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1 Motivation, Ziel und Aufbau 3

1 Motivation, Ziel und Aufbau

Die aktuelle Veroftentlichungsflut zum Thema GeschéftsprozeBorientierung ist nicht zu
tibersehen. Es herrscht kein Mangel an Publikationen mit handlungsorientierten Hinwei-
sen, die vielfach geradezu Appellcharakter aufweisen und dabei haufig folgender Argu-
mentationsschablone folgen: Ausgehend von der Beobachtung, daf3 sich Unternehmen
einer zunechmenden Marktvolatilitit gegeniibersehen, wird die Zielsetzung der organi-
satorischen Flexibilisierung abgeleitet, die durch eine erhdhte GeschiftsprozefBorientie-
rung realisiert werden soll. In diesem gedanklichen Rahmen werden dann zunéchst die
Ist-Zustdnde analysiert, bevor Verbesserungsvorschlige erarbeitet, in Soll-Zustinde
weiterentwickelt und in variierenden Vorgehensweisen umgesetzt werden.

Das beschriebene Schema gilt in erster Linie fiir Publikationen von Unternehmensbera-
tern,! in denen die eigene Vorgehensweise zum Business Reengineering prisentiert
wird. In stirker theoretisch ausgerichteten Beitrdgen liegt der Schwerpunkt der Be-
trachtung nur selten auf Vorschlidgen rein priskriptiver Art. Vielmehr folgt hier in der
Regel einer einleitenden Abgrenzung von Untersuchungsgegenstand und Umfeld eine
detaillierte Modellierung der Geschéftsprozesse; die Darstellung fokussiert dabei héufig
auf die eingesetzten Modellierungskonzepte. Nach der Analyse der erarbeiteten Modelle
werden Verbesserungsvorschldge erarbeitet und in Soll-Modelle weiterentwickelt. Letz-
tere werden in die Realitdt projiziert, bevor die reale Vergegensténdlichung der Modelle
in Reorganisationsprojekten angestrebt wird.

Betrachtet man beide Arten von ProzeBgestaltungsansétzen genauer, so fillt die Domi-
nanz der Formalzielorientierung auf.? Das Formalziel (hdufig einseitig kostenbezogen)
wird innerhalb des ProzeBgestaltungsprojekts vorgegeben und bildet damit den eigentli-
chen Maf3stab. Zudem wird die Einbindung der Ziele der ProzeBgestaltung in das beste-
hende Unternehmenszielgeriist weitgehend ignoriert.

Fiir gewohnliche Organisationsprojekte, die hidufig auf die Steigerung der Effizienz be-
schriankt bleiben, mag dies wenig iiberraschen. Erstaunen muf dies jedoch im Zusam-
menhang einer stirkeren GeschiftsprozeBorientierung. Schon eine kurze Untersuchung
offenbart einen eklatanten Widerspruch gegeniiber der urspriinglichen Intention, Unter-
nehmen neu auszurichten. Hammer und Champy, beide Vorreiter des Business Reen-

1 Vgl. exemplarisch Herp, Thomas; Brand, Stefan: Reengineering aus Management-Sicht, in: ProzeB-
management und Reengineering, Hrsg.: Nippa, Michael; Picot, Arnold, Frankfurt/New York: Campus,
1995, S. 129-143; Kreuz, Werner: Transforming the Enterprise, in: Prozefmanagement und Reengi-
neering, Hrsg.: Nippa, Michael; Picot, Arnold, Frankfurt/New York: Campus, 1995, S. 91-107. In bei-
den Beitriigen erhellt bereits der normative Charakter der Uberschriften, daB es sich materiell vorwie-
gend um Handlungshinweise handelt.

2 Zur Definition der Standardbegriffe Formal- und Sachziel vgl. beispielsweise Diederich, Helmut: All-
gemeine Betriebswirtschaftslehre, 6. neu bearbeitete und erweiterte Auflage, Stuttgart, u. a.: Kohl-
hammer, 1989, S. 23.

3 Michael Hammer und James Champy wurden durch ihre ab 1990 publizierten Beitrdge zum Business
Reengineering bekannt und zdhlen spétestens seit dem groBen Publikationserfolg ihres (auch nachfol-
gend mehrfach zitierten) Management-Bestsellers (siehe folgende FuBinote) — in den USA im Jahre
1993 — zu den fiihrenden Protagonisten des ,,Business Reengineerings*.
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4 1 Motivation, Ziel und Aufbau

gineerings (der radikalen Variante einer stirkeren GeschiftsprozefBorientierung) lassen
weder am tliberquantitativen Anspruch noch an einer verstiarkten Prononcierung der Fra-
ge nach dem Betriebszweck (Sachziel des Unternehmens) Zweifel: ,,Wir stellten auch
fest, daB3 die eindrucksvollsten unter den von uns beobachteten Unternehmen — jene, die
es nicht nur bei geringfligigen Verbesserungen belieBen und dabei auch noch erfolgreich
waren — sich andere Fragen stellten. Sie liberlegten nicht ,Wie konnen wir das schneller
erledigen?‘ oder ,Wie kdnnen wir das besser machen?‘ oder ,Wie konnen wir unsere Ar-
beit bei niedrigeren Kosten verrichten? Statt dessen fragten sie sich: ,Warum machen
wir das iiberhaupt?© <4

Hammer und Champy legen diesen Gedanken auch an anderer Stelle unmif3verstdndlich
auf sachzielorientierte Fragstellungen hin aus, wenn sie feststellen: ,,Beim Business
Reengineering wird zundchst festgelegt, was ein Unternehmen tun muf, und erst dann,
wie es dabei vorgehen sollte.«?

Die in Praxisbeitrdgen vorzufindende Ausrichtung auf (formalzielorientierte) Projekt-
ziele hin ist indes nachvollziehbar:

e Zum einen vermittelt eine leichter quantifizierbare formale Zielsetzung doch
vielfach einen vermeintlich schirfer konturierten Eindruck des angestrebten
Endzustands.

* Noch weitaus schwerer wiegt jedoch ein eher psychologisches Moment: Mit
einem formal definierten Ziel (z. B. Kostensenkung um 20 Prozent) sind nicht
zwingend Anderungen des gewohnten Arbeitsablaufs infolge neuer Aufga-
benstellungen verbunden. Ganz im Gegensatz zum radikalen Ansatz des
Business Reengineerings, welcher auf eine Verdnderung der Arbeit an sich
abzielt, verlieren in den Augen der Betroffenen im direkten Vergleich selbst
ambitionierte Kostenreduktionen ihren abschreckende Wirkung, da hier zu-
mindest die Wahrscheinlichkeit fiir eine Beibehaltung der gewohnten Tatig-
keiten (und damit Qualifikationsprofilen, Kompetenzen, etc.) spricht — wenn
auch unter Verzicht auf Liebgewonnenes.

Beide vorgetragenen Argumente liefern aus folgenden Griinden nur Scheinrechtferti-
gungen fiir eine einseitige Ausrichtung an Formalzielen:

1. Eine ausschlieBliche Ausrichtung an einem Formalziel kommt ceteris paribus
einer impliziten Beibehaltung des Sachziels und damit einem Widerspruch
gegeniiber der oben angefiihrten, origindren Leitzielsetzung — Adaption des

4 Hammer, Michael; Champy, James: Business Reengineering, Die Radikalkur fiir das Unternehmen, 4.
Auflage, Frankfurt a. M./New York: Campus Verlag, 1994, S. 15.

5 Hammer, Michael; Champy, James: Business Reengineering, Die Radikalkur fiir das Unternehmen, a.
a. O., S. 49. Kursive aus dem Original iibernommen. Es sind nicht alle Fragen nach dem Wie formal-
zielorientiert, aber die Plausibilitét spricht fiir die Angemessenheit (zumindest im Sinne einer Heuri-
stik) des Umkehrschlusses; schlielich thematisieren alle Sachzielfragen zunéchst, was zu tun ist.
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1 Motivation, Ziel und Aufbau 5

Unternehmens an zunehmend volatilere Marktbedingungen durch Realisie-
rung flexiblerer Strukturen — gleich.®

2. Es werden Verbesserungspotentiale nicht ausgeschdpft, die sich aus Ande-
rungen der Sachziele oder der daran orientierten Geschéftsprozesse ergeben
konnten. Gerade dieser Aspekt steht nicht nur im flagranten Widerspruch zum
radikalen Business Reengineering, sondern verstellt auch den Blick fiir ein
unbefangenes grundsitzliches Hinterfragen betrieblicher Gegebenheiten.

Es ist zu erginzen, daB3 allen Bemiihungen der (allgemeinen) Betriebswirtschaftslehre
zum Trotz — die Untersuchung des betrieblichen Zielsystems zdhlt zum Standardinven-
tar nicht nur der einfithrenden Lehrbiicher’ — das Zielgeflecht, welches sich aus den or-
ganisatorischen Gegebenheiten und hier insbesondere aus den dynamischen prozessua-
len Zusammenhingen® ergibt, vielfach nur véllig unzureichend dokumentiert ist. Wel-
che Sachziele andere Sachziele fordern, be- oder sogar verhindern, welche Aufgaben’
unter welche Ziele zu subsumieren sind bzw. der Erreichung anderer Ziele entgegenste-
hen, kurz: welche Kausalzusammenhidnge zwischen den verschiedenen Zielen und Ta-
tigkeiten im Unternehmen bestehen und welche Konsequenzen daraus erwachsen, diese
wichtigen Uberlegungen bleiben in vielen ProzeBgestaltungsansitzen auBen vor.

Vor diesem Hintergrund verfolgt dieses Arbeitspapier vier Ziele:

1. Die besondere Relevanz sachzielorientierter Fragestellungen vor dem Hintergrund
einer nur vordergriindig zu rechtfertigenden und einseitigen Dominanz formalzielori-
entierter Herangehensweisen im Zusammenhang mit Organisations- und im speziel-
len Fall der ProzeBgestaltungsmaflnahmen soll herausgestellt werden. Dieses Ziel
wurde mit den bisherigen Ausfiihrungen im ersten Abschnitt dieses Arbeitspapiers
erreicht.

6 Beachtet man, daB (zur Definition des Bezugsobjekts) einer Formalzielsetzung stets die Fixierung ei-
nes Sachziels vorausgehen muB, ist dies ein nachvollziehbarer Schlufl. Letztlich handelt es sich hierbei
auch nur um eine andere Formulierung des zuvor dargestellten psychologischen Problems.

7 Vgl beispielsweise Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, a. a. O., S. 87-96; Woéhe,
Giinter: Einfilhrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 16., liberarbeitete Auflage, Miinchen:
Vahlen, 1986 (Vahlens Handbiicher der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften), S. 110-116.

8 Diese Behauptung griindet auf der Uberlegung, daB die im deutschsprachigen Raum vorzufindende
Dominanz der Aufbau- gegeniiber der Ablauforganisation sowie die zumeist in dieser Reihenfolge
vorgenommene Stufung die Konsistenz sowie die Zielkonformitdt der Statik (Aufbauorganisation =
Struktur) weit stirker in die Organisationsplanung einbezieht als diejenige, der ohnehin nur Residual-
charaker tragenden Dynamik (Ablauforganisation = Dynamik und ein wesentliches Moment der Un-
ternehmensgeschéftsprozesse).

9 Unter Aufgaben werden hier wie im weiteren Textverlauf, in Anlehnung an Frese, Erich: Aufgabena-
nalyse und -synthese, in: Grochla, Erwin (Hrsg.): Handwdrterbuch der Organisation, 2., vollig neu ge-
staltete Auflage, Stuttgart: Poeschel, 1980 (Enzyklopddie der Betriebswirtschaftslehre; Bd. 2),
Sp. 207-217, Verpflichtungen zur Durchfiihrung einer vorgegebenen Handlung verstanden, wobei die
Handlung die Transformation eines Ausgangszustands in einen Zielzustand und damit die unmittelbare
Ankniipfung an das betriebliche Zielsystem (Ziele sind angestrebte Endzusténde) beinhaltet. Aufgaben
stehen zu Zielen somit in einem Uber-/Unterordnungs- bzw. Mittel-Zweck-Verhéltnis.
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1 Motivation, Ziel und Aufbau

. Es werden Strukturierungstechniken fiir betriebliche Aufgaben unter besonderer Be-

riicksichtigung der Kausalititen und Zielbeziehungen dargestellt. Hierbei werden
Sachziele gleichberechtigt einbezogen, inhaltlich erfolgt eine Ankniipfung an die Ge-
staltung von Unternehmensgeschiftsprozessen (hiufig kurz: Prozesse).

. Es werden Mdéglichkeiten aufgezeigt zur Bewiéltigung der gegeniiber methodischen

Prozefigestaltungsmafinahmen erhobenen Anforderung eines modellintegrierten Ein-
bezugs der Unternehmensziele!? durch analytische Aufbereitung und Nachvollzug
eines aktuellen Beitrags, in dem die zuvor zu beschreibenden Strukturierungstechni-
ken nicht nur nutzbringend miteinander kombiniert, sondern zusétzlich erweitert und
durch Angabe einer geeigneten Vorgehensweise methodisch ausgebaut werden.!!

Die betrachtete, vermeintlich nur akademische Problemstellung!2 soll praxisnah und
lehrbuchartig einfach aufbereitet werden.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen lassen sich in drei Teile gliedern:

1.

