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Die falschliche Auffassung, es existiere eine allgemeingiiltige, for-
malisierte Anleitung zur Ausgestaltung eines prozeforientierten
Unternehmens, wird die Chancen auf einen erfolgreichen prozef3o-
rientierten Geschaftsbetrieb erheblich schmalern. Die durch eine
prozeliorientierte Unternehmensgestaltung zu erzielenden Wettbe-
werbsvorteile resultieren vor allem aus Potentialen wie der kunden-
orientierten Flexibilitat; diese Potentiale kdnnen jedoch nur dann in
Wettbewerbsvorteile umgesetzt werden, wenn auf der Basis eines
unternehmensindividuellen und potentialorientierten ProzeRver-
standnisses nicht nur die Nutzenaspekte, sondern auch die Risiken
der Prozelorientierung fir ein Unternehmen erkannt und kritisch
beurteilt werden. Ausgehend vom Geschaftsprozelbegriff, in dem
sich die Grundgedanken der ProzeRorientierung dokumentieren,
werden die Kernelemente der ProzeRorientierung im Rahmen ei-
nes konstitutiven ProzeRverstandnisses vorgestellt. Darauf aufbau-
end werden kritische Aspekte des Paradigmas der Prozel3orientie-
rung herausgearbeitet, die zum einen auf offene Fragen in der Un-
ternehmenspraxis hinweisen, zum anderen aber auch Anknip-
fungspunkte fur die weitere Forschung aufzeigen.

Prozeliorientierung, Prozelidefinition, ProzeRverstandnis, Prozel3-
modell, ProzeBmessung, Kundenorientierung, Funktionsorientie-
rung, Destabilisierung, Formalismus, Strukturierbarkeit
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1 Problemstellung 3

1 Problemstellung

Der ,,Geschéftsprozef3*“ als Fokus der ,,ProzeBorientierung® ist Bestandteil einer Reihe
von innovativen Ansitzen der aktuellen Betriebswirtschaftslehre und der Wirtschaftsin-
formatik zur Erhohung der Wettwerbsfahigkeit von Unternehmen. Der héufig theoreti-
sche und wenig greifbare Charakter der grundlegenden Begriffe fiihrt jedoch zu kon-
kreten Anwendungsproblemen in der unternehmerischen Praxis.

In der Literatur findet sich eine Vielzahl verschiedener Definitionen fiir den Geschéfts-
prozeB,! die jeweils verschiedene Komponenten des Betrachtungsobjektes hervorheben
und unterschiedliche Konkretisierungsgrade aufweisen. Der Grofteil allgemeiner Ge-
schéftsproze-Definitionen bewegt sich auf einem hohen Abstraktionsniveau. Hierzu
Schiitte: ,,Unter dem Prozell werden in der Literatur die vielfdltigsten Definitionen sub-
sumiert (...), die hinsichtlich ihrer Operationalisierung in Ermangelung ausreichender
begrifflicher Konkretisierung unbrauchbar erscheinen.“? Exemplarisch sei hier auf Da-
venport/Short, Hammer/Champy, Elgass/Krcmar, Bea/ Schnaitmann, Kortzfleisch und
Gaitanides3 verwiesen, die zwar jeweils ein spezifisches ProzeBverstindnis gegen die
herkdmmliche Funktionsorientierung abgrenzen konnen, jedoch teilweise erhebliche
Abweichungen zwischen den theoretisch-terminologischen Grundlagen der verschiede-
nen ProzeBauffassungen aufweisen. Bereits die Definition des Begriffs ,,Geschéftspro-
zeB3* wirft daher in der Praxis erhebliche Probleme auf.

Eine allgemeine und umfassende Definition des Begriffes ,,GeschiftsprozeB3* auf einem
relativ hohen Konkretisierungsniveau liefern z. B. Ferstl/Sinz mit dem SOM-Ansatz
(Semantisches Objektmodell).* Der SOM-Ansatz bietet hinsichtlich seiner Zielsetzung
fiir die Bildung von ganzheitlichen Geschiftsprozemodellen und ihre konsistente Ein-
bettung in eine umfassende Unternehmensarchitektur einen gangbaren Weg. Offensicht-
lich liegt dem SOM-Ansatz jedoch die Annahme zugrunde, da3 die Gegenstinde der
Modellierung, die einzelnen Geschiftsprozesse selbst, bereits identifiziert sind. Die
Identifikation einzelner Geschiftsprozesse stellt in der Praxis ebefalls ein nur unzurei-
chend gelostes Problem dar. Es besteht keinerlei Konsens dariiber, ob Geschéftsprozesse
unternehmenspezifisch zu definieren oder ob allgemeingiiltige Geschiftsprozesse fest-
legbar sind. Es dringt sich die Frage auf, wie Geschiftsprozesse erkannt werden, bevor
sie beschrieben und in einem Geschéftsprozefmodell zusammengefalit werden.

Die Schwierigkeiten bei der Definition und Identifikation von Geschéftsprozessen in
konkreten Praxisprojekten belegen deutlich, daB3 es keine allgemeingiiltige, formalisierte
Anleitung zur Ausgestaltung eines prozefBorientierten Unternehmens gibt. Potentiale wie
die kundenorientierte Flexibilitét prozeBorientierter Organisationsstrukturen konnen nur

1 Vgl. Buxmann; Leist (1995), S. 272-273. Curth; Lebsauft (Hrsg.) (1992), S. 92. Davenport; Short
(1989), S. 12-13. Dernbach (1993), S. 5. Elgass; Krcmar (1993), S. 43-44. Hess; Brecht; Osterle
(1994). Jahnke; Clifford (1994), S. 1-3. Rohloff (1995), S. 84-85. Diercks (1994), S. 281.

Schiitte (1995), S. 74.

Vgl. Davenport; Short (1989), S. 12 f. Hammer; Champy (1993), S. 35. Elgass; Krcmar (1993), S.
43 f. Bea; Schnaitmann(1995), S. 278. Kortzfleisch (1993), S. 38. Gaitanides (1983), S. 62.

4 Vgl Ferstl; Sinz (1995 1), S. 209-220.
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4 2 Ubereinstimmende Grundgedanken der ProzeRorientierung

dann ausgeschdpft werden, wenn auf der Basis eines unternehmensindividuellen und
potentialorientierten ProzeBverstindnisses die Risiken der ProzeBorientierung flir das
Unternehmen erkannt und kritisch beurteilt werden. Ausgehend vom GeschiftsprozeB3-
begriff, in dem sich die Grundgedanken der ProzeBorientierung dokumentieren, werden
dazu nachfolgend die Kernelemente der ProzeBorientierung im Rahmen eines klar defi-
nierten ProzeBverstindnisses vorgestellt. Darauf auftbauend werden kritische Aspekte
des Paradigmas der ProzeBorientierung herausgearbeitet, die zum einen auf offene Fra-
gen der Unternehmenspraxis hinweisen, zum anderen aber auch Ankniipfungspunkte fiir
die weitere Forschung aufzeigen. Ein Ziel des vorliegenden Beitrages ist es damit auch,
zu einesr realitdtsnahen, weniger euphorischen Sichtweise der ProzeBorientierung beizu-
tragen.

2 Ubereinstimmende Grundgedanken der
Prozelorientierung

Vor dem Hintergrund zunehmender Dynamik und Komplexitit des Unternehmensum-
felds hat sich in Theorie und Praxis bei der organisatorischen Gestaltung von Unterneh-
men ein Paradigmenwechsel von der Funktions- zur ProzeBorientierung vollzogen. Das
heillt, Unternehmen sollten im Interesse ihrer langfristigen Wettbewerbsfahigkeit nicht
mehr primdr arbeitsteilig in funktionalen Hierarchien, sondern nach ihren Geschdftspro-
zessen organisiert werden.®

Am Begriff des Geschéftsprozesses werden die Hauptaussagen der ProzeBorientierung
festgemacht:’

Das Unternehmen ist ein System aus miteinander verbundenen Geschidftsprozes-
sen. Ein Geschidftsprozef3 ist ein Netzwerk aus Ressourcen und Aufgaben, die zur
Erstellung einer genau definierten, mefsbaren Leistung fiir einen bestimmten Pro-
zefSkunden (-kreis) oder zur Herstellung eines bestimmten Zielzustands notwendig
sind. Die einzelnen Aufgaben sind iiber einen durchgdngigen Leistungs- bzw. In-
formationsflufy miteinander verbunden und stehen in definierten Reihenfolgebezie-
hungen zueinander. Die Abwicklung eines Falles, d. h. einer konkreten Ausprd-
gung eines Geschdftsprozesses, wird durch ein Startereignis ausgelost.

