliche Per-
sonen einbezogen, die die Ausiibung wertschopfender Tétigkeiten nur verzogern. In
Abbildung 3 wurde der ungeplante Informationsfluf bereits in seiner optimierten Form
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dargestellt. Es ist unmittelbar einsichtig, da3 dieser wesentlich effizienter ist als der be-
schriebene (nicht dargestellte) Weg iiber die Funktionsinstanzen.

Gewicht-Ist

Vorgesetzter *

Bearbeiter- Dateneingabe-
Vorarbeiter DatenfluB Vorarbeiter

Q&iﬁ; (geplant) @

Bearbeite

ailailailylaitel] -

Daten-/ProzeBfluB (ungeplant)
—"| _ ProzeBiluB der Leistungsobjekte UPS Airservice

pal  ups |

Iou—

Abbildung 3: Geschiftsprozel und Funktionshierarchie

Diese Verzogerung ergibt sich letztlich aus der betont verrichtungsorientierten Arbeits-
teilung und der daraus entstandenen Hierarchie. Ein am Leistungsobjekt orientierter Ge-
schiftsprozel konnte fiir den hier betrachteten Teilprozel folgendermalBen gestaltet
werden: Die Bearbeiter werden mit leistungsfahigen BDE-Geréten ausgeriistet. Die von
thnen erfaBten Daten werden {iber Infrarotschnittstellen der BDE-Geréte in Echtzeit an
einen Zentralrechner iibermittelt. Plausibilitidtskontrollen (Check-Summen-Priifung,
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Vollstindigkeitskontrolle etc.) konnen durch das lokale BDE-Gerit vorgenommen wer-
den, wihrend auf dem Zentralrechner die Sammlung der Daten erfolgen.

Bei dieser Art der GeschéftsprozeBgestaltung liegt die Bearbeitung der Pakete in einer
Hand. Die Ausdehnung des Teilgeschiftsprozesses wire dadurch drastisch verringert.
Zusitzliche Kontrollen lielen sich durchfiihren, indem — bei Bedarf — Bearbeiter ,,hin-
tereinandergeschaltet” wiirden. Fehler wiirden so direkt aufgedeckt. Die Notwendigkeit
zum Heraussuchen bereits verladener Pakete, deren Informationsflufl fehlerbehaftet war,
entfiele, da Pakete erst dann verladen wiirden, wenn ihre informatorische Bearbeitung
korrekt abgeschlossen wire. Durch die Verkiirzung des Geschéftsprozesses auf eine Be-
arbeitungsstufe wiren Zyklen nicht mehr moglich.

Auch die hohere Austauschbarkeit der ProzeBbeteiligten wére von Vorteil: Bei der dar-
gestellten Arbeitsteilung fithrte Absentismus zu Engpéssen in den Funktionalbereichen
der Datenerfassung. Dieses Problem wére bei einer mengenorientierten ProzeBbeteili-
gung durch die Verteilungseffekte weitgehend entschirft. Nachteile, die sich aus dem
Bedarf an hoherer Qualifikation ergében, lieBen sich durch den Einsatz einer meniige-
fiihrten BDE-Software mildern.

Der erhohte Kapitalbedarf ist ein Kritikpunkt, der nicht zu leugnen ist. Dies relativiert
sich jedoch erheblich durch die zu erwartenden Effizienzgewinne infolge niedrigerer
Fehlerquoten innerhalb des Teilgeschiftsprozesses und dadurch vermiedener Konven-
tionalstrafen. Angesichts der Komplexitit der Paketbearbeitung wire durch eine soft-
ware-gefiihrte Tatigkeit auch eine absolute Erhohung der individuellen Produktivitdt zu
erwarten.”8

5 Prozelinflexibilitat durch Funktionsorientierung

Es wurde gezeigt, daB3 die nach dem Verrichtungsprinzip vorgenommene Arbeitsteilung
zu Friktionen fiihrt, wenn Vorgénge nicht idealtypisch ablaufen. Die Flexibilitdt funk-
tionaler Hierarchien zur Behandlung von Ausnahmen ist gering, da der eingespielte Ab-
lauf auf vorab festgelegten Tétigkeiten beruht. Interpersonelle Schnittstellen sind zu-
meist funktions- und damit vielfach auch abteilungsiibergreifend. Die Transparenz eines
»Ablaufpfades ist dadurch gering. Dies erkldrt, weshalb in funktionaler Arbeitsteilung
Téatige nur selten (oder erst im fortgeschrittenen Dienstalter) den gesamten Ge-
schéftsprozel} iiberschauen, an dem sie beteiligt sind: Die definierten Wege werden nur
selten verlassen, da fremde Funktionen zum einen fachlich nicht iiberblickt werden und
zum anderen Zusténdigkeiten in einen anderen Abteilungsbereich fallen. Aus Griinden
der Unsicherheitsreduktion und der fehlenden Kenntnis alternativer (als der in Form der
Funktionsschnittstelle vorab definierten) Ansprechpartner bleibt es daher auch dann bei
den gewohnten Standardablaufpfaden, wenn eine Verkiirzung mdoglich oder sogar ge-