Zunéchst werden im nachfolgenden Abschnitt 2 elementare Strukturierungstechniken
beschrieben, die vorwiegend zur vereinfachenden Darstellung von Zielzusammen-
hingen dienen.!3 Der Einbezug der GeschiftsprozeBorientierung bleibt dabei zu-
néchst rudimentér.

. In Abschnitt 3 werden die elementaren Strukturierungstechniken nutzbringend mit-

einander verkniipft. Als Plattform dient hier der inhaltliche Einbezug des Geschifts-
proze3zusammenhangs auf einer allerdings eher oberflachlichen Ebene.

. Abschnitt 4 beschreibt einen umfassenden Vorschlag, in dem iiber die zuvor darge-

stellte Verquickung der beschriebenen Darstellungstechniken hinaus Erweiterungen
einbezogen werden, die anschlieend durch Integration innerhalb eines schliissigen
Vorgehensmodells um titigkeitsorientierte Hinweise vervollstindigt und damit im
Zusammenhang der GeschiftsprozeBgestaltung unmittelbar praktisch verwertbar
werden.

10 Mit der genannten Zielsetzung erhélt das vorliegende Arbeitspapier komplementdren Charakter zur

11

12

13

Dissertation des Verfassers, in der diese Forderung im Rahmen eines Kriterienkatalogs zur Evaluation
von Prozef3gestaltungsansdtzen erhoben wurde, ohne dafl materiell auf Mdglichkeiten eingegangen
werden konnte, wie dieser Anforderung gerecht zu werden ist.

Bei der diesbeziiglichen Darstellung wird deutlich werden, dafl sachzielorientierte Strukturierungs-
techniken unmittelbar den Inhalt organisatorischer Fragestellungen betreffen und nutzbringend ordnen.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dafl der standardgeméfen akademischen Auseinandersetzung mit
dieser Thematik (vgl. hierzu die Ausfiihrungen im Haupttext zur Fuinote 8) das kaum wahrnehmbare
AusmaB an praktischer Reflexion dieser Zusammenhénge diametral entgegensteht.

In letzter Konsequenz tragen alle hier zusammengetragenen Techniken weitgehend deskriptiven Cha-
rakter. Dies ist jedoch ein Kritikpunkt, den sie mit den meisten Strukturierungshilfen teilen. Die stirker
auf Analyse abzielenden Techniken des Abschnitts 4, gepaart mit den Anleitungen in Bezug auf deren
sinnvollen Einsatz, tragen jedoch dariiber hinaus zu einer weiterfithrenden inhaltlichen Durchdringung
von (prozessualen, sachzielorientierten) Zusammenhéngen bei.
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2 Elementare Zielstrukturierungstechniken 7

2 Elementare Zielstrukturierungstechniken

2.1 Aufbereitung von Zielzusammenhangen mit strukturiertem Text

Eine besonders einfache Form der Strukturierung von Zielen besteht in der Hierarchisie-
rung durch strukturierten Text. Bei dieser Technik werden textuelle Informationen durch
Einrtickungen hierarchisch so geordnet, da3 jede untergeordnete Textaussage in Zweck-
Mittel-Relation zur néchstiibergeordneten Textaussage steht. In Abbildung 1 wird diese
elementare Strukturierungstechnik demonstriert:!4 Die Subziele 1 bis 3 stehen zum
Oberziel in direkter Mittel-Zweck-Verbindung. Analoges gilt fiir die Subziele, die sich
in untergeordneten Hierarchiestufen befinden — dies wird durch mehrere, von Punkten
unterteilte Ziffernkombinationen ausgedriickt.

Die Vorteile dieser Darstellungsweise sind offensichtlich:

+ Klare Ordnung durch visualisierte Trennung der Ober- von den Unterzielen.
+ Ubersichtlichkeit in der Darstellung
+ Einfachheit der Erstellung

Oberziel
Subziel 1
Subziel 1.1
Subziel 1.2
Subziel 2
Subziel 2.1
Subziel 2.1.1
Subziel 2.1.2
Subziel 2.2
Subziel 2.3
Subziel 3

Abb. 1: Zielhierarchisierung durch strukturierten Text

Die Nachteile werden allerdings ebenfalls deutlich:
1. Das Ausmal der ,,Mittel-Zweckhaftigkeit* wird nicht thematisiert.!?

2. Die Darstellung 148t ausschlieBlich einseitig positive oder durchgéngig negative
Verkniipfungen zu. Eine Mischung wire mit strukturiertem Text nicht mehr an-
schaulich darstellbar.

3. Es konnen nur lineare Strukturen dargestellt werden; zyklische Beziehungen und
Interdependenzen sind nicht darstellbar. Die Beziehungen bleiben unidirektional.

14 Auf eine inhaltlich gebundene Darstellung dieser trivialen Strukturierungsform wird verzichtet. Das
Beispiel ist an die Erlduterung in: Schmidt, G6tz: Methode und Techniken der Organisation, 8. vollig
iiberarbeitete und erweiterte Auflage, GieBen: Verlag Dr. G6tz Schmidt, 1989 (Schriftenreihe ,,Der
Organisator; Bd. 1), S. 243, angelehnt.

15 Das heiBit das Ausmal} des Zielerfiillungsbeitrags eines Unterziels in Bezug auf die Erreichung des
Oberziels wird nicht ausgewiesen.
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8 2 Elementare Zielstrukturierungstechniken

2.2 Zielstrukturierung mit Baumgraphen

Das Manko der unspezifizierten Mittel-Zweckhaftigkeit bei strukturiertem Text beseitigt
eine Zielbeschreibung in graphischer Baumdarstellung (siche Abbildung 2).!¢ Die Ein-
fluBnahme der jeweiligen Unterziele auf die Erreichung der Oberziele wird in der hier-
archischen Baumdarstellung durch die Vergabe von Gewichten beschrieben. Aus Ver-
einfachungsgriinden addieren sich die Gewichte zu einhundert und kénnen somit direkt
als prozentuale Beitrdge zur Zielerflillung interpretiert werden.

Oberziel
Gewichtung:
100 Punkte
|
[ [ |

Unterziel 1 Unterziel 2 Unterziel 3
Gewichtung: Gewichtung: Gewichtung:
20 Punkte 30 Punkte 50 Punkte

Unterziel 1.1
M Gewichtung:
15 Punkte

Unterziel 2.1

— Gewichtung:

10 Punkte

Unterziel 1.2

'— Gewichtung: Unterziel 2.1.1
5 Punkte M Gewichtung:
7 Punkte

Unterziel 2.1.2
'— Gewichtung:
3 Punkte

Unterziel 2.2
— Gewichtung:
15 Punkte

Unterziel 2.3
— Gewichtung:
5 Punkte

Abb. 2: Zielhierarchie in Baumdiagrammdarstellung

Die aus dem linearen Aufbau resultierenden Nachteile von strukturiertem Text sind aber
auch in einer Baumdarstellung nicht zu vermeiden. Zudem beschrénkt sich die Struktur
weiterhin auf eine einseitige Verkniipfung von Mittel und Zweck: Alle Unterziele tragen
entweder im positiven oder negativen Sinne zur Erfiillung ihres Oberziels bei. ,,Ge-
mischte Zielbeziehungen* sind nicht darstellbar.

16 Vgl. hierzu Schmidt, G6tz: Methode und Techniken der Organisation, 8. vollig iiberarbeitete und er-
weiterte Auflage, Gielen: Verlag Dr. G6tz Schmidt, 1989 (Schriftenreihe ,,Der Organisator; Bd. 1),
S. 245.

Arbeitspapiere WI Nr. 5/1997



2 Elementare Zielstrukturierungstechniken 9

2.3 Zielstrukturierung in Relationendiagrammen

Den Nachteil der Linearitit vermeidet die Darstellungsvariante des Relationendia-
gramms (siche Abbildung 3)!7 — hier angewandt auf Mittel-Zweck-Bezichungen im Ge-
schiftsproze3zusammenhang.

Mobile
TK-Ausstattung

hohe Reaktions-
Operative Nahe geschwindigkei
der Entscheidunge

kurze Ent-
scheidungswege

Interdisziplinaritat

Def. Output-
Norm

Marktreaktivitat

one face to
the customer

Wertschoépfungs-

ProzefRorientierung

orientierung
fkt. Vollstandigkeit lose Kopplungen )
Delegation

schmale
Schnittstellen

kurze Prozesse

flache

Hierarchien

o profit-center-
Flexibilitat

Abb. 3: Relationendiagramm

17 Vgl. diesbeziiglich Fries, Stefan; Seghezzi, Hans Dieter: Entwicklung von Mefigroen fiir Geschéfts-
prozesse, in: Controlling, Heft 6, November/Dezember 1994, S. 338-345.
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10 2 Elementare Zielstrukturierungstechniken

Die durch Ellipsen dargestellten Knoten beinhalten MafBlnahmen, die als Ober-/Unter-
ziele interpretierbar sind und durch Kanten in ihrer Mittel-Zweck-Relation zueinander
dargestellt werden.!8

Der Vorteil dieser flexiblen Art der Beziehungsdarstellung ist gleichzeitig auch ihr
grofiter Nachteil: Es lassen sich zwar Knoten mit Kanten in mannigfacher Weise ver-
kniipfen; der Uberblick geht aber bereits bei einer vergleichsweise geringen Zahl an
Knoten und/oder Beziehungen zwischen diesen verloren. Zudem besteht die Tendenz,
daB sich letztlich zwischen fast allen Knoten Beziehungen definieren lassen; der Nach-
vollzug fillt indes eher schwer, da die Art der Beziehungen nicht ausgewiesen wird. Ein
weiteres Defizit, das der Unidirektionalitit (oder auch Symmetrie) der Beziehungen,
bleibt ebenfalls erhalten.

2.4 Zielstrukturierung mit Causal-Loop-Diagrammen
Causal-Loop-Diagramme verfeinern Relationendiagramme und beseitigen das Defizit

der Einseitigkeit von Zielverkniipfungen. Abbildung 4 zeigt einen kleinen Ausschnitt
eines im weiteren Textverlauf noch detaillierter ausgefiihrten Gesamtzusammenhangs.

+ g Transport-

Transport losgroie

Verpackungsart infrastruktur
Fabrik- Liefer Janres

Layout form bedarf
+ -
- 3 4&%,/—;5%2. Lieferungen
Transportaufwan
+
mortﬂotte

¥ Tranportkapazitate——
+ - . Anz
Mitarbeiter

Transportart

Org. der
+ Warenannahme

ty
Kap.-kosten

Abb. 4: Causal-Loop-Diagramm

18 Der Wechsel in der Perspektivik von der Finalitit zu einem konsekutiven Verhiltnis zwischen den
Knoten, dndert nichts daran, dafl die Ursache-Wirkungs- bzw. Mittel-Zweck-Zusammenhédnge nach
wie vor den inhaltlichen Konnex bilden.
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2 Elementare Zielstrukturierungstechniken 11

Die Art der Beziehung zwischen den ,,Knoten* kann nunmehr zwei Auspragungen an-
nehmen, so dall sowohl einander fordernde als auch einander behindernde Beziehungen
explizierbar sind. Der Zwang zur Linearitdt ist, wie dies auch bereits im Relationendia-
gramm der Fall war, aufgehoben. Dem Vorteil einer trivialen und damit unmittelbar
nachvollziehbaren Semantik, der auch das Ergebnis der sehr einfachen Notation ist,
steht der direkte Nachteil des rasch eintretenden Verlustes an Ubersichtlichkeit entge-
gen. Die Notation wird spéter noch um Zeitverzégerungen angereichert; die Aussage-
kraft bleibt insgesamt dennoch eher gering.

2.5 Zielbeziehungen in Matrixdarstellung

Den AbschluB der Ubersicht iiber elementare Darstellungstechniken fiir die Beschrei-
bung von Zielbezichungen bildet die Zielmatrix. Mit dieser Beschreibungsform 148t sich
der weiter oben geduBerten Kritik begegnen, die auf den fehlenden Einbezug von Gro-
Ben, die das Ausmal} der Verkniipfung zwischen Ober- und Unterziel (bzw. Mittel und
Zweck) nédher beschreiben, abhob. Exemplarisch wird in Abbildung 5 ein Mittel-Zweck-
Zusammenhang in einer einfachen Matrix dargestellt.!?

Flexibilisierung

Empowerment

Teams

flache Hierarchien

ProzefRorientierung

Kosten

Kommunikationskosten

Kosten durch Fehlentscheidungen
(zu groRe Kundennahe)

Funktionale Expertise

Abb. 5: Zielstrukturierung in Matrixdarstellung

Auch in der Matrixdarstellung bleibt jedoch der Ursache-Wirkungszusammenhang un-
geklért, denn die Zahlenwerte driicken (im exakten Fall) die Korrelation aus, lassen die
Kausalitit jedoch auBler Betracht. Diese ist durch sachlogisch motivierte Hypothe-

19 Das Beispiel wurde (in den fiir die hiesige Erlduterung wesentlichen Teilen) Schmidt, Gotz: Methode
und Techniken der Organisation, a. a. O., S. 246, entnommen und fiir den hiesigen Darstellungszweck
leicht modifiziert.
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12 3 Verkniipfung der Zielstrukturierungstechniken

senbildung vorzugeben. Eine Mdglichkeit zur geringfligigen Linderung dieses Mangels
ist in Abbildung 5 zu sehen: Es werden durch Einrtickungen Ober-/Unterziel-Beziehun-
gen ergéanzt; die weiter eingeriickten Handlungsoptionen stellen dabei Mittel zur Errei-
chung ihres nichstlibergeordneten Ziels dar.