Ein Geschiftsprozel ist bspw. die Vermittlung und der Abschlufl von Kreditvertragen
im Privatkundenbereich einer Geschiftsbank. Ausgelost wird er durch eine Kundenan-
frage oder einen Kreditantrag. Ressourcen sind z. B. die bendétigte Software und die be-
teiligten Mitarbeiter der Bank. Die ,,Performance* des Prozesses wird z. B. durch die

5 Mertens spricht sogar von einem "Hochjubeln" des ProzeBansatzes; vgl. Mertens (1997), S. 110.

6 In Deutschland beginnend mit Gaitanides (1983), spiter Striening (1988). Die entscheidenden Impulse
zur praktischen Umsetzung kamen aus dem englischen Sprachraum durch Davenport (1993) und
Hammer; Champy (1993).

7 Vgl. Picot; Franck (1995), S. 14. Beispiele fiir dhnliche Definitionen finden sich z. B. bei Hammer;
Champy (1993), S. 35 und bei Elgass; Krcmar (1993), S. 43. Zu den allgemeinen Bedeutungsnuancen
des Begriffes ,,Proze vgl. Bea; Schnaitmann (1995), S. 278.
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2 Ubereinstimmende Grundgedanken der ProzeRorientierung 5

Produktivitdt (Kredite pro Periode) und die Durchlaufzeit (von der ersten Anfrage bis
zur Auszahlung des Kreditbetrages) gemessen.

Idealerweise werden sdmtliche Aktivitdten bzw. Aufgaben, die zur Erzeugung eines Ge-
schiftsobjektes (eine Marktleistung, ein Kunde oder ein Marktsegment) notwendig sind,
ausgehend von diesem Objekt retrograd ermittelt und zu einem Geschiftsproze3 zu-
sammengefalit. Im Gegensatz zur Funktionsorientierung werden gleichartige Verrich-
tungen an anderen Objekten nicht mit den Aufgaben des betrachteten Geschéftsprozes-
ses zusammengefal3t — z. B. mit der Intention, Lerneffekte auszunutzen —, sondern strikt
getrennt behandelt. Damit sind Geschéftsprozesse funktions-, ggf. sogar unternehmens-
iibergreifend. Durch diese Betrachtungsweise wird es moglich, nicht Funktionen fiir sich
zu optimieren, sondern eine funktionsiibergreifende Optimierung im Hinblick auf
Marktsegmente oder Kundenbediirfnisse vorzunehmen.

Es stellt sich die Frage, warum gerade die Prozesse eine so wichtige Bedeutung fiir den
Unternehmenserfolg besitzen sollen. Dem ist zu entgegnen, da3 die Prozesse eines Un-
ternehmens das Abbild seiner Fihigkeit sind, den Kunden zufriedenzustellen und so am
Markt zu iiberleben. Prozesse stellen Vorgehensweisen zur Losung von Problemen dar;
sie verkniipfen funktionales Know-how und Ressourcen im Hinblick auf die Wiinsche
des Kunden mit den Interessen des Unternehmens. ,,Der Art und Weise der Verkettung
der Tatigkeiten wird grofle Bedeutung fiir die Effizienz des Unternechmens zugespro-
chen.“® Anders ausgedriickt: Durch eine geschickte ProzeBgestaltung kann das Unter-
nehmen sich entscheidend von der Konkurrenz differenzieren.? ProzeBinnovationen ste-
hen demnach in ihrer Bedeutung nicht hinter den Produktinnovationen zuriick.

Der enge Zusammenhang zwischen Unternehmensstrategie und Prozessen wird beson-
ders durch das Konzept der Kernprozesse'9 verdeutlicht: Kernprozesse sind Geschiifts-
prozesse, die fiir den Geschiftszweck des Unternehmens essentiell sind; d. h., sie bein-
halten eine hohe Wertschopfung oder ein hohes zukiinftiges Potential zur Befriedigung
der Kundenbediirfnisse und zur Differenzierung von der Konkurrenz. Kernprozesse um-
fassen die Kernkompetenzen des Unternehmens, bestimmen dessen organisatorische
Schlagkraft und stellen spezifische, schwer nachzuahmende Leistungspotentiale dar,!!
die das Unternehmen — aus der Sicht der Kunden — von der Konkurrenz positiv abheben.

Erfahrungen aus der Praxis deuten darauf hin, dal Unternechmen, deren Aufbau- und
Ablauforganisation sich an ihren Geschéftsprozessen ausrichtet, in einer dynamischen
Umwelt erfolgreicher (kundenorientierter, schneller, ressourcenoptimaler) agieren und
reagieren als entsprechende funktionsorientierte Unternehmen, die sich neben anderen
Schwichen als zu unbeweglich in bezug auf neue Anforderungen und zu wenig kun-
denorientiert erweisen.!? Mit diesem Blick auf die Marktwirkung werden die Ziele des
ProzeBorientierung deutlich:

8 Bea; Schnaitmann, H. (1995), S. 279.

9 Vgl. Stalk; Evans; Shulman (1993), S. 65.

10 Vgl. z. B. Bea; Schnaitmann (1995), S. 282.
11 Vgl. Stalk; Evans; Shulman (1993), S. 64-65.

12 Vgl. die zahlreichen Fallstudien, die z. B. in Stalk; Evans; Shulman (1993), Hammer; Champy (1993)
und Davenport (1993) angefiihrt werden.
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6 3 Abweichende Auffassungen der ProzefRorientierung

* Es wird eine hohere Leistungsfihigkeit des Unternehmens im Sinne einer signifikant
erhohten Fahigkeit zur Befriedigung der (individuellen) Kundenbediirfnisse ange-
strebt. Dies driickt sich vor allem in den Indikatoren Zeit, Kosten, Qualitét, Produkti-
vitdt und Kundenzufriedenheit aus. Vor allem durch eine hohere Kundennéhe soll die
Wettbewerbsfahigkeit gesichert werden; als entscheidend wird hier von vielen Un-
ternehmen ein stark verbesserter Kundenservice angesehen.

* Die Erhohung der Flexibilitit unternehmerischen Handelns i. S. v. schneller, situati-
onsgemdler und kostengiinstiger Anpassung an verdnderliche Marktgegebenheiten,
sowohl vorausschauend als auch reagierend, ist ein wesentliches Ziel der ProzeBori-
entierung.

* Der Beherrschbarkeit von Mallnahmen und Unternehmensstrukturen soll vor allem
durch die Messung der Abldufe und Ergebnisse Rechnung getragen werden. Die Aus-
wertung von Mefdaten unterstiitzt die Verfolgung von Zielen wie Transparenz,
Nachvollziehbarkeit von Prozessen und MaBnahmen, Vermeidung unerwiinschter
Nebenwirkungen oder auch Schutz vor unproduktiver Eigendynamik (z. B. Macht-
kdampfe zwischen funktionalen Abteilungen).

3 Abweichende Auffassungen der Prozeliorientierung

Die Grundgedanken der ProzeBorientierung aus Abschnitt B sind zu allgemein, als daf3
sie eine addquate Basis fiir eine kritische Sicht der Prozeforientierung darstellen konn-
ten. Von der ProzeBorientierung kann im Grunde genommen nur auf einer sehr allge-
meinen Ebene als organisatorisches Gestaltungsmodell gesprochen werden. Will man
dieses neue Paradigma der Unternehmensgestaltung inhaltlich genauer fassen, so miis-
sen die Auspragungen der ProzeBorientierung dargestellt werden, wie sie speziell in ver-
schiedenen Management-Konzepten (z. B. Business Reengineering, Lean-Anséitze, To-
tal Quality Management, Wertkettenkonzept, Organizational Networking) begriffen
wird. Erst diese Konzepte versehen die ProzeBorientierung mit greifbareren Inhalten, die
sich jedoch beziiglich der Grundgedanken und deren Konkretisierungen betréchtlich
voneinander unterscheiden konnen!3 — man vergleiche z. B. die Auffassung von Gaita-
nides/Scholz/Vrohlings zur GeschiftsprozeBoptimierung!4 mit der gleichnamigen Me-
thodik, die bei der Diebold Management Group!> verwendet wird.