98 Effizienzzuwidchse durch geringere individuelle Durchlaufzeiten je bearbeitetem Paket wéren aber ge-
rade in diesem Arbeitsproze3 von grolem Nutzen, da bei weiter ansteigendem Paketvolumen im be-
schriebenen Arbeitsablauf und der dabei einzusetzenden Anzahl an Bearbeitern die rdumlichen Ver-
héltnisse der Umschlagshalle zum Engpalifaktor zu werden drohen.
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boten wire. Die Bedeutung eines anderen Aspektes, der prinzipiell fiir die Anwendung
funktionaler Spezialisierung spricht, schwindet im Zusammenhang mit informationsin-
tensiven Tatigkeiten mehr und mehr: Durch Erfahrungsgewinne erzielbare Produktivi-
tidtszuwichse bei repetitiven informationellen Tatigkeiten entfallen hdufig bei extensiver
Unterstiitzung durch TuK-Technik oder lassen sich durch letztere einfach (interindividu-
ell) multiplizieren.”® Damit entféllt das Argument des funktional bedingten, individuell
anfallenden Erfahrungszuwachses und des resultierenden Effizienzzuwachses.!00

Die heutigen funktionalen Strukturen reflektieren diesen Umstand nur unzureichend.
Bei entsprechender [uK-System-Unterstiitzung ist eine Erh6hung des Abdeckungsgrades
eines Geschiftsprozesses durch einen Mitarbeiter! 9! durchaus méglich. Dies wird aber
hdufig noch durch die historisch gewachsene innerfunktionale Hierarchie, deren In-
stanzen eine Einschrinkung ihrer Befugnisbereiche befiirchten, behindert.

Noch restriktiver schldgt die durch die abgegrenzten funktionalen Bereiche erzeugte Un-
terteilung von Geschiftsprozessen zu Buche. Denn das Ausweiten der Tatigkeitsfelder
von Aufgabentriagern wiirde nicht nur innerfunktional zu Verédnderungen von Machtpo-
sitionen fiithren, sondern wiirde auch bedingen, dal3 die auf {ibergeordnete Funktionen
verteilten Tatigkeiten umverteilt wiirden. Hierbei versucht jede der Funktionen ihren
Kompetenzbereich zu wahren.

Der Geschéftsproze unterliegt in funktionalen Strukturen vielfach zweierlei friktiona-
len Einfliissen:

1. Hierarchiebedingte innerfunktionale Hindernisse;

2. Attifiziell verrichtungsorientiert abgegrenzte Bereiche erzeugen Barrieren zwischen
Abteilungen und behindern den abteilungsiibergreifenden Ablauf eines Geschéfts-
prozesses.

Unter den heutzutage vielfach anzutreffenden Rahmenparametern volatiler Markte ho-
her Kompetitivitit miissen funktionsorientierte Strukturen daher in vielen Fillen als
Hemmschuh fiir die in den Unternehmen ablaufenden Wertschopfungsprozesse betrach-
tet werden.

99 Die Betonung liegt hier auf repetitiv und héufig. Es lassen sich zahlreiche Bereiche anfiihren, in denen
die funktionale Expertise unverzichtbar ist.

100 Beispiele hierfiir sind: Fast alle Erfassungs- und Buchungstitigkeiten (Auftragsentgegennahme, Er-
fassung durch den Innendienst, Eingabe von Buchungsauftragen in Banken, Fiithren von Biichern und
sonstigen Daten, Schreibbiiros, Ab- und Wiedervorlage), vorlaufige Produktionsplanung.

101 Ganzheitliche Rundumbearbeiter werden in der Literatur auch als Case-Worker bezeichnet (vgl.
Hammer, Michael/Champy,James: Business Reengineering — Die Radikalkur fiir dasUnternehmen,
4. Aufl., Frankfurt/New York: Campus Verlag, 1994 (dt. iibers. der 1993 unter dem Titel “Reengi-
neering the Corporation” erschienenen Originalausgabe; iibersetzt von Patrizia Kiinzel), S. 73). Ein
Mitarbeiter bearbeitet hierbei einen (Teil-)GeschéftsprozeB ganzheitlich und alleinverantwortlich
(vgl. auch S. 73, wo die Tatigkeit eines solchen Case-Workers sehr anschaulich als “fallabschlie-
Bende Arbeitsorganisation” bezeichnet wird). Letztlich verbirgt sich dahinter das Prinzip der Objekt-
orientierung in beiden Ausprdgungen, d. h. sowohl hinsichtlich des Zielobjektes als auch in Bezug
auf das Ausgangsobjekt. Es werden vom Case-Worker alle Tétigkeiten ausgeiibt, um das Ausgangs(-
leistungs-)objekt in das Ziel(-leistungs-) objekt zu iiberfiihren.
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