Das (Ober-)Ziel der Flexibilisierung wird demnach durch das ,,Mittel“ Empowerment
angestrebt. Die eingefiigten Zahlen sind hier nur fingierte Grof3en. Nach der im Beispiel
angenommenen Maf3stabsbildung — diese hdngt von der Art der Operationalisierung so-
wie der tatsdchlichen Messung ab — fordert Empowerment die Flexibilisierung durch-
schnittlich um 30 Prozent.29 Funktionale Expertise und Flexibilisierung verhalten sich
nach den Angaben dieser Matrix neutral zueinander, wihrend Flexibilisierung und Ko-
sten — dies wird im Beispiel aus Vereinfachungsgriinden durch eine negative Skalierung
zum Ausdruck gebracht?! — in einem antithetischen Verhltnis zueinander stehen: Eine
Erhohung der Flexibilisierung erhdht die Kosten.

Die vereinfachte Notation wird auch in Abschnitt 4 verwendet: Pluszeichen zeigen nicht
ndher quantifizierte positive Zusammenhédnge und Minuszeichen negative Zusammen-
hinge auf. Zielindifferenz der beteiligten Aspekte spiegelt sich im Eintrag einer Null
wider.22

3  VerknUpfung der Zielstrukturierungstechniken

3.1 Ziele, Aufgaben und deren Zusammenhange

Der Inhalt des aktuellen dritten Abschnitts geht auf einen Beitrag von Fries und Seg-
hezzi%3 zuriick. Die beiden Unternehmensberater schildern in diesem Artikel ihr Vorge-
hen bei der Entwicklung von Mef3groen im Rahmen eines Projektes zur Geschéftspro-
zeBgestaltung. Sie beschreiben die grobe Schrittfolge wie folgt: ,,Zuerst sammelt die
Gruppe die Leistungsfaktoren, die auf den ProzeBoutput und die Verbesserungsziele ei-
nen Einflu haben, ... Im nichsten Schritt untersucht die Gruppe die Zusammenhénge
dieser Faktoren untereinander und zum ProzeBoutput bzw. den Verbesserungszielen.

20 Alle Gewichte addieren sich zu eins. Es wird angenommen, daf3 es sich um Reagibilitdten handelt. Al-
ternativ konnten dies auch — als Ergebnis empirisch fundierter, quantitativer Auswertungen — Korrela-
tionskoeffizienten sein. Diese driicken unter Abstraktion von Kausalitdten den Zusammenhang zwi-
schen dem Auftreten mindestens zweier Groen aus. Zu exakteren Ausfithrungen dieser vereinfachen-
den Darstellung bzgl. Korrelationsanalysen siche: Backhaus, Klaus; Erichson, Bernd; Plinke, Wulff;
Weiber, Rolf: Multivariate Analysemethoden, Berlin, u. a. Springer, 1996, S. 199-205. Zu einer
Kurzdiskussion von Korrelation und Kausalitit sowie Hinweisen zu weiterfiihrender Literatur siche
ebenda, S. 329-330.

21 Vergleichbar zur Skalierung von Preiselastizititen (bei normalem Nachfrageverhalten), bei denen zur
Neutralisierung des negativen Gesamtwertes hdufig vereinfachend auf Absolutbetrdge ausgewichen
wird.

22 Es sei hervorgehoben, daBl die Skalierung jeweils genau festgelegt werden muB, sollen Mifiverstand-
nisse vermieden werden.

23 Fries, Stefan; Seghezzi, Hans Dieter: Entwicklung von MeBgroBen fiir Geschéftsprozesse, a. a. O., S.
338-345, zuriick.
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3 Verknlpfung der Zielstrukturierungstechniken 13

SchlieBlich wihlt die Gruppe ... aus den gesammelten Faktoren die entscheidenden Lei-
stungsfaktoren aus. Wihrend und im Anschluf} an diese drei Stufen werden diese Fakto-
ren als SchliisselmeBgroflen operationalisiert, und fiir sie werden zum erstenmal Ziel-
werte festgelegt.“>4 Die ,,Schliisselpersonen des Geschiftsprozesses und die spiteren
Benutzer 2> erarbeiten gemeinsam, bei workshop-artig durchgefiihrten Treffen, Struktu-
ren und MaBstébe, die anschlieend in operationale MeBgréfen verfeinert werden.

Der Zusammenhang zur hiesigen Thematik ist augenfillig: Ziele werden als Ausgangs-
punkte fiir die Durchdringung, Aufschliisselung und Strukturierung von Aufgaben-Ziel-
Zusammenhdngen herangezogen. Als MeBgrofen werden — auf der Basis einer struktu-
rierten Aufbereitung dieser Mittel-Zweck-Zusammenhédnge — Faktoren isoliert, die Aus-
sagen iiber den Grad der Zielerreichung (durch entsprechende Aufgabenerfiillungen)
zulassen. Als technische Hilfsmittel zur Strukturierung werden Affinitdtsdiagramme,
Relationendiagramme und Causal-Loop-Diagramme eingesetzt.

3.2 Grobstrukturierung im Affinitatsdiagramm

Affinitdtsdiagramme sind als graphische Variante der Zielanalyse mit strukturiertem
Text interpretierbar. Sie dienen zur Grobeinteilung der einbezogenen Faktoren und set-
zen diese in einfacher Form zueinander in Beziehung (siche Abbildung 6).2¢ Vergleich-
bar mit den Einziigen in der Darstellungsweise des strukturierten Textes werden hier
semantische Verbindungen durch Subsumtion unter einen gemeinsamen Oberbegriff
veranschaulicht. Das Lohnniveau wird im Beispiel von internen Faktoren sowie exter-
nen wirtschaftlichen Gegebenheiten (hier als externe Struktur bezeichnet) beeinfluft.
Die Substrukturen sind leicht abzulesen und selbsterlduternd.2” Die durch Pfeile sym-
bolisierten Beziehungen lassen sich als Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge deuten.?8

Die Zusammenhinge sind auf dieser (iiber die Oberbegriffe) aggregierten Ebene nur in
einer groben ersten Fassung strukturierbar. Als Verfeinerung ist die Uberfiihrung in ein
umfassendes Relationendiagramm mdglich. Dies wird im folgenden Unterabschnitt kurz
dargestellt.

24 Fries, Stefan; Seghezzi, Hans Dicter: Entwicklung von Mefigrofen fiir Geschiftsprozesse, a. a. O.,
S. 341.

25 Fries, Stefan; Seghezzi, Hans Diecter: Entwicklung von Mefigréen fiir Geschiftsprozesse, a. a. O.,
S. 341.

26 Die benétigten Ausgangsinformationen werden typischerweise in moderierten Gruppensitzungen, unter
Einsatz bekannter Kreativititstechniken wie Brainstorming oder der Metaplan-Technik erschlossen;
vgl. fiir den vorliegenden Fall Fries, Stefan; Seghezzi, Hans Dieter: Entwicklung von MeBgréfen fiir
Geschiéftsprozesse, a. a. O. , S. 342.

27 Deutlich wird allerdings auch, da3 Art und Auspragung einbezogener Sachverhalte weitgehend im Be-
lieben des Anwenders dieser Diagrammtechnik stehen. Ob es sich um EinfluBfaktoren, Ziele, Mal3-
nahmen oder anderweitige Sachverhalte handelt, geht aus der Notation nicht hervor.

28 Vgl. Fries, Stefan; Seghezzi, Hans Dieter: Entwicklung von MeBgroen fiir Geschéftsprozesse, a. a.
0., S. 343.
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14 3 Verkniipfung der Zielstrukturierungstechniken

/‘[ Anz. Mitarbeiter }\ f[ Lohnniveau ]—\

> [ Qualifikation J < /[ externe StrukturJ\ /[interne Faktorenj\
Prozel3-
( komplexitét J T [ ]
Arb.-markt
g ) [ Lohnschema ]
[ Konjunktur J [ Qualifikation ]
Transport- Arb.-gesetze ] i
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Abb. 6: Affinititsdiagramm
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3 Verknlpfung der Zielstrukturierungstechniken 15

3.3 Vefeinerte Darstellung im Relationendiagramm

Die Notation des Relationendiagramms wurde bereits erldutert. In Abbildung 7 werden
die Beziehungen in einer etwas feineren Auflosung wiedergegeben. Die Netzstruktur
bewahrt durch ,,optische Clusterung® einen Eindruck zusammengehoriger Ober- und
Unterbegriffe; dennoch handelt es sich letztlich nur um eine graduelle Sublimation der
bereits im Affinititsdiagramm dargestellten Sachverhalte.

@ Transportart

Verpackungsart \

Transport- Transport-
infrastruktur kapazitat
Transportaufwand Org. der
Warenannahme
Kosten der

Transportflotte
Warenannahme

A
Anz. Mitarbeiter
Lohnkosten
Anz. Lieferungen

Fabrik-
layout

Kapitalkosten

Jahres-
bedarf

Transport
losgréRe

Anz.
Lieferanten

@ Arb.-gesetze

Qualifikation
ProzeR-
komplexitat 0

Abb. 7: Ursache-Wirkungszusammenhénge im Relationendiagramm
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16 3 Verkniipfung der Zielstrukturierungstechniken

3.3 Weiterentwicklung im Causal-Loop-Diagramm

Sollen die unidirektionalen Ursachen-Wirkungsketten um die Einbeziehung von Riick-
kopplungen und auch der Dokumentation der Richtung der gegenseitigen Beeinflussung
erweitert werden, so bietet sich der Einsatz von Causal-Loop-Diagrammen an. In Abbil-
dung 8 werden die im Relationendiagramm veranschaulichten Beziehungen um diese
Aussagen erweitert.

+ g Transport- Anz. Artikel

Transport losgrofte

Verpackungsart infrastruktur

Fabrik- Liefer Jahres +
Layout form beda\rf\‘ s Anz. Lieferanten
. :
- A - 4_%/,—“ Anz. Lieferungen <

Transportaufwand
+
< Transportflotte +
+ Tranpoﬂkapaziték+—/ \ _
j

- _ _Anz._ 3 Proz.-
Mitarbeiter komplexitat
Transportart -
Org. der
—+ Warenannahme . +
i\ Lohnkosten Qualifikation
Kap.-kosten

Arb.-gesetze

+/ [+
ohriniveau

Kosten der 7,
arenannahme

+

Arb.-markt
Rationalisierungs . fur Unter-
druck Profit Konjunktur nehmen

Abb. 8: Beispielzusammenhang im Causal-Loop-Diagramm

Fries und Seghezzi beschlieBen die Darstellung ihres ProzeBgestaltungsprozederes mit
folgenden, hier nur der Vollstindigkeit halber, stichwortartig abgefalliten Empfehlungen:

1. Auswahl von Leistungsfaktoren als Schliisselmefgro3en anhand deren
- Relevanz
- BeeinfluBBbarkeit
- MefBbarkeit

2. Konsolidierung dieser SchliisselmefBgro3en und Ausdiskussion kritischer Punkte

3. Hierbei gilt es, exakt festzulegen, wie die SchliisselgroBBen zu messen sind.
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4 Erweiterung der Zielstrukturierungstechniken 17

Die bisherigen Ausfiihrungen beschreiben eine mogliche Vorgehensweise zur (sach-)
zielorientierten Analyse (u. a.) geschéftsprozessualer Zusammenhinge durch eine starke
Betonung von MeBgréBen. Die prinzipielle Schrittfolge umfal3t folgende Punkte:

1. Festlegung der zu untersuchenden betrieblichen Sachverhalte

2. Ableitung der Ober-/Unterziel- bzw. Ziel-Mittel- oder auch Ursache-Wirkungs-
Zusammenhinge zwischen den betrachteten Sachverhalten

3. Schrittweise Darstellung Verfeinerung dieser Analyse unter Einsatz von Affini-
tits-Relationen- und Causal-Loop-Diagrammen

4. Auswahl von Schliisselfaktoren anhand deren Relevanz, Beeinflulbarkeit und
MeBbarkeit

5. Konsolidierung dieser Auswahl zu einem handhabbaren MeBgroenkatalog unter
Beachtung des Gruppenkonsenses

Die Rekapitulation verdeutlicht, da3 bereits die hier beschriebenen, sehr einfachen Dia-
grammtechniken nutzbringend zur Ableitung von Unternehmenszielstrukturen bzw. An-
bindung von Zielen in das gesamte Unternehmenszielgeriist eingesetzt werden konnen.
Das Vorgehen ergibt sich logisch aus der schrittweisen Anndherung an den Analysege-
genstand. Andererseits bleibt die inhaltliche Hilfestellung rudimentir. Diesbeziigliche,
iiber die Verkniipfung elementarer Techniken hinausgehende Hinweise werden aus-
schlieBlich in der Form letztlich trivialer Handlungsempfehlungen vorgehensorientierter
Art gegeben.

4 Erweiterung der Zielstrukturierungstechniken

4.1 Die Matrix des Wandels

Nachfolgend wird die ,,Matrix des Wandels* (,,Matrix of Change“29) beschrieben, die
auf Arbeiten im Umfeld von Professor Brynjolfsson® am MIT3! zuriickgeht. Dieser

29 Vgl. Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, in:
Sloan Management Review, Volume 38, Number 2, Winter 1997. Der Inhalt des hiesigen Abschnitts
geht vollstandig auf diese Arbeit zuriick, weshalb nicht in jedem einzelnen Fall auf die Bezugsquelle
verwiesen wird.