Die ProzeBorientierung ist bei weitem nicht in dem Malle normiert bzw. géngiges be-
triebswirtschaftliches Wissen wie bspw. die funktionsorientierte Gestaltung der Aufbau-
und Ablauforganisation. Aufgrund der Polymorphie unternehmerischer ProzeBumge-
bungen sucht man ein allgemein akzeptiertes Standardwerk in der Literatur vergebens.
Zudem scheinen einige Veroffentlichungen unter dem ,,Banner* der ProzeBorientierung
noch immer zumindestens teilweise ,,funktionsverhaftet zu sein; z. B. werden héufig

13 Eine kurze, pragnante Darstellung zahlreicher Methoden und Ansitze findet sich bei Nippa; Picot
(1995) sowie Hess; Brecht (1996).

14 Vgl. Gaitanides; Scholz; Vrohlings (1994), S. 4.
15 Vgl. Hess; Brecht (1996), S. 34 ff.
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4 Ein konstitutives ProzelRverstandnis 7

Beschaffung und Vertrieb — zwei typische funktional gepriagte Bereiche — als Geschéfts-
prozesse definiert.!® Demzufolge werden auch in der Praxis unter prozeBorientierter
Unternehmensgestaltung sehr unterschiedliche Inhalte subsumiert, insbesondere in Ver-
bindung mit konkreten Konzepten wie Lean Management und Reengineering.!’

Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich die Herstellung eines einheitlichen ,,ProzeBver-
stindnisses“!8 schon im Vorfeld prozeBorientierter Reorganisationen: aufgrund der Un-
terschiedlichkeit der mdglichen Auffassungen von ProzeBorientierung miissen alle an
der Gestaltung eines prozeBorientierten Unternehmens Beteiligten darin iibereinstim-
men, welche theoretisch-terminologische und inhaltliche Interpretation des Begriffs
,ProzefBorientierung* zugrundeliegen soll. Das im folgenden Abschnitt iiber die Kern-
elemente der ProzeBorientierung beschriebene Prozefverstindnis erhebt nicht den An-
spruch, die einzige und richtige ProzeBorientierung zu repriasentieren; die aufgefiihrten
Aspekte sind jedoch mit geringfiigigen Abstrichen konstitutiv fiir die ProzeBorientie-
rung, wie sie in den meisten der o. g. (Management-) Konzepten verstanden wird.
Gleichzeitig wird dieses Prozefverstindnis hinreichend konkretisiert, um kritische und
problematische Punkte identifizieren zu konnen.

Ein hiufig anzutreffendes spezielles ProzeBverstindnis ist die Reduktion der ProzefBori-
entierung auf eine reine Ablauforientierung. Hierbei ist lediglich essentiell, da3 im Ge-
gensatz zur Kosiolschen Organisationslehre die Ablidufe gegeniiber der Aufbaustruktur
dominieren.!? Dabei werden jedoch entscheidende Kernaspekte der ProzeBorientierung,
wie z. B. Leistungsobjekt des Prozesses, Messung der ProzeBleistung und Wertschop-
fung, Kunden-Lieferanten-Perspektive oder strikter Objektbezug, auBler acht gelassen.
Diese Klasse von Auffassungen zur ProzeBorientierung wird daher weitgehend aus der
nachfolgenden Analyse ausgeschlossen.

4 Ein konstitutives Prozel3verstandnis

Ausgehend vom GeschiftsprozeBbegriff sind die folgenden Kernelemente kennzeich-
nend fiir die ProzeBorientierung, wie sie hier verstanden wird:

« Die Prozesse sind so zu konstruieren, daB sie stark am Kunden ausgerichtet sind?%

und auch die Lieferanten explizit beriicksichtigen (unternehmensexterne Kunden-Lie-
feranten-Perspektive). Entscheidend ist, da3 die Prozesse wertschdpfend sind; d. h.,

16 Z.B. bezeichnet Oetinger die "Durchfiihrung einer Kontrollmessung im Rahmen der Arbeitsbe-
reichsiiberwachung" innerhalb der Materialwirtschaft als einen GeschéftsprozeB3. Letztere ist ein typi-
scher Funktionalbereich; vgl. Oetinger (1996), S. 251. Hinterhuber nennt unter anderem "Einkaufsab-
wicklung" (Funktionalbereich Beschaffung), Ersatzteillagerung (Beschaffungsbereich) und Gehaltsab-
rechnung (Personalbereich) als Beispiele fiir Geschiftsprozesse; vgl. Hinterhuber (1994), S. 60.

17 Vgl. hierzu die Ergebnisse einer empirischen Erhebung in Unternehmen, was dort unter prozeforien-
tierter Unternehmensgestaltung verstanden wird: vgl. Picot; Bohme (1995), S. 231 f.

18 Vgl. Schwarzer (1994), S. 29 und 41. Bea; Schnaitmann (1995), S. 278. Schiitte (1995), S. 74.
19 Beispiele hierfiir sind: Kortzfleisch (1993), S. 38. Gaitanides (1983), S. 62.
20 Vgl. z. B. Picot; Rohrbach (1995), S. 29.
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8 4  Ein konstitutives ProzelRverstandnis

sie werden vom Kunden iiber die Kosten der einzelnen Aufgaben hinaus honoriert
und tragen so zum Unternehmenserfolg bei.?!

 Gleiches gilt auch fiir unternehmensinterne Kunden-Lieferanten-Beziehungen;*?

d. h., ein Geschiftsprozel} ist Dienstleister fiir einen Folgeproze3 im Unternechmen
(unternehmensinterner Kunde), ist aber gleichzeitig auch der Abnehmer vorhergehen-
der Prozesse im Unternehmen (unternehmensinterne Lieferanten), die dann als
Dienstleister des betrachteten Geschiftsprozesses angesehen werden. Ein wichtiges
Hilfsmittel zur Formalisierung der Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind Service
Level Agreements, in denen Daten wie Lieferanten, Abnehmer, Liefertermine und die
Beschaffenheit der Leistung festgelegt werden.?3

* Bei der Konstruktion der Prozesse ist festzulegen, welche Ziele vorrangig anvisiert
werden. Neben der Leistungsfahigkeit (hohe Wertschépfung und Kundenzufrieden-
heit, geringe Kosten, hohe Produktivitit, Qualitdt und Geschwindigkeit) spielen das
Flexibilititsziel und die Beherrschbarkeit wesentliche Rollen; d. h., die Prozesse
miissen auf kontrollierbare Anpal3barkeit ausgerichtet sein und schnelle (Re-) Aktio-
nen ermoglichen. Eine exakte Zieldefinition fiir Prozesse wird besonders dann not-
wendig, wenn individuelle Situationen zu beriicksichtigen sind (z. B. eher Zeit- als
Preiswettbewerb) und Zielkonflikte auftreten konnen (z. B. zwischen Leistungs- und
Anpassungsfahigkeit).

 Die Messung®** der ProzeBleistung dient der Beherrschung?® der ProzeBstrukturen
und der Beurteilung der resultierenden Marktleistungen (z. B. als Grundlage fiir eine
leistungsbezogene Entlohnung oder fiir ein Benchmarking). Primédre MeBgréf3en von
Prozessen sind die Zeit (in allen MeB-Varianten, z. B. Durchlaufzeit und Termin-
treue), die Kosten, die Qualitdt, die Produktivitit und die Kundenzufriedenheit.2°
Aus diesen Indikatoren konnen Kennzahlen fiir die Prozef-Performance ermittelt
werden. 2’

* Letztlich stellen Unternehmensbereiche, die gemél Prozessen gebildet werden, einen
entscheidenden Schritt zu objektorientierten Organisationsstrukturen dar. Objekte
sind Kunden, Lieferanten und Marktleistungen, aber auch signifikante Zwischenpro-
dukte, die zwischen internen Kunden und Lieferanten ,,gehandelt* werden.28

* Die ProzeBorientierung impliziert folglich Konsequenzen fiir die aufbauorganisato-
rische Gestaltung eines Unternehmens:

21 Vgl. Porter (1985), S. 64. Kainz; Walpoth (1992), S. 49 ff.
22 Vgl. z. B. Bea; Schnaitmann (1995), S. 279. Hinterhuber (1994), S. 63.