30 Erik Brynjolfsson wurde in den spéten achtziger Jahren durch seine provokante, auf 6konometrischen
Untersuchungen basierende Hypothese des Produktivititsparadoxons bekannt. Gerafft dargestellt, er-
gaben sich dieser empirisch (mehr als 350 in die Untersuchung einbezogene Unternehmen) erarbeite-
ten Hypothese zufolge aus dem zunehmenden Einsatz von Informationstechnik keine positiven Aus-
wirkungen auf die erzielten Profite. Die jahrelang kontrovers gefiihrte Diskussion fand Mitte der neun-
ziger Jahre in der Konklusion ihr (vorldufiges?) Ende, derzufolge aus den Untersuchungen nicht ab-
leitbar sei, daB3 IT-Einsatz keine gesamtwirtschaftlich positiven Effekte zeitige, da (gesamtwirtschaft-
liche) Produktivitit, Kundennutzen und Unternehmensprofitabilitdt zwar interdependent, aber keines-
wegs auseinander herzuleiten seien. Vgl. exemplarisch Brynjolfsson, Erik; Hitt, Lorin: Paradox Lost?
Firm-Level Evidence of the Returns to Information Systems Spending, in: Management Science, Vo-
lume 42, April 1996, S. 541-558; kompakter, wenn auch nicht mehr ganz aktuell: Picot, Arnold;
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18 4 Erweiterung der Zielstrukturierungstechniken

Ansatz 146t sich als Instrument zur Aufschliisselung von Sachzielinterdependenzen zwi-
schen betrieblichen Sachverhalten (beispielsweise GeschiftsprozeBabschnitte) interpre-
tieren, der im Kontext von ProzeBgestaltungsmafinahmen zur Bewiltigung von Proble-
me in folgenden Bereichen beitrigt:

* Analyse und Dokumentation von Interdependenzen im Zusammenhang zwischen
Ist- und Sollzustdnden eines Unternehmens vor dem Hintergrund eines Geschéfts-
prozefBgestaltungsprojekts (sachzielorientierte Aufschliisselung der Integration
von Projektzielen in das Unternechmenszielgertist)

* Ableitung von Realisierbarkeiterwagungen (feasibility) und Einbezug in Gestal-
tungsiiberlegungen

* Festlegung einer erfolgversprechenden Vorgehensreihenfolge bei der Realisierung
von Anderungen (Vorgehen beim Management des Wandels)

* Hinweise zur Geschwindigkeit, die bei der Umgestaltung einzuhalten ist.

Die Aufmerksamkeit der Matrix des Wandels gilt in erster Linie der an Sachzielen ori-
entierten Bewéltigung des mit ProzeBgestaltungsmalinahmen initiierten Wandels per se.
Dies ist eine wichtige Parallele zu den Betrachtungen der vorangegangenen Ab-
schnitte.3? Zu diesem Zweck werden betriebliche Sachverhalte zueinander und zu ange-
strebten neuen Zustidnden in Beziehung gesetzt,>> um Hinweise iiber einen geeigneten
Weg — hin zur Zielsetzung — zu gewinnen. Hierzu sind die folgenden prinzipiellen
Schritte, die in den nachfolgenden Unterabschnitten detaillierter beleuchtet werden, zu
durchlaufen:34

1. Identifikation der fiir die Gestaltungmalinahme relevanten Aktivitidten unter Ein-
bezug der Projektzielsetzung und Beteiligung der unternehmensinternen Expertise

2. Eintragen der Aktivitéiten in eine Zielmatrix
* Analyse der Beziige zwischen den Aktivitidten

Reichwald, Ralf; Wigand Rolf T.: Die grenzenlose Unternechmung: Information, Organisation und
Management; Lehrbuch zur Unternehmensfithrung im Informationszeitalter, 2. aktualisierte Auflage,
Wiesbaden: Gabler, 1996, S. 187—189). Dies als ein weiteres Indiz dafiir, dafl formal abgeleitete Ziele
oder Ergebnisse (z. B. der Wohlfahrtsindikator Produktivitit) exakt von real fundierten Sachverhalten
(Nutzen, Wohlfahrt) zu trennen sind.

31 Massachusetts Institute of Technology, Sloan School of Management, Cambridge (Massa-
chusetts/USA).

32 Dies ist unmittelbar einsichtig, da gerade die moglichst konsistente Integration von (Sach-)Zielen in
das Unternehmenszielgeriist die primédren Probleme der Bewiltigung des Wandels beinhaltet, wenn
nicht gar abstrakt vorwegnimmt.

33 Es ist vor allem dieser Umstand, der die Matrix des Wandels in besonderem MaBe auf die Analyse be-
stehender Sachziele hin ausrichtet. Wahrend Organisationsgestaltung gewohnlich nur die Umsetzung
projektbezogener Ziele anstrebt, widmen sich Brynjolfsson et al. in ihrem Ansatz der Transition. Thre
diesbeziiglichen Handlungsempfehlungen beziehen sich insbesondere auf die Interdependenzen in den
Zielbeziehungen zwischen Ist- und Soll-Zusténden.

34 Vgl. Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a.
0., S. 39.
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4 Erweiterung der Zielstrukturierungstechniken 19

 Ableitung geeigneter Ubergiinge zwischen den betrachteten Aktivititen
* Aufdecken mdéglicher Storungen bei Transitionen

3. Einbezug anderer (als unternehmensinterner) Stakeholder-Interessen

4. Konsolidierung aller einbezogenen Zielausrichtungen und der zu ihrer Umsetzung
notwendigen MalBBnahmen unter Ableitung:
e der Geschwindigkeit
* der Reihenfolge
e der moglichen Richtungen des Wandels (feasibility)
* der konkreten Orte des Wandels

4.2 Identifikation wesentlicher Aktivitaten

Der erste Teilschritt des von Brynjolfsson et al. vorgeschlagenen Vorgehens besteht in
der Identifikation der bereits bestehenden Unternehmensziele sowie der daraus abgelei-
teten Praktiken. Hierbei sollte die Erzeugung des Nutzens fiir den Kunden, dies ist die
Wertschopfung im eigentlichen Sinne, als Anknilipfungspunkt fiir die daran ansetzenden
Geschiftsprozesse (bzw. Aktivititen) dienen.3> Diese Geschiftsprozesse werden geord-
net und hierarchisiert.3¢

Im zweiten Teilschritt werden die neuen angestrebten Zielsetzungen festgelegt. Die zur
Realisierung dieser Ziele zu implementierenden Soll-Prozesse und deren Bestandteile,
die einzelnen Vorginge und Aktivititen, werden abgeleitet,3” strukturiert und doku-
mentiert. Im angefiihrten Beispiel werden die Aktivititen nach der Ausrichtung der
strategischen Initiative zusammengefal3t und hierachisiert; eine anderes Ordnungskrite-
rium wire deren funktionale Zugehorigkeit.

In Tabelle 1 werden die moglichen Ergebnisse eines fingierten ProzefBgestaltungspro-
jekts auf einem anschaulich hohen Abstraktionsniveau festgehalten.38

35 Bei der Definition des Begriffs Geschéftsprozel greifen die Verfasser auf eine Standarddefinition aus
Davenport, Thomas: Process Innovation, Boston (Mass.): Harvard Business School Press, 1993, S. 5,
zuriick: , structured, measures set of acitivites designed to produce a specified output, ... a specific or-
dering of work activites across time and place, with a beginning, an end, and clearly identified inputs
and outputs. Vgl. Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of
Change, a. a. O., S. 40.

36 Als Beispiel fiir diesen ersten Arbeitsschritt kann das von Fries und Seghezzi beschriebene Vorgehen
des dritten Abschnitts dieses Beitrags veranschaulichend herangezogen werden.

37 Schwierigkeiten bei der Festlegung der Soll-Prozesse kann nach Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy
Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a. O., S. 40, durch eine retrograde, beim
Kunden beginnende, dekompositive Analyse begegnet werden.

38 Es handelt sich hierbei um die Umstellung eines auf Massenproduktion ausgelegten Produktionspro-
zesses auf eine die zunehmenden Nachfragevariationen stérker in die Produktionsplanung einbezie-
hende, flexiblere Fertigung mit niedrigen Lagerbestinden (Ziel: null) und Nullfehler-Zielsetzung; fiir
detailliertere Angaben vgl. Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The
Matrix of Change, a. a. O, S. 39.
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Ist-Zustand

Aufgaben

Zielsetzung einer kostenminimalen
(Massen-)Produktion

Zugewiesene Produktionsmittel, die jeweils spezifische Ver-
richtungen unterstiitzen, funktional eng definierte Stellen fiir
Arbeiter, Entscheidungen werden von Vorarbeitern getroffen,
Arbeiter fiihren diese aus, funktional separierte Arbeitsgruppen
arbeiten unabhéngig voneinander; Priadisposition aller Betei-
ligten: Band am Laufen halten, komme, was wolle

Quantitats- und Qualititsanspriiche an
das Produkt sind zu erfiillen

Ausgedehnte, abschlieBende Qualitdtskontrolle, Ausgangsmate-
rialien werden im Haus hergestellt, grole Rohmaterial- und
Halbfertigproduktliger, Kopplung der Arbeitslohne an Produk-

tionsmenge
Hierarchisierung zur exakten Festle- Primér: vertikale Kommunikationsfliisse, diverse Hierarchie-
gung der einzelnen Rollen der am Ar- | Ebenen
beitsprozef3 Beteiligten
Soll-Zustand Aufgaben

machtverteilte Organisation durch
Empowerment

flexible Fertigungstechnik unter Einsatz von Informa-
tionstechnik, Flexibilisierung der Tatigkeitsverant-
wortlichkeiten, Vorarbeiter konnen als Springer fungieren, sy-
stematische Losung existierender Probleme, systematische
Sammlung und Auswertung von Verbesserungsideen, Concur-
rent Engineering

Zielsetzung der abweichungslosen
Fertigung

vorgegebene Vision der ,,zero-defects®, Tatiger ist unmittelbar
ergebnisverantwortlich, jeder darf das Band stoppen, wenn
Fehler auftritt, alle Tdtigen erhalten einheitliche Vergiitung

Rund-um-die-Uhr: Wertschopfung
durch Konversion von Rohmaterialien
in fertige Giiter

Fertigung in Zellen organisisiert, Fremdfertigung aller Rohma-
terialien

Elimination aller nicht auf Wert-
schopfung zuriickfithrbaren Ko-

stenbestandteile

Niedrige JIT-Lagerbesténde, flache Hierarchien

Tab. 1: Gegeniiberstellung von Soll- und Ist-Gegebenheiten im Arbeitsbeispiel

4.3 Ermittlung von Interdependenzen

Im Anschlu8 an die Erarbeitung gegenwirtiger Zielsetzungen und dazu eingesetzter
Aktivititen bzw. an die Festlegung zukiinftiger Zielsetzungen und dazu notwendiger
Prozesse werden die Interdependenzen sowohl innerhalb des Ist- als auch innerhalb des
Soll-Zustands aufgedeckt. Unter Interdependenzen sind hierbei simtliche grundlegenden
Formen der gegenseitigen Beinflussung zu verstehen, das hei3t: Zielneutralitét, Ziel-
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4 Erweiterung der Zielstrukturierungstechniken 21

komplementaritit sowie Zielkonkurrenz.3® Als einfache Visualisierungstechnik kommt
hierbei die in Abschnitt 2 erlduterte Matrixdarstellung zum Einsatz (sieche Abbildung 9
und 10).

kosten- verrichtungsspezifische
+ effiziente Produktionsmittel
+ Produktions- funktional eng
A organisation definierte Aufgaben
. fangreiche
+ Erfullung der um
+ +  Produkt- Lagerhaltung
eigenschaften stlckorientierter Lohn
Vertikale Tiefe gestufte
Struktur Hierarchisierung

Abb. 9: Bezichungsmatrix Ist-Ziele bzw. -Aktivitdten

In der Interdependenzmatrix in Abbildung 9 werden grob nach strategischer Ausrich-
tung gruppierte Ist-Zustinde zueinander in Beziehung gesetzt. Es zeigt sich, daf} die exi-
stierenden Praktiken (rechte Spalte) weitgehend kohérent sind. Dies ist das Ergebnis ei-
ner auf dauerhafte Massenfertigung hin optimierten Produktionsorganisation, deren
O0konomische Leitdoktrin die Minimierung der Produktionskosten bei hohen Stiickzah-
len ist. Die durch dickere Linienunterteilung erzielte Gruppierung der Praktiken spiegelt
sich auch in den fehlenden Beziehungen der jeweils ,,dulleren Praktiken wider: hier
existieren keine Interdependenzen. Die Praktiken verhalten sich neutral zueinander,
weshalb auf eine Werteintragung verzichtet werden kann.

Der Zustand existierender betrieblicher Praktiken présentiert sich als stabiles Gesamtsy-
stem zueinander in Zielkomplementaritdt stehender, zweckorientiert verkniipfter Ein-
zelaktivitéten.

Die dquivalente Gegeniiberstellung der Soll-Praktiken in Abbildung 10 fordert ein der
Tendenz nach dhnlich kohérentes Bild zutage. Es wird jedoch eine wichtige Inkonsi-
stenz aufgedeckt: die Zielsetzungen der Flexibilisierung bzw. der Rationalisierung des
Fertigungsflusses?? stehen zueinander in einer konkurrierenden Bezichung, da letztere
eine Einschrinkung der Produktvielfalt nahelegt, in jedem Fall aber einer Flexibilisie-
rung mit geringeren Losgréflen entgegensteht.