23 Vgl. Gaitanides; Raster; RieBelmann (1994), S. 209 f. Service Level Agreements werden auch als
Kunden-/Lieferantenvereinbarungen bezeichnet.

24 Vgl. z. B. Picot; Rohrbach (1995), S. 28. Hinterhuber (1994), S. 68.
25 Vgl. z. B. Scholz; Vrohlings (1994b), S. 25. Hinterhuber (1994), S. 68.

26 Vgl. Scholz; Vrohlings (1994b), S. 58; die Produktivitdt wird nicht genannt, erscheint aber sinnvoll,
um auch die quantitative Seite zu beriicksichtigen.

27 Vgl. Scholz; Vrohlings (1994a), S. 59.
28 Vgl. z. B. Keller (1995), S. 16.
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4 Ein konstitutives ProzelRverstandnis 9

— ProzeBverantwortlichkeit mufl gewahrleistet werden; d. h., eine einzige Fiihrungs-
kraft sollte vor Kunden, Lieferanten und der Unternehmensfiihrung fiir den jewei-
ligen Prozel3 verantwortlich sein, damit Entscheidungen schnell getroffen und
Probleme wie Kompetenzstreitigkeiten oder zeitaufwendige Informationsbeschaf-
fung vermieden werden kdnnen.

— Kompetenzen und Verantwortung sollten im Vergleich zur funktionsorientierten
Organisation auf weniger Mitarbeiter und vor allem auf Teams verteilt werden;
d. h., sowohl die vertikale als auch die horizontale Arbeitsteilung sind im Ver-
gleich zur funktionsorientierten Organisation wesentlich zu reduzieren.? Als ide-
al gelten Case-Worker-Losungen, bei denen ein Mitarbeiter oder ein (Case) Team
durchgingig fiir die Abwicklung eines Prozesses zustindig ist.30 Letztlich wird
auf die hohere Problemnihe und das detailliertere Wissen kunden- bzw. problem-
naher Organisationseinheiten gesetzt.3!

— Die Folge sind neben abgegrenzten, moglichst selbstindigen organisatorischen
Einheiten, die eng an den Prozessen orientiert sind, flachere Organisationshierar-
chien als in vergleichbaren funktionsorientierten Strukturen.3? Unter anderem las-
sen sich dadurch Entscheidungen beschleunigen (z. B. aufgrund des geringeren
Koordinationsaufwands) und Prozesse kompakter abwickeln; nicht zuletzt wirkt
sich ein implizites Job Enrichment positiv auf Mitarbeitermotivation und Arbeits-
zufriedenheit aus.

* Neben der Aufbauorganisation ist die Informations- und Kommunikationstechnik
(IuK-Technik) an den Flexibilititserfordernissen der ProzeBstrukturen auszurichten,
so dal bei ProzeBanpassungen (z. B. an neue Kunden- und Marktbediirfnisse oder
Marktsegmente) moglichst wenig interne Hemmnisse auftreten. Die konkrete Ausge-
staltung der IuK-Infrastruktur nach MaBgabe des Client/Server-Konzepts kann die er-
forderliche Anpassbarkeit gewéhrleisten.

* In der Regel werden prozeBorientierte Organisationsstrukturen mit Hilfe von Prozef3-
modellen formalisiert und visualisiert,33 die dann auch in die Spezifikation der Un-
terstiitzung durch Informations- und Kommunikationssysteme (luK-Systeme) einge-
hen.

In der Literatur werden noch zahlreiche weitere Aspekte der ProzeBorientierung ge-
nannt, die sich aus den vorgenannten Kernelementen jedoch ableiten lassen. Zum einen
sind dies Erginzungen allgemeiner Natur, z. B. an die Proze-Performance gekniipfte
Anreizsysteme und die mit flacheren Herarchien verbundene Etablierung neuer Fiih-
rungssysteme (z. B. von Weisung zu Coaching). Zum anderen sind die Ergénzungen
spezifische Ausgestaltungen einzelner Konzepte, die auf den vorgenannten Kernelemen-
ten der ProzeBorientierung basieren (z. B. die gezielte Reduktion der Variantenvielfalt
im Lean Management oder das Enabler-Konzept im Business Reengineering).3*

29 Vgl. Erdl; Schonecker (1992), S. 17-18.

30 Vgl. Engelmann (1995), S. 81 ff.

31 Vgl. Theuvsen (1996), S. 77.

32 Vgl. Theuvsen (1996), S. 67 und 69 f.

33 Vgl. z. B. Scheer; Jost (1996), S. 27 ff. Ferstl; Sinz (1995b), S. 47 ff.
34 Vgl. Theuvsen (1996), S. 71 ff.
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5 Ansatze zur Kritik der Prozel3orientierung

Kritische Aspekte zur ProzeBorientierung oder zu darauf aufbauenden Konzepten wie
dem Business Reengineering sind in der Literatur nur vereinzelt zu finden,3> was vor
allem angesichts der Masse der Verdffentlichungen zu diesem Themenbereich erstaunt.
Dies, obwohl praktische Erfahrungen darauf hindeuten, da3 schon der erste Schritt zur
ProzeBorganisation, ndmlich die Migration vom funktionsorientierten zum prozeforien-
tierten Unternehmen, duflerst risikoreich ist, denn eine betrdchtliche Anzahl von Pro-
jekten scheint bisher problematisch oder sogar erfolglos gewesen zu sein.3¢ Selbst bei
Projekten, deren Erfolg bislang als mustergiiltig und reprédsentativ akzeptiert wurde, sind
Zweifel iiber die Nachhaltigkeit dieses Erfolges entstanden.3’

Im folgenden soll daher zur Erweiterung und Ergdnzung der bisherigen wissenschaftli-
chen Diskussion ein Spektrum moglicher Ansatzpunkte zu einer kritischen Beurteilung
der ProzeBorientierung sowie realistischer Probleme und Risiken beim Aufbau und Be-
trieb prozeBorientierter Strukturen aufgezeigt werden. Ein Anspruch auf Vollstdndigkeit
dieses Spektrums wird nicht erhoben, insbesondere da es bisher kaum empirische Erhe-
bungen zu diesem Thema gibt. Die Ansatzpunkte fithren zu einer Reihe von offenen
Fragen, die letztlich Ankniipfungspunkte fiir die weitere Forschung darstellen.

5.1 Probleme im Bereich der Zieldefinition und -systematisierung

Einer der ersten Schritte jedes betriebswirtschaftlichen Handelns sollte die Definition
und Systematisierung der angestrebten Ziele sein. In diesem Zusammenhang kritisiert
Delnef die hiufig in der Praxis anzutreffende zu einseitige Ausrichtung von Prozef3ge-
staltungsmafBnahmen an Formalzielen, wihrend Sachziele zu sehr vernachlissigt wiir-
den. Formalziele sind aufgrund ihres eher quantitativen Charakters leichter zu vermit-
teln und bieten zudem die Gelegenheit, grundsitzlichen Anderungen der ProzeBstruktu-
ren, wie sie durch die grundsédtzlicher ausgerichteten Formalziele moglich wiren, ,,aus-
zuweichen“.38 Eine grundsitzliche ProzeBrestrukturierung, wie sie z. B. die Vertreter
des Business Reengineerings anstreben, wird auf diese Weise ausgeschlossen. Ge-
schiftsprozesse sind jedoch verdnderlich und miissen dementsprechend auch von Grund
auf neu ausgerichtet werden konnen. Delnef sieht einen weiteren Grund fiir die Ver-
nachldssigung von Sachzielen in den unzureichenden Zielsystematisierungen und Ziel-
dokumentationen bei ProzeBgestaltungsmafinahmen, insbesondere bei der Verbindung
von Sach- und Formalzielen.3? Mertens deutet Ahnliches an und geht in seiner Kritik
noch weiter: GeschéftsprozeBoptimierung sei hdufig ein "komplexes Gemisch von Zie-

35 Einzelne kritische Artikel sind z. B. Theuvsen (1996), Mertens (1997), Reif3 (1997). Weitere Quellen
werden im Verlauf der weiteren Ausfiihrungen genannt.

36 Vgl. z. B. Hall; Rosenthal; Wade (1993), S. 119. Hammer; Champy (1993), S. 200.

37 Vgl. hierzu den Meinungsaustausch in der Zeitschrift ,, Wirtschaftsinformatik®, 4/1996, S. 445 ff.
38 Vgl. Delnef (1997), S. 4.

39 Vgl. Delnef (1997), S. 5.
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5 Ansatze zur Kritik der ProzeRorientierung 11

len und Nebenbedingungen, die aber nicht erldutert oder gar analysiert werden"; in der
praktischen Anwendung sei dann eine groBere Unsicherheit die Folge.4?

Diese Punkte konnen nicht als strukturelle Kritik an der ProzeBorientierung gewertet
werden, denn die genannten Risiken konnen durch die Anpassung und Erweiterung be-
kannter Zielstrukturierungstechniken (z. B. Relationendiagramm, Causal-Loop-Dia-
gramm, Matrix of Change) auf die spezifischen Bediirfnisse von Prozef3gestaltungsmal-
nahmen vermieden werden.*!

Einen weiteren moglichen Kritikpunkt im Bereich der Zieldefinition und Zielsystemati-
sierung sieht Mertens in der Vernachldssigung der "Ressourcenokonomie" gegeniiber
der "ProzeBckonomie". Unter ProzeBdokonomie wird die Wirtschaftlichkeit der einzel-
nen Geschiftsprozesse verstanden, wihrend die Ressourcendknomie die Gesamteftizi-
enz der gemeinsam von den verschiedenen Geschéftsprozessen genutzten Ressourcen
wiedergibt.*? ReiB erginzt diese Aussage: "Customer Value und Shareholder Value
miissen sich keinesfalls immer gleichsinnig verindern."? Leicht kann eine Gegenliu-
figkeit entstehen zwischen der starken Kundenorientierung in den einzelnen Geschéfts-
prozessen, quantifiziert durch Indikatoren wie Kundenzufriedenheit und Customer Va-
lue, und den Interessen des Gesamtunternehmens, quantifiziert durch Kennzahlenwie
z. B. Shareholder Value, Cash Flow, ROI sowie weiteren Kennzahlen der Ressourcen-
nutzung. Die einseitige Bevorzugung geschéftsprozeBspezifischer Zielsetzungen kann
sich negativ auf Ziele des Gesamtunternehmens auswirken.

Auch dieser Kritikpunkt ist nicht grundsitzlicher Natur: Zum einen kdnnen auch hier
Zielstrukturierungstechniken prozeBorientiert angewendet werden. Zum anderen sieht
Reifl den Zielkonflikt als entschérft an, wenn Geschiftsprozesse als Center mit eigen-
standigen Geschiftssegmenten organisiert sind.**

5.2 Mitarbeiterbezogene Probleme nicht nur im Einfuhrungsprojekt

Einen wesentlichen Anteil am Erfolg von prozeBorientierten Restrukturierungen und
dem anschlieenden permanenten Management von ProzeBstrukturen haben die Mitar-
beiter eines Unternehmens. Die Anforderungen an die Mitarbeiter in einer Prozeforga-
nisation lassen sich wie folgt dokumentieren:

e ProzeBdenken:* Die Mitarbeiter sollen nicht funktional, sondern in Prozessen den-
ken. Prozesse werden nicht als gegeben hingenommen, sondern miissen als Verfah-
ren zur Losung von Kundenproblemen permanent weiterentwickelt werden. Das un-
ternehmensexterne und -interne Kunden-/Lieferantenverhéltnis ist von jedem einzel-

40 Vgl. Mertens (1997), S. 110.

41 Vgl. Delnef (1997), S. 12 ff,, insbes. S. 17 ff.
42 Vgl. Mertens (1997), S. 110.

43 Vgl. Reil3 (1997), S. 113.

44 Vgl. ReiB (1997), S. 113.

45 Vgl. z. B. Rathgeb (1994), S. 48. Scholz/Vrohlings nennen prozeBorientiertes Wahrnehmen, Denken
und Handeln als Grundvoraussetzung; vgl. Scholz; Vrohlings (1994b), S. 30.
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nen zu verinnerlichen. Das Denken in tradierten, abteilungszentrierten Kategorien
widerspricht dem Paradigma der ProzeBorientierung grundsétzlich.

Tendenziell ist angesichts der Job-Enlargement- (Verbreiterung des Aufgabenspek-
trums) und Job-Enrichment-Effekte (Reduktion der Arbeitsteilung, Erweiterung der
Kompetenzen und der Verantwortung) zu erwarten, dafl das bei den einzelnen Mitar-
beitern geforderte fachliche Qualifikationsniveau in der Breite (iiber die einzelnen
Funktionen hinweg) steigen wird; nach wie vor wird jedoch spezielles, funktionales
Know-how unverzichtbar sein.

Im Zusammenhang mit Job Enlargement und Job Enrichment sind auch die Forde-
rungen nach Eigenverantwortlichkeit, Leistungsorientierung, Anderungswilligkeit
und Anderungsfihigkeit sowie Entscheidungsfreudigkeit zu sehen.*® Teamfahigkeit
wird verstirkt gefordert, da in der Realitdt nur wenige Prozesse einfach genug sind,
um von einem einzigen Case Worker abgewickelt zu werden. Hinzu kommt insbe-
sondere auch eine besondere Aufgeschlossenheit fiir innovative Informations- und
Kommunikationstechnik (TuK-Technik), die in der ProzeBorientierung eine wichtige
Support- und Enabler-Rolle spielt.

Zu bedenken ist in diesem Bereich auch, daB3 die Dynamik der Umwelt sich sehr
schnell und sehr direkt auf die Mitarbeiter auswirkt, im Gegensatz zu den herkdmm-
lichen funktionalen Abteilungsstrukturen, in denen dieser Druck durch eine gewisse
»Pufferung® (z. B. durch Biirokratie und Hierarchie) abgemildert wird.

Bei realistischer Betrachtung der Mitarbeitersituation in funktional ,,verkrusteten* Un-
ternehmen und Verwaltungen stellt die ProzeBorientierung an viele Mitarbeiter die
zwingende Forderung, sich in ihrem Arbeitsverhalten und in ihrer Einstellung grundle-
gend zu verdndern. Eine ProzeBorganisation stellt weitaus hohere Anforderungen an die
Leistungsbereitschaft und Lernfdhigkeit von Mitarbeitern als eine verrichtungsorien-
tierte Funktionsorganisation. Gefiihle der Uberforderung und der Verunsicherung,®’
Akzeptanzprobleme, aber auch aktive Widerstinde konnen bereits Einfiihrungsprojekte
merklich blockieren. Letztlich gilt dies auch fiir die Fiihrungsebene. Hier wird zusétz-
lich befiirchtet, daf3

das ProzeB- bzw. Reengineering-Konzept lediglich als Rationalisierungsmafinahme
miflverstanden werden konnte;

bei mangelnder Anderungsbereitschaft personliche Konsequenzen aufgrund von
Machtpositionen vermieden werden konnen (auch die Unternehmensleitung ist von
den Verdnderungen betroffen);

Manager ihre neue Fiihrungsrolle (z. B. als Coach, als Leitfigur oder als Rahmenset-
zer anstatt als Weisungsgeber) nicht wahrnehmen koénnen oder wollen.*8

Reil} bezeichnet die Forderung, daf sich alle Manager und Mitarbeiter auf prozefBorien-
tiertes Denken und Handeln umstellen, generell als einen iiberzogenen Anspruch.4?

46 Beispiele fiir ,,neue” Anforderungen an Mitarbeiter werden dargestellt in Hirschhorn; Gilmore (1993),

S. 29 ff.

47 Vgl. Engelmann (1995), S. 123 ff.
48 Vgl. Engelmann (1995), S. 126-127.
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Im Zusammenhang mit den erhohten Anforderungen an die Mitarbeiter und die Fiih-
rungsebene stellt sich die Frage, wie ,,prozeBorientierte Qualifikationen systematisch
vermittelt werden konnen. Es existieren keine Patentrezepte fiir entsprechende Schulun-
gen, geschweige denn checklistenartige Anleitungen fiir prozeBorientiertes Verhalten.
Die ProzeBorientierung lebt besonders von der Individualitit und Eigeninitiative der
Menschen. Mogliche Anregungen zur Behebund dieses Problems konnte hier die Sy-
stemtheorie liefern, deren Forderung "Think Systems" stark an die Forderung nach
ganzheitlichem Denken und Denken in Prozessen der ProzeBorientierung erinnert.