39 Auf mdgliche Zielbeziehungen wurde bereits weiter oben kurz eingegangen; bzgl. definitorischer Zu-
sammenhinge siche Literaturhinweise in den Fulnoten 6, 7, 9.

40 Hierbei handelt es sich um eine Modifikation des Originalbeispiels in Brynjolfsson, Erik; Renshaw,
Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a. O., S. 41, in dem von ,,line rationa-
lization* die Rede ist.
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Flexible Fertigungs-
technik

Empowered +

Grollere Verant- Organisation

wortung +
abweichungs-

Flache Lohnstruktur lose Fertigung 8 b

an Umfang arme

JIT-Lager Elimination von
. _ Kosten flr nicht-
Flache Hierachien wertschépfende

Rationalisierungen des | Aktivitaten
Fertigungsflusses

Abb. 10: Beziehungsmatrix Soll-Ziele bzw. -Aktivitdten

4.4 Festlegung der Transitions-Interaktionen

Der néchste Schritt besteht darin, Soll- und Ist-Aktivitidten zueinander in Beziehung zu
setzen. Dies geschieht durch eine Kombination der Aktivititenteile der Matrizen aus den
vorangegangenen beiden Abbildungen und Eintragung der Werte fiir die Beziehungen
der einander gegeniibergestellten Soll- und Ist-Aktivititen (sieche Abildung 11).
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Abb. 11: Gegeniiberstellung von Soll- und Ist-Aktivititen
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Es wird sichtbar, dal zwischen existierenden und angestrebten Praktiken eine ganze
Reihe zumindest konkurrierender Zielbeziehungen auftreten. Selbsterlduternd sind hier-
bei die Zielantinomien entlang der gedachten Hauptdiagonalen von links oben nach
rechts unten, die hier etwas versetzt verlduft und ihre inhaltliche Legitimation aus einer
innerhalb der Matrizen thematisch dhnlich gereihten Anordnung antithetischer Zielset-
zungen bezieht. Interessanter sind demgegeniiber die konkurrierenden Ziele der anderen
Matrixfelder, die aber im vorliegenden, bewul}t plakativ definierten Lehrbeispiel eben-
falls leicht ableitbar sind.

Die Analyse der Zielbetrachtungen ermoglicht es, Praktiken ausfindig zu machen, die
zueinander komplementér sind. Im vorliegenden Beispiel beschriankt sich dies allerdings
auf die neue Zielsetzung der Rationalisierung des Fertigungsflusses mit den existieren-
den Praktiken eng verrichtungsorientierter Stellenbilder sowie des Einsatzes potentiell
auf groBe Volumina hin orientierter, dafiir in den Verwendungsrichtungen sehr einseiti-
ger Betriebsmittel.

4.5 Einbezug zusatzlicher Stakeholder4-Interessen

Die bisher in die Analyse einbezogenen Informationen stammen ausschlieBlich von Be-
schiftigten, die an den untersuchten Aktivitdten beteiligt waren. Es folgt nun der den
Betrachtungsrahmen erweiternde Einbezug des Interesses von Mitarbeitern, die nur
mittelbar von der ProzeBgestaltungsmafinahme betroffen sind. Hierzu wird die wahrge-
nommene Wichtigkeit der Realisierung jeder einbezogenen Aktivitdt abgefragt. Dies
kann wie im dargestellten Beispiel innerhalb einer fiinfwertigen Likert-Skala*? erfol-
gen.*3 AnschlieBend konnen diese Priferenzmessungen zu einem Gruppenpréferenzwert
aggregiert werden. Die Resultate sind den Abbildungen 12 und 13, die Interpretation der
Skalierung ist Tabelle 2 zu entnehmen. Die Zahlenwerte dieser Tabelle von +2 bis -2
reprisentieren abnehmende Priaferenzen, die inhaltlich direkt an die wahrgenommene
Relevanz der Umsetzung der jeweiligen MaBBnahme gekniipft sind.

Durch die Verkniipfung der Abbildungen 12 und 13 ergibt sich die fiir das gesamte Ver-
fahren namensprigende Matrix des Wandels (vgl. Abbildung 14).44

41 Stakeholder sind alle Personen oder Institutionen, die ein Interesse an einem betrachteten Unterneh-
men haben. Shareholder sind demgegeniiber die Eigentiimer eines Unternehmens.

42 Vgl. bzgl. eines praxisnahen Beispiels zum Einsatz dieser, bei der Messung von Einstellungen héufig
eingesetzten Skalierungsform: Kroeber-Riel, Werner: Konsumentenverhalten, 4. verbesserte und er-
neuerte Auflage, Miinchen: Vahlen, 1990 (Vahlens Handbiicher Wirtschafts- und Sozialwissenschaf-
ten), S. 188 f.

43 Beispielhaft konnte in einem Fragebogen formuliert werden: ,,Fiir wie zweckdienlich halten Sie die
existierende Praktik xy“ oder innerhalb des Arbeitsbeispiels: ,,Bitte bewerten Sie innerhalb einer fiinf-
stufigen Skala, inwieweit Sie die Erweiterung des individuellen Verantwortungsbereichs in der Ferti-
gung als sachdienlich erachten (bzgl. der Skalierung siche Tabelle 2).

44 Vgl. Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a.
0., S. 43. Die Anlehnung an das aus dem Total Quality Management, speziell dem Quality Function
Deployment, wohlbekannte House of Quality — vgl. exemplarisch Jacobs, Stephan: Methodenorien-
tierte Entwicklung von CSCW, in: Hasenkamp, Ulrich: Einfiihrung von CSCW-Systemen in Organisa-
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Abb. 12: Priaferenzen bzgl. Ist-Aktivitdten
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Abb. 13: Priaferenzen bzgl. Soll-Aktivitdten

tionen, Tagungsband der D-CSCW’94, Braunschweig/Wiesbaden: Vieweg, 1994, S.51-62, oder:
Schroder, Hans-Horst; Zenz, Andreas: QFD (Quality Function Deployment), in: Kern, Werner; Schro-
der, Hans-Horst; Weber, Jirgen (Hrsg.): Handworterbuch der Produktionswirtschaft, 2. vollig neu ge-
staltete Auflage, Stuttgart: Schaeffer-Poeschel, 1996 (Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre; Bd.
7), Sp. 1698—1711 — ist vor allem optisch unverkennbar. Dies ist, wie leicht zu erkennen ist, auf den
analogen, auf Korrelationszusammenhénge abstellenden Einsatz der beiden Ausgangsmatrizen zuriick-
zufiihren.
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Tab. 2: Praferenz-Skalierung
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Abb. 14: Matrix des Wandels
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Die Matrix des Wandels verfiigt iiber verschiedene Komponenten, die teilweise schon
weiter oben beschrieben wurden. Sie seien hier noch einmal im Uberblick erliutert:

* Die ,,Dicher* der beiden Ausgangsmatrizen beinhalten die Zielbeziehungen. Es wur-
de bereits abgeleitet, daf iiber diese, in das Aussagesystem bewult eingebrachte In-
formation hinaus aber auch die Stabilitit der Zielsysteme an sich (anhand der Kohi-
renz der Einzelzielsetzungen®®) aus den Matrizendaten herausinterpretierbar ist. In-
nerhalb der Matrizen lassen sich dabei Cluster — im folgenden auch als Blocke be-
zeichnet — bestimmter Aktivitidten angeben, die zueinander komplementér sind. Im
Arbeitsbeispiel gilt dies in der Ist-Praktiken-Matrix fiir: verrichtungsspezifische Pro-
duktionsmittel, eng definierte Arbeitsaufgaben, stiickorientierte Entlohnung. Dies
wird bereits optisch durch die stets positiven Bewertungen einander forderlicher
Ziele deutlich, die sich graphisch in der Form eines nach au3en weisenden Vs nieder-
schldgt. Im Gegensatz dazu stehen die Aktivititen der Soll-Praktiken-Matrix weitge-
hend isoliert da. Sie bilden nur kleine Blocke.#6

* Unterhalb der Dacher*, lassen sich die ausrichtungsmotivierten Gruppierungen als
die eigentlichen Zielausrichtungen der Ist- bzw. Soll-Geschéftsprozesse interpretie-
ren.

e Soll- und Ist-Praktiken stehen dementsprechend zu den {ibergeordneten Ziel-
ausrichtungen in einem Mittel-Zweck-Verhiltnis. Sie lassen sich damit auch als De-
kompositionen (Unterziele) ihrer Oberziele auffassen.

* Die Zahlenwerte, die in der Peripherie des eigentlichen Matrixgatters plaziert sind,
beinhalten die von den befragten Stakeholdern empfundene Relevanz in Bezug auf
die Anderung (bzw. Beibehaltung) von Soll- bzw. Ist-Aktivititen. Sie sind dabei auch
als wahrgenommener Anreiz fiir Anderungen interpretierbar. Inkonsistenzen bzw.
das Fehlen von Blocken signalisieren mdgliche, zu antizipierende Schwierigkeiten
bei Veranderungen.4”

Die Werte in der Matrix selbst geben schlieflich an, wie die Soll- (bzw. Ist-Aktivititen)
untereinander bzw. miteinander in Zusammenhang stehen, das heif}t, ob sie einander zu-
oder abtriglich sind, die ithnen zugrundeliegenden Zielsetzungen zueinander komple-
mentdr sind oder miteinander konfligieren. Diese Werte nehmen unmittelbaren Einfluf3
auf das AusmaB der zu erwartenden Transitionsschwierigkeiten.*3

Die bisherigen Ergebnisse der Matrix des Wandels waren rein deskriptiver Natur. Im
folgenden wird auf die Interpretationsmoglichkeiten eingegangen, die iiber die Be-
schreibung von Zustdnden hinausgehen.

45 Genauer: der hinter den dargestellten Aktivititen stehenden Zielsetzungen.

46 Vgl. Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a.
0.,S.43.

47 Auf diesen Sachverhalt wird in der weiteren Folge noch eingegangen.
48 Vgl. vorherige Fulinote.
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4.6 Antizipation von Transitionsproblemen

Aus den Vorzeichen (oder je nach Notation eventuell auch numerischen Werten) und
aus der GroBBe und Dichte der Blocke innerhalb der Matrizen (i. e. S.) lassen sich Hin-
weise, sowohl hinsichtlich der Stabilitdt eines Aktivititengeflechts als auch in Bezug auf
die Kohédrenz der Aktivititen und damit letztlich auch der Geschiftsprozesse, ableiten.

Insbesondere die Stabilitdt der Aktivititen vorhandener Geschéftsabldufe, in Relation
gesetzt zur Stabilitdt des angestrebten Zustands, muf3 als Maf3stab herangezogen werden,
wenn es gilt, mogliche Probleme bei der Umstellung von alten auf neue Geschéftspro-
zesse vorwegzunehmen und vorausschauend auszurdumen. In der Regel werden die
vorhandenen, in jahrelanger Feinabstimmung kalibrierten Aktivitidtenfolgen gut mitein-
ander harmonieren, wéihrend die geplanten Geschéftsprozesse (bzw. die mit ithnen ange-
strebten Zielsetzungen) haufig noch Inkonsistenzen aufweisen werden. Diese Wider-
spriiche sollten so weit wie moglich beseitigt werden, bevor die Realisierungsphase der
Umstellung von alten auf neue Aktivititen eingeleitet wird. Die in der Matrix festge-
haltenen Aktivitdten bzw. Aufgaben sind hierzu so zu reorganisieren, dal moglichst
wenige negative Beziehungsauspragungen iibrig bleiben.

Zur erfolgreichen Transition von den eingespielten alten, hin zu den geplanten neuen
Geschiéftsprozessen, sind insbesondere die Zielzusammenhinge zwischen Ist- und Soll-
zustdnden genau zu untersuchen und bei der Reorganisation ins Kalkiil zu ziehen. Eng
gekoppelte Ist-Zustdnde sind hdufig nicht nur fein aufeinander abgestimmt, sondern
auch allen Beteiligten vertraut: Die Zielsetzungen sind internalisiert, die daraus ableitba-
ren Aufgabenstellungen sind bekannt, die zur Zielerreichung notwendigen Aktivititen
sind eingeiibt und zdhlen zum bewihrten ,,Verhaltensinventar der gewohnten Arbeits-
umgebung. Eine positiv miteinander korrelierte Aktivitdten enthaltende Ist-Aktivitdten-
Matrix, die zudem durch grof3e Blocke gekennzeichnet ist, stellt somit per se ein inhé-
rent stabiles Ausgangssystem dar. Soll ein solches, in sich konsistentes System verén-
dert werden, so muB auch der Anderung der mentalen Modelle der Beteiligten Auf-
merksamkeit Rechnung getragen werden.

Die Transitionsproblematik wichst zusitzlich mit dem (durch gleichgesinnte Korrela-
tionen bzw. Blockbildung in Soll- bzw. Ist-Matrix ausgedriickten) Ausmal} an Gleich-
richtung der einzelnen Aktivitdten des betrachteten (Soll- oder Ist-)Teilsystems. Dies ist
ein Umstand, der unabhédngig vom Ausmal} des Wandels im eigentlichen Sinne — repra-
sentiert durch ungleich gesinnte Beziehungen zwischen Soll- und Ist-Aktivititen (bzw.
Zielsetzungen) — die Transition beeintrachtigt und daher in das Management des Wan-
dels einzubeziehen ist.*’

49 In Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a. O.,
S. 48, wird dieser Effekt herangezogen, um einen wesentlichen Teil der Anderungsproblematik des
Business Process Reengineerings zu erkldren: Die Initiation von BPR-Mafinahmen fiihrt zum Aus-
tausch von einzelnen Aktivitdten eines in sich konsistenten und damit stabilen Geschéftssystems durch
neue ProzeBteilabschnitte. Hierbei kann es tempordr zu Inkonsistenzen des Gesamtsystems durch In-
kompatibilititen und Schnittstellenprobleme zwischen (alten und neuen) Aktivititen kommen. Ist die
Verantwortung fiir die jeweiligen Aktivitdten fragmentiert, so mdgen die neuen Aktivititen den jewei-
ligen Verantwortlichen nicht nur ungewohnt, sondern geradezu kontraproduktiv erscheinen, weswegen
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Es zeigt sich hierbei unmittelbar, dafl die Matrix des Wandels, in der sowohl die iso-
lierten Zielsysteme als auch die Kombination aus Soll- und Ist-Aktivititen untersucht
wird, einen wertvollen Beitrag zur Schéirfung des ProblembewuBtseins in diesem Be-
reich erbringt.

4.7 Ablauffolge der ProzeRumgestaltung

Die illustrierte Unterstiitzung zur Einschitzung der Transitionsproblematik 1483t sich
durch eine Fortfithrung der Daten der Matrix des Wandels so verfeinern, dal3 zumindest
richtungsweisende Empfehlungen fiir eine Reihenfolgeplanung bei der Transition ganzer
Geschiéftsprozesse ableitbar werden. Hierzu sind die Matrizen (i. e. S.) einer erweiterten
interpretativen Betrachtung zu unterziehen.

Es wurde bereits angemerkt,’? daB es bei der Anderung stabiler Aktivititensysteme zu
Zielinkonsistenzen kommen kann, die den Wandel, hin zu einem neuen Gesamtsystem,
nachhaltig erschweren konnen. Die Frage nach der richtigen Reihenfolgegestaltung bei
der Anderung der Teilprozesse kann daher erfolgskritisch fiir die gesamte ProzeBge-
staltungsmalBnahme werden.

Bewihrte Ist-Aktivititensysteme umfassen nur selten Aktivititen (oder Zielsetzungen),
die im Widerspruch zueinander stehen. Die Einleitung einer ProzeBgestaltungsmal-
nahme durch den Austausch dieser Ist- durch geplante Soll-Aktivitdten ist nur scheinbar
dann besonders attraktiv, wenn die einzufithrenden Soll-Aktivititen komplementédr zu
vorhandenen Ist-Aktivitdten sind. Im KurzschluB3 scheint dieses Vorgehen eine Zielan-
ndherung zu erlauben, ohne dal} die vorzunehmenden Verdnderungen durch negativ kor-
relierte Zielsetzungen zu Friktionen fiihren.

Tatséchlich fillt jedoch stark negativ ins Gewicht, dal das Ist-System hierdurch noch
konsistenter und damit stabiler wird. Die zunichst aufgeschobene Anderung ganzer
Blocke zueinander komplementéirer Aktivitdten ist damit keinesfalls aufgehoben, viel-
mehr wird das stirker gleichgesinnte Ist-System noch schwerer zu verdndern sein. Die-
ser Aspekt ist in die Uberlegungen der Reihenfolgeplanung einzubeziehen, da letztlich
die gesamte GestaltungsmaBnahme Prioritit vor isolierten Anderungen genieBt.

Eine andere Moglichkeit besteht in der Umgestaltung bestimmte Blocke konstituieren-
der Aktivitdten. Diese bilden hédufig eine Infrastruktur fiir ganze Blocke zueinander kon-
sistenter Aktivitdten. Im oben angefiihrten Beispiel (siche Abbildung 14) wére das Vor-
handensein verrichtungsspezifischer Produktionsmittel ein solches konstitutives Ele-
ment. Der Austausch der Produktionsmittel, die die Verrichtungsspezialisierung férdern,

sie entweder unter den neuen Gegebenheiten die alten Aktivitdten stillschweigend fortsetzen oder mit
(berechtigtem) Hinweis auf die lokalen Suboptima den Verdanderungsmafinahmen offenen Widerstand
entgegensetzen. Es wird hier zum einen der Unterschied zwischen lokaler und globaler Perspektivik
deutlich; andererseits unterstreicht diese Problematik die Quintessenz des Haupttextes, dafl zur Ab-
schitzung des Koordinationsaufwandes der Transision neben dem Ausmal3 des Wandels an sich auch
die interne Kohédsion der Soll- bzw. Ist-Aktivitdten zu beriicksichtigen ist.

50 Vgl. Vorfufinote 49.
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durch eine flexible Fertigungstechnik bildet die zentrale Grundlage fiir eine Ausweitung
funktional eng definierter Aufgaben und damit fiir breitere Verantwortungszuordnung
(die dann beispielsweise auch eine Verringerung von Lagerbestinden umfassen kann).
Negativ gewendet: Die Beibehaltung eng verrichtungsfixierender Produktionsmittel
stellt sich als Inhibitor auf dem Weg zu den angestrebten Endzustéinden dar. Daneben
unterstreicht die Erneuerung der Produktionsmittel auch den festen Willen zur Verénde-
rung, die dann alleine durch das Ausmal} der Investitionen irreversibel wird. Dies ist
auch ein wesentliches psychologisches Moment, welches fiir ein derartiges, ganze Blok-
ke umgestaltendes Vorgehen spricht.

Es braucht nicht betont zu werden, daB die Anderungsproblematik mit zunehmender
GroBe der Blocke ebenfalls wachst. Andererseits 1a6t sich auf der Basis dieser Erwé-
gungen ein einfaches Gestaltungsmuster fiir die Steuerung der Anderungsgranularitit
ableiten: Es sollten konsequent Blocke zueinander komplementirer Aktivititen (je nach
Betrachtungsweise: Zielgeflechte, Aufgaben) installiert bzw. deinstalliert werden. Die
Matrix des Wandels kann als ein Instrument zur Identifikation von Blocken und der dar-
auf basierenden Ableitung einer Reihenfolge zur schrittweisen Substitution von Aktivi-
tdtenblocken eingesetzt werden.

Mit der Festlegung der Blocke, die verdndert werden, féllt auch die Entscheidung iiber
das AusmaB der Anderungen der Rahmenbedingungen (,,reframing*) und somit der Ra-
dikalitdt der Verdnderung. Das Spannungsfeld, das sich zwischen den Polen inkremen-
teller Variation partikularer Aktivititen und dem Austausch ganzer Gruppen langbe-
wihrter Arbeitspraktiken aufbaut, erhilt {iber die Blockorientierung bei der Realisierung
der Umgestaltung einen Mal}stab, der sowohl die reale Verdnderung als auch Ursache-
Wirkun%sl-Beziehungen sowie indirekt, die Umstellung der mentalen Modelle bertick-
sichtigt.

4.8 Art und Geschwindigkeit des Prozeldwandels
Die vorherigen Ausfithrungen geben bereits erste Hinweise zur Festlegung der Ge-

schwindigkeit, mit der der Wandel vollzogen werden soll. Unter Einbezug folgender
drei Faktoren lassen sich in diesem Kontext weitergehende Uberlegungen anstellen:

51 Dieser Einbezug erfolgt implizit durch die an Hauptaktivititen ansetzende und damit ganze Mittel-
Zweck-Beziehungen in die Planung des Mangements of Change einbeziehende blockweise Initiierung
von Gestaltungsmafinahmen. Solch ein Vorgehen beinhaltet die an der Oberfldche sichtbare irrever-
sible Anderung als psychologische Kompontente; sie entfaltet aber gleichermaBen katalytische Wir-
kung hinsichtlich der Anpassung der alten mentalen Modelle — denen durch Austausch der Hauptakti-
vitdten das Fundament entzogen wird — an die neuen Vorstellungen. Hierzu kann auch eine Verkettung
von Matrizen des Wandels dienen, die jeweils Meilensteine des Wandlungsprozesses festschreiben
und aus deren Analyse sich moglicherweise Metaprinzipien des organisationalen Transitionsprozesses
destillieren lassen. Diese Idee kann an dieser Stelle nicht weiter ausgefiihrt werden; vgl. diesbeziiglich
Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a. O.,
S. 48.
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1. Das Ausmafs an Interdependenz zwischen den betrachteten Aktivititen: Mit den

Bldcken werden Anderungsmodule fixiert, deren GroBe eine wesentliche Determi-
nante des nachfolgenden Koordinationsbedarfs darstellt: GrofBle, aktivitdtenreiche
Blocke reduzieren den Koordinationsbedarf zwischen den einzelnen, aktivitdtenbe-
zogenen Transitionen. Andererseits nimmt aber auch die Anderungsgranularitit ab,
und es wird mit steigender Blockgré3e immer schwieriger, Ist-Blocke zeitnah durch
Soll-Blocke zu substituieren.
Als generelle Regel fiir die Geschwindigkeit des Wandels 148t sich festhalten, daf3 die
Geschwindigkeit beim Austausch einzelner Aktivititen innerhalb der Blocke zwin-
gend hoch sein mufl, um den Geschéftsgang moglichst wenig zu beeintrachtigen,
wéhrend das Ausmall des Wandlungsprozesses zwischen den Umgestaltungen der
Blocke stirker im Ermessen der ProzefBgestalter steht. Die Analyse der Interdepen-
denzen zwischen Soll- und Ist-Aktiviten sowie derjenigen zwischen existenten Blok-
ken und Soll-Blocken gewidhrt Aufschliisse in Bezug auf die situationsadidquate
Festlegung der Anderungsgeschwindigkeit sowohl bei den feingranularen aktivitéiten-
als auch bei den hoher aggregierten blockorientierten Etappen.

2. Die Aufgeschlossenheit der Beteiligten gegeniiber dem Wandel: Ein Faktor, der mal3-
geblich von den organisationsinternen und unternehmenskulturellen Gegebenheiten
abhingt. Letzere sind abzuschiitzen, die Schritte bei der Anderung zwischen den
Meilensteinen an dieser Einschitzung orientiert zu gestalten.>?

3. Der externe Druck, als Maf3 der Notwendigkeit fiir eine Verdnderung der Gegeben-
heiten: Dieser EinfluBfaktor bedarf keiner ndheren Erlduterungen: Mit zunehmender
Notwendigkeit, bis hin zur Prozef3gestaltungsmalinahme als einziger Moglichkeit zur
Aufrechterhaltung der Uberlebensfihigkeit des Unternehmens, nimmt die Bereit-
schaft zu einer Erhohung der Anderungsgeschwindigkeit zu et vice versa.

4.9 Einbezug beteiligter Interessen

Die erhobenen Werte der wahrgenommenen Bedeutung aktueller bzw. zukiinftiger Ak-
tivitdten ermdglichen Aussagen iiber vorhandene Interessen(-gruppen) innerhalb des
Unternehmens. Dies ist eine wichtige Ergidnzung der Daten der Matrizen (i. e. S.): Wéh-
rend sich in diesen ausschlieBlich die realen und objektiven Interdependenzen zwischen

52 Als Faustregel geben Brynjolfsson et al. zu bedenken, daf} in einer experimentierfreudigen Organisati-
onsumgebung feinergranulare Umgestaltungsprozesse zeitnah in Lerneffekten miinden, die im Rahmen
des organisationalen Lernens unmittelbar in Effizienzgewinne bei dhnlich gearteten Maflnahmen um-
gemiinzt werden konnen. Schwerfillige, starre, eher konservativ gepragte Organisationen miissen hin-
gegen durch umfassendere ProzeBgestaltungsmafinahmen verdndert werden (vgl. Brynjolfsson, Erik;
Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a. O., S. 46). Es sei wieder-
holt, daf dies vor allem auf den die organisationale Resistenz férdernden Umstand zuriickzufiihren ist,
demzufolge konsistente Ziel- und daraus abgeleitete Aktivititenstrukturen stabile Gleichgewichtssy-
steme bilden (kdnnen), deren innere Kohésion (duBerlich nur als Massetrdgheit wahrnehmbar) so hoch
ist, daB partikulare Verdnderungsmafinahmen das Gesamtsystem nur in einen inkonsistenten Zustand
versetzen, der ohne aufmerksame Uberwachung fast zwingend zu einem ,,organisationalen Rollback®,
zuriick in den konsistenten urspriinglichen Zustand, fiihren muf.
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und innerhalb der Soll- und Ist-Praktiken widerspiegeln, fangen die in den Matrizenpe-
ripherien eingetragenen Relevanzeinschdtzungen das Ausmall an subjektiver Zustim-
mung bzw. Verweigerung der Befragten ein.

Interessenskonflikte konnen so vorab erkannt werden, so da3 thnen durch prophylakti-
sche Bewiltigungsmafinahmen begegnet werden kann. Die Relevanzeinschédtzungen
zeichnen dariiber hinaus aber auch ein Bild der Anderungsbereitschaft der Beteiligten
und vor allem der Betroffenen, das Interpretationsspielrdume fiir die in Abschnitt 4.8 an-
stellten Uberlegungen erdffnet.