Die Vorbereitung der Mitarbeiter und der Fiihrungsebene ist schon im, besser vor dem
Einfiihrungsprojekt zu betreiben; eine mangelnde Akzeptanz kann sonst den Erfolg der
Migration zur ProzeBorganisation grundsdtzlich und vor allem nachhaltig in Frage stel-
len. In der Praxis wurde vor allem das mittlere Management als Problembereich identi-
fiziert, da gerade die Aufgaben dieser Fiihrungsebene durch eine Uberlappung mit dem
operativen Bereich teilweise redundant und damit obsolet werden.’? Personalfreisetzun-
gen betreffen jedoch nicht nur das mittlere Management; die Unsicherheit iiber die Er-
haltung des eigenen Arbeitsplatzes fiihrt generell zu Akzeptanzproblemen.3! Schon vor
Projektbeginn erwarten die Mitarbeiter eine Polarisierung von ,,Gewinnern* und ,,Ver-
lierern®. Da die informellen Verflechtungen schwer zu kontrollieren und i. d. R. hochst
intransparent sind, besteht hier die Gefahr, da3 sich Gruppen bilden, die sich zumindest
informell gegen die Restrukturierung wenden.

Diese Probleme sind dem psychologischen Bereich zuzuordnen. Ob sie grundsétzlicher
Natur sind, hdngt vom Stellenwert ab, der der ,,Ressource Mitarbeiter* in einem Unter-
nehmen und dem dort praktizierten ProzeBverstindnis beigemessen wird. Faktum ist,
daB3 die psychologischen Probleme Verdnderungen betrachtlich behindern kénnen. Ma@3-
nahmen zur geschickten Personalauswahl und -ausbildung sowie umfassende, offene In-
formationsmalBnahmen und eine vorbehaltlose Unterstiitzung durch die gesamte Unter-
nehmensfiihrung erscheinen vor diesem Hintergrund unabdingbar.>2

Betrachtet man das gesamte Unternehmen —bzw. den gesamten betroffenen Unterneh-
mensbereich —, so erscheint es problematisch, wenn einzelne Bereiche, die eigentlich als
Dienstleister fungieren sollten, von ihren Mitarbeitern weiterhin als eigenstindige funk-
tionale Abteilungen verstanden werden. Derartige ,,organisatorische Fremdkorper* be-
hindern die Bildung prozeBdedizierter, durchgingiger Kunden-Lieferanten-Verkettun-
gen und konnen die gesamte ProzeBstruktur in Frage stellen.

5.3 Verlust funktionalen Know-hows

Durch die fiir ProzeBstrukturen mit striktem Objektbezug typische Verbreiterung des
Aufgaben- und Qualifikationspektrums wichst das Risiko, spezielles funktionales

49 Vgl. ReiB (1997), S. 113.

50 Vgl. z. B. Engelmann (1995), S. 125 f.
51 Vgl. Engelmann (1995), S. 127 f.

52 Vgl. Hinterhuber (1994), S. 63.
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Know-how zu verlieren.’3 Die ProzeBorientierung an sich fordert sicherlich nicht die
vollstdndige Abschaffung der funktionalen Arbeitsteilung, sondern deren Reduktion auf
ein effektivititsforderndes Ausmal. In konkreten Situationen ist zwischen den Vorteilen
und Nachteilen der funktionalen Spezialisierung (z. B. Lerneffekte, aber geringe Kun-
denndhe) und denen der ProzeBorientierung abzuwigen, wobei die ProzeBorientierung
Argumente wie Kundenndhe und Ganzheitlichkeit eindeutig hoher gewichtet als spezi-
elles Know-how und punktuelle Lerneffekte. Die ProzeBorientierung stellt nicht auf
funktionale, sondern auf prozeBorientierte Lerneffekte ab, was sich z. B. im Aneignen
der Fahigkeit zur Optimierung von Prozessen im allgemeinen und zum Umgang mit da-
fiir geeigneten Werkzeugen und Methoden im speziellen dokumentiert.

5.4 Offene Fragen, praxisbezogene Unsicherheiten, kreativer Anteil

Laut Picot/Rohrbach (1995) stellt die Identifizierung von Geschéiftsprozessen eine
Hauptproblematik der ProzeBorientierung dar;>* auch heute ist dieses Problem noch
nicht liberzeugend geldst. Man ist sich noch immer nicht dariiber einig, ob Geschéfts-
prozesse unternehmensspezifisch zu definieren sind oder ob allgemeingiiltige Geschéfts-
prozesse festgelegt werden konnen.”> AuBerdem sind teilweise erhebliche Abweichun-
gen zwischen den verschiedenen ProzeBauffassungen festzustellen (z. B. schon bei der
scheinbar einfachen Frage, wie Geschéftsprozesse identifiziert werden und ob es in ei-
nem Unternehmen 10 oder 100 Geschiftsprozesse gibt).>® Auch fiir die Erkennung von
Kernprozessen im konkreten Fall gibt es noch kein gingiges Vorgehensschema.>”

Dieser Problembereich ist eng mit der schwer falbaren, psychologisch-kulturell-kreati-
ven Komponente der ProzeBorientierung verkniipft. Hammer/Champy stellen fest:
Reengineering ,.(...) is as much an art as it is a science.“>8 Das heiBit, ein Unternehmen
gelangt nicht alleine durch die Anwendung formaler Methoden — wie es in der Praxis
hiufig versucht und teilweise von Unternehmensberatern suggeriert wird — zu den kor-
rekten ProzeBstrukturen und zur funktionierenden ProzeBorganisation. Bei der Identifi-
kation und Bewertung von Geschéftsprozessen sowie bei der Entwicklung und Optimie-
rung eines GeschiftsprozeBBmodells ist ein hohes Mal3 an Kreativitdt erforderlich, die als
kaum kalkulierbarer Faktor ein nicht zu unterschitzendes Risiko in sich birgt. Grund-
sdtzlich besteht das Risiko, daB3 der kreative ,,Sprung* {iberhaupt nicht gelingt oder dal3
man zu sehr dem (funktionsorientierten) Istzustand verhaftet bleibt. Eine konstatierende
Situations-Analyse kann nur sehr eingeschriankt als Grundlage fiir neue ProzeBstruktu-
ren verwendet werden.>?

53 Eine aufschluBreiche Diskussion hierzu findet sich bei Theuvsen (1996), S. 76-77.
54 Vgl. Picot; Rohrbach (1995), S. 30.

55 Vgl. Gaitanides; Scholz; Vrohlings (1994), S. 6-9.

56 Vgl. z. B. I/S Analyzer (1993), S. 5. Schiitte (1995), S. 74.

57 Vgl. Osterloh; Frost (1994), S. 28.

58 Hammer; Champy (1993), S. 127.

59 Vgl. Kortzfleisch (1993), S. 37.
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5.5 Probleme im Bereich der Messung

Die Messung von ProzeBmerkmalen und -leistungen stellt ein essentielles Element der
ProzeBorientierung dar. Leistung, Anpassung und Beherrschbarkeit der Unternehmens-
strukturen und damit der Erfolg der prozeBorientierten Organisation sind eng mit der
Korrektheit und Aussagefihigkeit der Messungen verkniipft. Funktioniert die Messung
der Prozesse nicht, sind sachliche Probleme grundsitzlicher Natur zu erwarten. Ar-
beitspsychologische Probleme entstehen, wenn Messungen als Mitarbeiterkontrolle an-
statt zur optimierenden Selbststeuerung verwendet werden.

* Inaddquate MeBkonzepte erzeugen falsche Signale. Es besteht die Gefahr, da3 sich zu
sehr auf die meBbaren ,,Hard Facts* (z. B. Kosten, Durchlaufzeiten) zu konzentrie-
ren, wihrend die weniger gut meflbaren ,,Soft Facts* (z. B. Image, Motivation) ver-
nachldssigt werden.

* Wenn Messungen nur eingeschrinkt moglich sind, werden Aspekte wie der Kunden-
bezug, die ProzeBbeherrschbarkeit und die permanente ProzeBoptimierung in Frage
gestellt. Ist z. B. die ProzeBqualitit ein entscheidender Indikator fiir die ProzeBlei-
stung, der nicht hinreichend exakt zu quantifizieren ist, kann eine darauf basierendes
ProzeB3-Controlling nicht effektiv sein. Insbesondere die konstituierenden Indikatoren
Qualitit und Kundenzufriedenheit werden sehr komplex definiert®® und sind unter-
nehmensindividuell mit kritischer Distanz zu objektivieren.