4.10 Quantifizierung der Wahrnehmung der Anderungsqualitat

Ergénzend zu den bisherigen Betrachtungen besteht die Moglichkeit, die (bei den Be-
fragten) wahrgenommene Anderungsqualitiit zu quantifizieren. Hierzu werden die Soll-
Werte der Wichtigkeit von Aktivitdten ihren Ist-Werten vergleichend gegeniibergestellt.
Fehlende Pendants werden null gesetzt; der besseren Ubersichtlichkeit wegen erfolgt ei-
ne graphische Darstellung in der Form eines Eigenschaftsprofils (vgl. Abbildung 15).

eng definierter
Aufgabenbereich
ufgabenbereic /@}

umfangreiche y
Lagerhaltung JIT-Lager

verr.-spezifische

gréRere Verantwortung

Produktionsmittel > flexible Fert.-technik
— © Rationalisierung des
Fertigungsflusses
Li;frgscsﬁilgte flache Hierachien
Etotlr::rI](orientierter flache Lohnstruktur

Abb. 15: Wahrgenommene Relevanz einbezogener Aktivitdten — Soll- und Ist-Profil

Die Differenzen zwischen den unter den befragten Stakeholdern wahrgenommenen Pré-
ferenzwerten konnen zusammengefaBt als Gesamtbewertung der AnderungsmafBnahme
aufgefaBt werden. Brynjolfsson et al. kritisieren zurecht,> daB Unternehmensberatun-
gen diese ,,Nettowerte™ bisweilen als Fixpunkt wéhlen, um die Reihenfolge der einzel-

53 Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a. O.,
S. 47.
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nen AnderungsmaBnahmen abzuleiten. Es werden dann diejenigen Aufgaben zuerst be-
arbeitet, die den hochsten Nettowertbeitrag beisteuern. Ein solcher Ansatz 146t jedoch —
so stellen die Verfasser klar — die in der Matrix des Wandels untersuchten Interdepen-
denzen sowie die aus diesen erwachsenden Konsequenzen in Bezug auf deren (block-
weise) Umgestaltung auBler acht.>* Im angefiihrten Beispiel wiirde nach dieser Vorge-
hensweise zunichst die Verantwortung der Arbeiter ausgeweitet, bevor die Lagerhaltung
verdndert wiirde. Erst anschlieBend wiirden die verrichtungsorientierten Produkti-
onsmittel durch flexible Fertigungsmittel ersetzt. Die Anderung des fiir die hiesige Um-
stellung wesentlichen Vergiitungsbereiches wiirde ein derartiges Vorgehen gar nicht ins
Auge fassen, da dieser fiir die GesamtmalBnahme wesentliche Punkt in der isolierten
Betrachtung nur eine Nettowertminderung nach sich zdge.

Dieses offensichtlich sinnwidrige Ergebnis beleuchtet, dafl eine reduktionistisch-iso-
lierte Betrachtung der Nettowerte gehaltlos ist. Als Ergdnzung zu den vorangegangenen
Analysen der Matrix des Wandels und in Abstraktion von der in diesem Zusammenhang
bereits fixierten Anderungsreihenfolge kann die Betrachtung der Nettowerte jedoch ei-
nen Beitrag zur Quantifizierung der wahrgenommenen Qualitit der gesamten Ande-
rungsmalinahmen erbringen. Dies ist der eigentliche Ergebnis der Nettowertabschétzun-
gen.

4.11 Matrix des Wandels — Zielorientierte Analyse und Steuerung

Die Matrix des Wandels verbindet die in Abschnitt 2 dargestellten elementaren Ziel-
strukturierungstechniken auf intelligente Weise, erginzt sie und eréffnet so neue Inter-
pretationsmoglichkeiten. Die analysierten Gegenstinde sind dabei durch ihr Mittel-
Zweck-Verhéltnis stets sachzielbezogen; dariiber tduschen auch die variierenden Be-
zeichnungen (wie Aktivititen und Aufgaben) nicht hinweg.

Die Matrix des Wandels fungiert dabei zuallererst als strukturgebendes Element bei der
Bestandsaufnahme der Zielinterdependenzen. Auf dieser Basis ermoglicht das in der
erweiterten Matrixnotation verdichtete Vis-a-vis erhobener Daten die Ableitung einer
Reihe hilfreicher Ergebnisse. Der inhaltliche Rahmen eines Geschéftprozefgestaltungs-
projekts erfahrt dadurch in einem Bereich — Integration und Anbindung der Ziele eines
ProzeBgestaltungsprojektes in das libergeordnete Unternehmenszielgeflecht — Unterstiit-
zung, der von den zeitgendssischen ProzeBgestaltungsansidtzen nur unzureichend abge-
deckt wird.

54 Hierbei handelt es sich um einen bemerkenswerten Gedankengang, der eventuell auch in verwandte
Kontexte iibertragbar ist. Vgl. beispielsweise die aus Kundenpriferenzen abgeleiteten Uberlegungen
der komparativen Betrachtung strategischer Wettbewerbsvorteile (COMSTRAT-System) in der Wett-
bewerbsvorteilsmatrix in: Simon, Hermann: Die heimlichen Gewinner (Hidden Champions) — Die Er-
folgsstrategien unbekannter Weltmarktfihrer, Frankfurt/New York: Campus Verlag, 1996, S. 131-
134, respektive Simon, Hermann: Preismanagement: Analyse, Strategie, Umsetzung, 2., vollstindig
iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden: Gabler, 1992, S. 70-73. Allerdings wire hier die
Argumentation konsequenterweise aus Kundensicht fortzufiihren.
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Zwar laBt sich kritisch einwenden, daf3 die Qualitit der aus den Analyseresultaten gene-
rierten Aussagen der Matrix des Wandels unmittelbar von der Substanz des (letztlich
nur erhobenen) Daten-Inputs abhingt, dies trifft aber gleichermaflen auf statistisch-
quantitative Methoden zu. Letztlich geht ein solcher Einwand aber an der Intention die-
ser Strukturierungshilfe vorbei, denn der Feststellung von Brynjolfsson et al., ,,[t]he
greatest benefit from the matrix of change may be that it forces management to make
explicit the practices and interactions implicit in the current, target, and transition sy-
stems. Recognizing and defining the nature of the problem can be 80 percent of the
battle, but without a tool for clearly sorting out interactions among practices, much of
change management is relegated to intuition and politics®,>> streicht die Substanz dieser
wertvollen Strukturierungshilfe noch einmal heraus. Die Matrix des Wandels ist zualler-
erst als Strukturierungshilfe und als Katalysator einer an Sachzielen ausgerichteten Aus-
einandersetzung mit einem Problemgegenstand — hier beispielsweise eine Geschéftspro-
zellgestaltung — zu verstehen.

5 Fazit und Zusammenfassung

Dieses Arbeitspapier verfolgte verschiedene, im ersten Abschnitt formulierte Zielset-
zungen, die vor der abschlieBenden Zusammenfassung in einem kurzen Abgleich von
Anspruch und Realitét rekapituliert werden.

Die erste Zielsetzung — Herausstellung der besonderen Relevanz sachzielorientierter
Fragestellungen vor dem Hintergrund einer nur vordergriindig zu rechtfertigenden, ein-
seitigen Dominanz formalzielorientierter Herangehensweisen im Zusammenhang mit
Organisations- und im speziellen Fall der ProzeBgestaltungsmafinahmen — wurde bereits
im ersten Abschnitt, mit der Begriindung zur Motivation dieses Arbeitspapiers, erreicht.

Die zweite Zielsetzung bestand in der Darstellung von Strukturierungstechniken fiir be-
triebliche Aufgaben unter besonderer Beriicksichtigung der Kausalitdten und Zielbezie-
hungen. Die Darstellung der Strukturierungstechniken und deren mogliche Verquickung
wurden in den Abschnitten 2 und 3 beleuchtet. Die Darlegung der deutlich weiterge-
henden Entwicklung der Matrix des Wandels durch Brynjolfsson et al. bildete den Ab-
schluf3 der Bearbeitung der zweiten Zielsetzung innerhalb des sechsten Abschnitts.

Die dritte Zielsetzung bestand in der Darlegung von Moglichkeiten zur Bewaltigung der
Anforderung an methodische ProzeBgestaltungsmalinahmen, Unternehmensziele mo-
dellintegriert einzubeziehen. Dieses Ziel wurde implizit bewiltigt, indem die in den Bei-
spielen bearbeiteten Zielstrukturen und die daraus abgeleiteten Aufgaben, an der Umge-
staltung von Geschéftsprozessen aufgehdngt wurden.

Eine praxisgerechte Aufbereitung als vierte verfolgte Zielsetzung wurde durch folgende
Gestaltungsmerkmale angestrebt:

55 Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, a. a. O.,
S. 48.
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* Geschiftsprozefgestaltung als aktuelles Bezugsobjekt
e Zahlreiche, die Zusammenhénge graphisch aufbereitende Illustrationen
* Systematische Aufbereitung der Thematik in folgendem Dreischritt:

— Darstellung und Erlduterung elementarer Bausteine

— Verkniipfung dieser Bausteine in einem iibersichtlichen Rahmen

— Weitergehende Verkniipfung der erlduterten Elemente unter praxisgerechtem
Einbezug eines realititsnahen Bezugsgegenstands (Geschiftsprozeflgestaltung
anhand eines schematisierten, leicht nachvollziehbaren Beispiels)

Ausgehend von der Beobachtung, da3 eine gro3e Diskrepanz zwischen dem Postulat ei-
ner systematischen Durchdringung des betrieblichen Zielgeflechts und der Forderung
nach einer bewuBten und kritischen Uberpriifung der betrieblichen Sachziele im Rah-
men des Business Process Reenginerings auf der einen Seite und der zumeist strikten
Formalzielorientierung der methodischen Unterstiitzung der Ansétze zur Geschéftspro-
zellgestaltung existiert, wurden in diesem Arbeitspapier zundchst isolierte Techniken
dargestellt, die zur Darstellung betrieblicher Ziele und zur Integration projektorientierter
Zielsetzungen in das Unternehmenszielgeflecht eingesetzt werden konnen. Es handelte
sich hierbei um folgende Analyse- und Darstellungstechniken

e strukturierter Text,

* Baumgraphen,

* Affinitatsdiagramme,

* Relationendiagramme,

* Causal-Loop-Diagramme,

e Ziel- und Aufgaben-Matrizen,

die mit ihren Vor- und Nachteilen kurz dargestellt wurden.

Im Anschluf3 daran wurde in einem Beispiel die Mdglichkeit zur Verkniipfung der zuvor
beschriebenen Strukturierungstechniken demonstriert, bevor mit der Matrix des Wan-
dels ein detaillierter ausgearbeitetes Strukturierungsinstrument zur Durchdringung von
Ziel- und Aufgabenkomplexen im Zusammenhang von Reorganisationsprojekten darge-
stellt wurde. Die Matrix des Wandels unterstiitzt den Anwender bei den folgenden Be-
arbeitungs- und Analyseschritten:

* Erarbeitung und Strukturierung von Ist-Praktiken und deren Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhingen im Gesamtkontext der betrieblichen Ziele

* Erarbeitung und Strukturierung von Soll-Praktiken sowie Aufschliisselung der
mit ithnen verbundenen Ursache-Wirkungs-Zusammenhédngen

* Aufdeckung von Interdependenzen innerhalb und zwischen Soll- und Ist-
Praktiken und Fixierung von Blocken einander forderlicher (zielkomplemen-
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tirer) beziechungsweise einander behindernder (zielkonfligierender) Aktivita-
ten/Geschéftsprozesse

* Einbezug von Stakeholder-Interessen

Das in der Matrix des Wandels geeignet dargestellte Datenmaterial ermdglicht die Ge-
nerierung plausibler Aussagen in den folgenden Richtungen:

* Hinweise auf Moglichkeiten zur Beeinflussung der mentalen Modelle der von
einer ProzefBgestaltungsmafnahme (oder allgemeiner von einem Reorganisa-
tionsprojekt) Betroffenen

* Anhaltspunkte fiir eng miteinander bzw. lose aneinander gekoppelte Aktivi-
tiaten

* Konfektionierung von Aktivititenblocken deren Transition sinnvollerweise
als Ganzes durchzufiihren ist

* Ableitung einer geeigneten Reihenfolge, in der Aktivititen umgestellt werden

* Integration projektbezogener Sachzielkomplexe in das gesamte Unterneh-
menszielgeflecht

Insbesondere durch die Diskussion der Matrix des Wandels konnte die Ausgangsthese
dieses Arbeitspapiers, derzufolge die starke Formalzielorientierung herkdmmlicher Pro-
zelgestaltungsansitze nicht sachlogisch motiviert ist, fundiert und ein Weg zur Bewdél-
tigung dieses Defizits aufgezeigt werden.

Arbeitspapiere WI Nr. 5/1997



36 Literaturverzeichnis

Literaturverzeichnis

Backhaus, Klaus; Erichson, Bernd; Plinke, Wulff; Weiber, Rolf: Multivariate Analysemethoden, Eine an-
wendungsorientierte Einfiihrung, 8., verbesserte Auflage, Berlin, u. a.: Springer, 1996 (Springer Lehr-
buch).

Brynjolfsson, Erik; Hitt, Lorin: Paradox Lost? Firm-Level Evidence of the Returns to Information Sy-
stems Spending, in: Management Science, Volume 42, April 1996, S. 541-558.

Brynjolfsson, Erik; Renshaw, Amy Austin; Alstyne, Marshall Van: The Matrix of Change, in: Sloan Ma-
nagement Review, Volume 38, Number 2, Winter 1997, S. 37-53.

Diederich, Helmut: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 6. neu bearbeitete und erweiterte Auflage, Stutt-
gart, u. a.: Kohlhammer, 1989.