* Der Aufwand fiir Messungen ist nicht zu unterschitzen. Messungen sind nicht ein-
malig, sondern permanent durchzufiihren und zu liberpriifen. Verdnderungen des Pro-
zelgefiiges erfordern ggfs. Anpassungen des MelSkonzepts.

» Messungen konnen als Uberwachung und Kontrolle aufgefaBt und daher als bedroh-
lich empfunden werden.6!

* MeBkonzepte konnen unterlaufen werden, indem sich die Mitarbeiter durch nicht er-
wiinschte Verhaltensdnderungen oder Falschangaben an das jeweilige MeBBkonzept
anpassen. 62

5.6 ,Destabilisierung®

Im Zusammenhang mit der Frage der Bewiltigung von Umweltdynamik muf3 auch die
Frage gestellt werden, ob man durch strikte Anpassung und stindige Innovation Effek-
ten wie der ,,Zei‘[falle“63 tiberhaupt entgehen kann, oder ob der Zeit- und Innovations-
wettbewerb im Gegenteil noch verstirkt wird und auf diese Weise destabilisierende

60 Vgl. Scholz; Vrohlings (1994a) zur Qualitit S. 73 ff., zur Kundenzufriedenheit S. 87 ff.
61 Vgl. McLellan (1996), S. 309.

62 Vgl. McLellan (1996), S. 310. McLellan zitiert einen Fall, in dem die Mitarbeiter unvollstindige Ar-
beitsergebnisse weitergaben, um die gemessene Durchlaufzeit pro Mitarbeiter zu verkiirzen; da die
Riicklaufquote nicht in die Messung einbezogen wurde, war die reine Durchlaufzeit nur bedingt aussa-
geféhig.

63 Vgl. Schwickert (1995), S. 29 f.
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Tendenzen ins Unternechmen dringen. Zudem fiihrt die extreme Delegation von Kom-
petenzen und Verantwortung nicht unbedingt aus sich heraus zu stabilen Strukturen.4
Zum Beispiel kann eine fiir die ProzeBorientierung typische MalBBnahme wie die Delega-
tion der ProzeBverantwortung auf einen Case Worker zwar eine hohere Produktivitdt zur
Folge haben, sie kann jedoch auch destabilisierend wirken, wenn sich erst spét heraus-
stellt, dal} der Case Worker nicht fiir seine Aufgabe geeignet ist.

Dem ist zum einen entgegenzuhalten, daf3 ein nicht ausreichend anpassungsfahiges Un-
ternehmen in einem umkimpften Markt ohnehin kaum langfristige Uberlebenschancen
hat. Wenn das Risiko der Umgestaltung zur Prozeforganisation nicht eingegangen wird,
miissen andere MaBnahmen den langfristigen Fortbestand des Unternehmens sichern.
Zum anderen beinhaltet der Anpassungsaspekt nicht ausschlieBlich passive Malnah-
men; d. h., es sollte nicht nur auf die Umweltdynamik reagiert werden, sondern das
Unternechmen muf3 auch eine aktive gestalterische Rolle einnehmen. Beispielsweise
konnten absatzpolitische Maflnahmen durchgesetzt werden, die progressiv beschleunig-
ten Produktzyklen bewuf3t entgegenwirken.

Die vorigen Ausfithrungen zeigen lediglich erste, indirekte Anhaltspunkte fiir Destabili-
sierungstendenzen durch ProzeBorientierung auf. Die Erorterung des Problems der orga-
nisatorischen Stabilitit bietet sich jedoch als ein moglicher Ankniipfungspunkt fiir die
weitere Forschung an.

5.7 luK-Systeme — Verharteter Istzustand, Migration,
Funktionsorientierung

Die Migration von funktions- zu prozeBorientierten Strukturen verursacht auch Verin-
derungsbedarf im Bereich der [uK-Infrastruktur und der TuK-Organisation. Mainframe-
zentrierte IuK-Landschaften und festgeschriebene Ebenen-Strukturen miissen in aller
Regel aufgebrochen werden. Die erforderliche Migration zu einer Client/Server-Umge-
bung bringt die Reorganisation der zentralen DV-Abteilung zu dezentralen Dienstlei-
stungsstellen mit sich. Unternehmen, die das daraus resultierende technische Risiko, die
moglichen Akzeptanzprobleme sowie den hohen Ressourcenaufwand scheuen und statt-
dessen eine Strategie der Sicherung von Alt-Investitionen betreiben, gefdhrden die Mi-
gration zu prozeforientierten Strukturen auf grundsétzliche Art und Weise. Zudem miis-
sen sowohl die Entwicklungsmethoden als auch die TuK-Systeme selbst den Anforde-
rungen der ProzeBorientierung entsprechen. ProzeBorientierte Organisationsstrukturen,
die durch funktionsorientierte [uK-Systeme (z. B. betriebswirtschaftliche Standard-An-
wendungssoftware, die bestimmte Abldufe erzwingt) unterstiitzt werden — ein offen-
sichtlicher Widerspruch.

Dariiber hinaus diirfen beim Ubergang von der organisatorischen ProzeBgestaltung zur
Planung und Realisierung der [uK-Systeme keine inhaltliche Liicken entstehen; d. h., die
auf betriebswirtschaftlich-organisatorischer Ebene definierten Prozesse miissen mog-

64 Konstanz und Stabilitit werden haufig als Vorteil von funktionalen Strukturen angesehen; vgl.
Hirschhorn; Gilmore (1993), S. 29.
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lichst vollstindig in prozeBbegrenzte (prozeBspezifische) [uK-Systeme umgesetzt wer-
den. Workflow-Management-Systeme bieten hier eine Chance zu einem (relativ) rei-
bungslosen Ubergang.6?

5.8 Formalismus, Konzentration auf strukturierbare Prozesse

ProzeBorientierte Restrukturierungen werden i. d. R. auf der Basis formaler Prozef3spe-
zifikationen durchgefiihrt, die im wesentlichen die ProzeBschritte, die Verzweigungen
und Reihenfolgezusammenhédnge zwischen diesen Schritten, auslosende und abschlie-
Bende Datenkonstellationen, den DatenfluB3, die jeweils zustindigen aufbauorganisatori-
schen Einheiten, die unterstiitzenden ITuK-Applikationen und eine Reihe von weiteren
Attributen enthalten (z. B. die Kosten und den Zeitverbrauch pro Schritt). In diesem Zu-
sammenhang ist auf die Gefahr eines liberzogenen Formalismus hinzuweisen, d. h., sich
bei der Festlegung der prozeBorientierten Strukturen zu stark an formalen Methoden
auszurichten. Eine weite Verbreitung hat vor allem die Methode der ereignisgesteuerten
ProzeBketten gefunden.®® Diese konnen zwar zahlreiche ProzeBbestandteile objektiv
nachvollziehbar und darstellen; es lassen sich jedoch nicht alle relevanten Aspekte for-
mal abbilden, die im Rahmen der ProzeBorientierung von Bedeutung sein kénnen (z. B.
informelle Kommunikation iiber den "kleinen Dienstweg", Mitarbeitermotivation und
-qualifikation, Erfahrungsbildung und betriebliches Lernen, Kundenzufriedenheitswir-
kungen). Konkret ist zu befiirchten, daB3 bestimmte Aspekte, die z. B. auf Erfahrung
oder Intuition beruhen, entweder ginzlich vernachldssigt oder gegeniiber den Hard Facts
in den Modellen nicht geniigend Gewicht erhalten.®’ Auch widerspricht eine weitge-
hende Festlegung von ProzefBdetails durch zentrale Instanzen dem Prinzip der Delega-
tion an die betroffenen Organisationseinheiten, deren eigene Entscheidung es sein sollte,
ob sie generell detaillierte Festlegungen treffen oder dies nur bei kritischen Prozef3ab-
schnitten tun. Weitere mogliche Risiken sind in diesem Zusammenhang:

* Umfangreiche ProzeBmodelle, bestehend aus zahlreichen Teilmodellen, werden defi-
niert, weil es die verwendete Modellierungsmethode fordert. Sind bestimmte Teilmo-
delle jedoch nicht unbedingt erforderlich (z. B. Datenmodell beim Reengineering),
wird unnétiger Aufwand betrieben.

* Modellierungsprojekte konnen zu weitgreifend angelegt sein. Versucht man z. B. in
einem ,,groBen Unternehmen, sdmtliche Prozesse en détail zu modellieren — mogli-
cherweise mit allen zugehorigen Teilmodellen —, so lduft das Unternehmen Gefahr,
durch den extremen Zeit- und Ressourcenaufwand einer solchen ,,Totalplanung® den

Verianderungen _hinterherzulaufen*.6%

» Es besteht die Gefahr, dafl primér gut strukturierbare Prozesse im Modell abgebildet
und optimiert werden, wiahrend weniger gut strukturierbare Prozesse vernachléssigt

65 Ein Beispiel hierzu findet sich bei: Derungs (1996), S. 136 ff.
66 Vgl. z. B. Scheer; Jost (1996), S. 34 ff.

67 Vgl. Davenport (1994), S. 121-122.

68 Vgl. Davenport (1994), S. 121.
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werden.®” Diese Vernachlissigung verfilscht jedoch die ganzheitliche Wirkung eines
ProzeBmodells, zumal auch die weniger gut strukturierbaren Prozesse erfolgskritisch
sein konnen. Der Grad der Strukturierbarkeit sagt a priori nichts iiber die Erfolgswir-
kung eines Prozesses aus.

Werkzeuge und Methoden zur ProzeBmodellierung bzw. -optimierung miissen reali-
stisch betrachtet werden. Es kann generell nicht davon ausgegangen werden, dal3 alle
grundlegenden Merkmale der ProzeBorientierung und des unternehmensindividuellen
ProzeBverstindnisses von beliebigen Modellierungsethoden und -werkzeugen unter-
stiitzt werden. Insbesondere bei Werkzeugen und Methoden, die aus dem traditionellen
Software Engineering stammen, finden sich zahlreiche Anliegen der ProzeBorientierung
nicht wieder — man suche z. B. Unterstiitzung bei der Entwicklung von Wertschépfungs-
ketten, Flexibilitdt und Kunden-Lieferanten-Beziehungen iiber die Unternehmensgren-
zen hinaus in der Methode ARIS der IDS Prof. Scheer (Saarbriicken).

5.9 Methodische Probleme bei der Prozel¥modellierung

ProzeBmodelle spielen trotz der im vorigen Abschnitt diskutierten kritischen Aspekte
eine zentrale Rolle bei der prozeBorientierten Unternehmensgestaltung. Zunichst besteht
hier ein Auswahlproblem, denn auf dem Markt existieren zahlreiche Methoden und
Werkzeuge.” Die Frage, welche Methode und welches Werkzeug zu welchen Unter-
nehmenstypen und Modellierungszwecken zugeordnet werden sollten, ist noch nicht zu-
friedenstellend beantwortet.

Auch einige grundsitzliche methodische Probleme sind erst ansatzweise gelost. Ein seit
langem aktuelles Kernproblem besteht in der Frage, wie man durch Modellierung kon-
sequent zu Strukturen im Sinne einer ProzeBorientierung gelangt. Traditionell orientierte
Methoden (z. B. Petri-Netze, ereignisgesteuerte ProzeBketten) bieten zu viele Freiheits-
grade bei der Modellierung und beriicksichtigen die Spezifika der Prozeforientierung
nicht in ausreichendem Maf@e. Daher ist es notwendig, ,,auBerhalb* der Werkzeuge und
Methoden durch Rahmenrichtlinien, individuelle Regeln und Konventionen sicherzu-
stellen, daf} nicht wahlfrei modelliert werden kann.

5.10 ,Etikettenschwindel® — Verharren in der Funktionsorientierung

Eine weiteres Risiko birgt das Verharren im Paradigma der Funktionsorientierung — un-
ter dem Etikett der ProzeBorientierung. In der Literatur ist hdufig festzustellen, dal3 typi-
sche Funktionen als Geschiftsprozesse definiert werden (z. B. ,,Einkauf*). Auf diese
Weise werden bestimmte Nachteile der Funktionsorientierung quasi ,,durch die Hinter-
tiir wieder eingebracht (z. B. geringere Kundennihe). Der Zukauf von vorgefertigten
ProzeBmodellen und Reengineering-Mallnahmen erhoht dieses Risiko. Da bei vielen
Unternehmen angesichts der Begriffs- und Meinungsvielfalt im Bereich der ProzeBori-
entierung eine betrachtliche Unsicherheit neben mangelndes ProzeBorientierungs-

69 Vgl. Kortzfleisch (1993), S. 38.
70 Einen Uberblick iiber zahlreiche Methoden geben Hess; Brecht (1996).
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Know-how tritt, erhilt die Option ,,Fremdleistung von Beratungsunternechmen* zusétzli-
ches Gewicht. Wenn der Berater vorrangig nur iiber formale, periphere Merkmale aus-
gewihlt werden kann, nicht jedoch iiber seine fachliche ProzeBorientierungs-Kompe-
tenz, wichst die Gefahr, sich ein strategiedeterminierendes ProzeBverstdndnis anzueig-
nen, das sich auch mit seinen eventuellen Unzulénglichkeiten quer durch das gesamte
Unternehmen zieht.

6 Fazit

Uber die Frage, was an der ProzeBorientierung wirklich neu ist, existieren verschiedene
Meinungen.’! Einige bekannte Aspekte aus der Betriebswirtschaftslehre sind recht of-
fensichtlich wiederzufinden (z. B. Job Enlargement, Job Enrichment, objektorientierte
Organisationsformen, Management by Objectives, Profit Center). Es ist jedoch eine un-
bestreitbare Tatsache, dafl die ProzeBorientierung diese Aspekte in einen sinnvollen,
ganzheitlichen Zusammenhang bringt, wobei kundenorientierte Prozesse die zentralen
Bezugspunkte darstellen.

Falsch ist die in der Praxis mancherorts anzutreffende Auffassung, die ProzeBorientie-
rung sei eine checklistenartige, vollig formalisierbare, allgemeingiiltige Anleitung zur
Realisierung und Fiihrung eines erfolgreichen Unternehmens. Dafiir finden sich noch zu
viele ungeloste Probleme und nicht zuletzt spielen Kreativitdt und (Unternehmens-) In-
dividualitidt eine Hauptrolle in der ProzeBorientierung. Als ein Beispiel sei hier die
mdgliche Varianz von Breite und Tiefe’? bei der ProzeBabgrenzung angefiihrt.

Besonders beim Zukauf von externen Beratungsleistungen ist mit Bedacht zu handeln.”>
Alle Beteiligten sollten vorab im Konsens dariiber sein, was unter ,,ProzeBorientierung*
verstanden wird. Ein erster Schritt beim Zukauf von externer Unterstlitzung muf3 daher
das gemeinsame Definieren eines ProzeBverstindnisses und einer konsistenten Be-
griffswelt sein, die mit den (potentiellen) Partnerunternehmen abzustimmen sind.

Zusammenfassend ergibt sich ein typisch marktwirtschaftlicher Zusammenhang: Pro-
zeBorientierte Strukturen bieten in dynamischen Umgebungen tendenziell mehr Aus-
sicht auf ,,Gewinn* durch mehr Flexibilitit, schnellere Abwicklung von Geschéften, ge-
ringere Kosten usw. ProzeBorientierte Strukturen bringen jedoch gleichzeitig auch Risi-
ken und Probleme mit sich, die die Ausschopfung dieses Gewinnpotentials in Frage
stellen. Die Praxis wird zeigen, ob zwischen den Extremen ProzeB3- und Funktionsori-
entierung auch Kompromisse erfolgreich realisierbar sind und wie diese konkret zu ge-
stalten sind; bspw. kann die ,,Reichweite* von Prozessen reduziert werden, um sich
funktionalen Strukturen anzunizhern.”* Letztlich sind die Chancen und Risiken nach
Mallgabe bestimmter Marktsituationen und -entwicklungen unternehmensindividuell ge-
geneinander abzuwégen.

71 Eine kurze Ubersicht iiber verschiedene Meinungen und eine eigene Analyse bietet Theuvsen (1996),
S. 73 ff. - zwar bezogen auf das Business Reengineering, aber grofitenteils durchaus im Hinblick auf
die Prozeforientierung zu verallgemeinern.

72 Vgl. Hall; Rosenthal; Wade (1993), S. 119.
73 Vgl. Nippa (1995), S. 69 f.
74 Vgl. Hall; Rosenthal; Wade (1993), S. 119.
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