Frese, Erich: Aufgabenanalyse und -synthese, in: Grochla, Erwin (Hrsg.): Handworterbuch der Organisa-
tion, 2., vollig neu gestaltete Auflage, Stuttgart: Poeschel, 1980 (Enzyklopaddie der Betriebswirt-
schaftslehre; Bd. 2), Sp. 207-217.

Fries, Stefan; Seghezzi, Hans Dieter: Entwicklung von Mefgrof3en fiir Geschéftsprozesse, in: Controlling,
Heft 6, November/Dezember 1994, S. 338-345.

Hammer, Michael; Champy, James: Business Reengineering, Die Radikalkur fiir das Unternehmen, 4.
Auflage, Frankfurt a. M./New York: Campus Verlag, 1994.

Herp, Thomas; Brand, Stefan: Reengineering aus Management-Sicht, in: ProzeBmanagement und Reengi-
neering, Hrsg.: Nippa, Michael; Picot, Arnold, Frankfurt/New York: Campus, 1995, S. 129-143.

Jacobs, Stephan: Methodenorientierte Entwicklung von CSCW, in: Einfiihrung von CSCW -Systemen in
Organisationen, Tagungsband der D-CSCW’94, Hrsg.: Hasenkamp, Ulrich, Braun-
schweig/Wiesbaden: Vieweg, 1994, S. 51-62.

Kreuz, Werner: Transforming the Enterprise, in: ProzeBmanagement und Reengineering, Hrsg.: Nippa,
Michael; Picot, Arnold, Frankfurt/New York: Campus, 1995, S. 91-107.

Kroeber-Riel, Werner: Konsumentenverhalten, 4. verbesserte und erncuerte Auflage, Miinchen: Vahlen,
1990 (Vahlens Handbiicher Wirtschafts- und Sozialwissenschaften).

Picot, Arnold; Reichwald, Ralf; Wigand Rolf T.: Die grenzenlose Unternehmung: Information, Organisa-
tion und Management; Lehrbuch zur Unternehmensfithrung im Informationszeitalter, 2. aktualisierte
Auflage, Wiesbaden: Gabler, 1996.

Schmidt, Gotz: Methode und Techniken der Organisation, 8. vollig liberarbeitete und erweiterte Auflage,
GieBlen: Verlag Dr. Gotz Schmidt, 1989 (Schriftenreihe ,,Der Organisator; Bd. 1).

Schroder, Hans-Horst; Zenz, Andreas: QF D (Quality Function Deployment), in: Handworterbuch der
Produktionswirtschaft, Hrsg.: Kern, Werner; Schroder, Hans-Horst; Weber, Jirgen 2. vollig neu ge-
staltete Auflage, Stuttgart: Schaeffer-Poeschel, 1996 (Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre; Bd.
7), Sp. 1698-1711.

Simon, Hermann: Preismanagement: Analyse, Strategie, Umsetzung, 2., vollstindig iiberarbeitete und er-
weiterte Auflage, Wiesbaden: Gabler, 1992.

Simon, Hermann: Die heimlichen Gewinner (Hidden Champions) — Die Erfolgsstrategien unbekannter
Weltmarktfiihrer, Frankfurt/New York: Campus Verlag, 1996.

Wohe, Giinter: Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 16., liberarbeitete Auflage, Miin-
chen: Vahlen, 1986 (Vahlens Handbiicher der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften).

Arbeitspapiere WI Nr. 5/1997



Stand: Dezember 2000 — Den aktuellen Stand der Reihe erfahren

B iS h e r e rSCh ie n e n Sie Uber unsere Web Site unter http//wi.uni-giessen.de

Nr. 1/1996  Grundlagen des Client/Server-KONZEPLS. .........cceiiiiieicueueieeeieeeteeee ettt ettt ettt benas Schwickert/Grimbs
Nr. 2/1996  Wettbewerbs- und Organisationsrelevanz des Client/Server-Konzepts.. ... Schwickert/Grimbs
Nr. 3/1996  Realisierungsaspekte des Client/SErver-KONZEPES .........ccc.ovcueueuiiieieiceeceeeee ettt Schwickert/Grimbs
Nr. 4/1996  Der GeschaftsprozeB als formaler Prozef - Definition, Eigenschaften, Aren .........c.ccoovveveeeeeiieicee e Schwickert/Fischer
Nr. 5/1996  Manuelle und elektronische VOrgangSStEUBIUNG. ..........ceueuevriririririerereieie ettt s Schwickert/Rey
Nr. 6/1996 Das Internet im Unternehmen - Neue Chancen und RiSIKEN ..............ccioiiiiicicccicceeee e Schwickert/Ramp
Nr.7/1996 HTML und Java im World Wide Web....... ... Groning/Schwickert
Nr. 8/1996  Electronic-Payment-Systeme im Internet Schwickert/Franke
Nr. 9/1996  Von der ProzeBorientierung zum Workflow-Management - Teil 1: Grundgedanken, Kernelemente, Kritik .............. Maurer

Nr. 10/1996 Von der ProzeBorientierung zum Workflow- Management - Teil 2: ProzeBmanagement und Workfflow ................ Maurer

Nr. 11/1996 Informationelle Unhygiene im INTBINEL.............coiiiiiieiccieeeeee ettt eaeas Schwickert/Dietrich/Klein
Nr. 12/1996 Towards the theory of Virtual Organisations: A description of their formation and figure................ccccoeeceevenennne. Appel/Behr

Nr. 1/1997  Der Wandel von der DV-Abteilung zum IT-Profitcenter: Mehr als eine Umorganisation..............cccccceevececeecnne. Kargl

Nr. 2/1997  Der Online-Markt - Abgrenzung, Bestandteile, KENNGIOBEN .............ccueuiiieieieieeccceeeeeee e e Schwickert/Pdrtner
Nr. 3/1997  Netzwerkmanagement, 0S|I Framework und Internet SNMP ... ... Klein/Schwickert
Nr. 4/1997  Kiinstliche Neuronale Netze - Einordnung, Klassifikation und Abgrenzung aus betriebswirtschaftlicher Sicht........ Strecker/Schwickert
Nr. 5/1997  Sachzielintegration bei ProzeBgestaltungsmaBnaimen...............cooueuiiieieiecieecceeee et Delnef

Nr. 6/1997  HTML, Java, ActiveX - Strukturen und ZUSammenh&aNQE............cccveveveueueueieieieeceeeeeeeee ettt v e aenas Schwickert/Dand|
Nr. 7/1997  Lotus Notes als Plattform fiir die Informationsversorgung von Beratungsunternehmen..............ccccccoceeeceverenennne. Appel/Schwaab
Nr. 8/1997  Web Site Engineering - Modelltheoretische und methodische Erfahrungen aus der Praxis .. ... Schwickert

Nr. 9/1997  Kritische Anmerkungen zur ProzeBOMENTEIUNG ..........c.ceieieieiercrceeeeeeeeteteteee ettt ettt en e aeaens Maurer/Schwickert
Nr. 10/1997 Kiinstliche Neuronale Netze - Aufbau und FUNKHONSWEISE .........cevevviiieircieieicisiscceee e e Strecker

Nr. 11/1997 Workflow-Management-Systeme in virtuellen Unternehmen .............ccooovieieiccciiceeecceecceeee et Maurer/Schramke
Nr. 12/1997 CORBA-basierte Workflow-Architekturen - Die objektorientierte Kernanwendung der Bausparkasse Mainz AG ..... Maurer

Nr. 1/1998  Okonomische Analyse ElekironiSCREr MALKLE.............ov.rveeveeeeeeeeeee e eeeee s eeeeeeeeeeeeeseess s seee e eee s seeesseeeee Steyer

Nr. 2/1998 Demokratiepolitische Potentiale des Internet in Deutschland................cccoooevevoeciiiieiiccceceeeee e Muzic/Schwickert
Nr. 3/1998  GeschéftsprozeB- und Funktionsorientierung - Ein Vergleich (Teil 1) .......cccovovveeerniiicccee e e Delnef

Nr. 4/1998  GeschéftsprozeB- und Funktionsorientierung - Ein Vergleich (Teil 2) ..........covveerrinircceees e e Delnef

Nr. 5/1998  Betriebswirtschaftlich-organisatorische Aspekte der Telearbeit ............c.ccovevevceeieieicieeecceeeeeee e Polak

Nr. 6/1998 Das Controlling des Outsourcings von [V-LEISTUNGEN ..........c.ceiiieiiieiecceeeee ettt Jéiger-Goy

Nr. 7/1998  Eine kritische Beurteilung des Outsourcings von IV-LEIStUNGEN............ccovovevevcciieeeee e Jéiger-Goy

Nr. 8/1998  Online-Monitoring - Gewinnung und Verwertung von Onling-Daten..............ccccovoieieiriececceeeeeeee e e Guba/Gebert

Nr. 9/1998  GUI - Graphical USer INterface...........ccccovcueueiiiereicieeeeeeeeeerceeeeee e ...Maul

Nr. 10/1998 Institutionendkonomische Grundlagen und Implikationen fiir Electronic BUSINESS..........cccccoveveveveveievcercceeiererne. Schwickert

Nr. 11/1998 Zur Charakterisierung des KOnStrukis “Web SIE” ..........coovoviueueiieeeeeecceee ettt Schwickert

Nr. 12/1998 Web Site Engineering - Ein KomponentenmOdell...............c.oucueiiiiiieieiecceeeee et Schwickert

Nr. 1/1999  Requirements Engineering im Web Site Engineering — Einordnung und Grundlagen.............cccccccevevevvvevcvcveccnnne. Schwickert/Wild
Nr. 2/1999  Electronic Commerce auf lokalen Mérkten .. ... Schwickert/Liiders
Nr. 3/1999 Intranet-basiertes Workgroup COMPULING .......cccovoveveieiiuieiiieciectce ettt ettt ae Kunow/Schwickert
Nr. 4/1999  Web-Portale: Stand und EntwicklungSteNAENZEN............ccooviveuiuiiieieecceee et Schumacher/Schwickert
N 5/1999  WED SIE SBOUIMY.....vvieiieceetce ettt ettt ettt s et e et etese s et et et ess s etetese s eseteaens Schwickert/Hausler
Nr. 6/1999  Wissensmanagement - Grundlagen und IT-INStrumentanium..............ccooeoeeieioeeiieiieeeeceeeee e e GaBen

Nr. 7/1999  Web Site CONMTOMING.......c.ciiieietcteeceeee ettt ettt ettt ettt ettt s st tebese st et ese s s etetens Schwickert/Beiser
Nr. 8/1999  Web Site PrOMOLION ......oeuirivieiieieicisisi ettt bbb bbb s Schwickert/Arnold
Nr. 9/1999  Dokumenten-Management-Systeme — Eine EinflRrung ..o Dandl

Nr. 10/1999 Sicherheit von eBusiness-Anwendungen — Eine Fallstudie. ... Harper/Schwickert
Nr. 11/1999 Innovative Fiihrungsinstrumente fiir die Informationsverarbeitung ............ccooceieiiiiicccieeeeeece e, Jéiger-Goy

Nr. 12/1999 Qbjektorientierte ProzeBmodellierung mit der UML Und EPK .........c.ooiiiieieceeceeeee e e Dandl

Nr. 1/2000  Total Cost of Ownership (TCO) = Ein UDEIDICK..............oveeevereeeeereeeseees e Wild/Herges

Nr. 2/2000 Implikationen des Einsatzes der eXtensible Markup Language — Teil 1: XML-Grundlagen............ccccccceeevevrvererennne. Franke/Sulzbach
Nr. 3/2000 Implikationen des Einsatzes der eXtensible Markup Language — Teil 2: Der Einsatz im Unternehmen . ... Franke/Sulzbach
Nr. 4/2000 Web-Site-spezifisches Requirements Engineering — Ein Formalisierungsansatz...............ccccocoeeeeverevevevccvce v, Wild/Schwickert
Nr. 5/2000 Elektronische Marktpldtze — Formen, Beteiligte, ZUtrittSharrieren ..............cocecoeeeeieiccccceeeeeee e Schwickert/Pfeiffer
Nr. 6/2000 Web Site Monitoring — Teil 1: Einordnung, Handlungsebenen, AdresSSaten.............ccccocoveeeveveecccceeeeeeveeevevne Schwickert/Wendt
Nr. 7/2000 Web Site Monitoring — Teil 2: Datenquellen, Web-Logfile-Analyse, Logfile-Analyzer .............cccceueeiveceeveeverennne. Schwickert/Wendt
Nr. 8/2000 Controlling-Kennzahlen flir WED SIES...........cciiiiiiieiccieeeeeecceee ettt Schwickert/Wendt

Nr. 9/2000 eUniversity — Web-Site-Generierung und Content Management fiir Hochschuleinrichtungen..............ccccovevevnai.. Schwickert/Ostheimer/Franke




Bestellung

(bitte kopieren, ausflllen, zusenden/zufaxen)

Adressat: Professur fir BWL und Wirtschaftsinformatik
Fachbereich Wirtschaftswissenschaften
Licher Stralte 70
D — 35394 Gielen
Telefax: (0 641 ) 99-22619
Hiermit bestelle ich gegen Rechnung die angegebenen Arbeitspapiere zu
einem Kostenbeitrag von DM 10,- pro Exemplar (MwSt. entfillt) zzgl. DM 5,-
Versandkosten pro Sendung.

Nr. An Nr. An Nr. Anz Nr. Anz Nr. Anz
1/1996 1/1997 1/1998 1/1999 1/2000
2/1996 2/1997 2/1998 2/1999 2/2000
3/1996 3/1997 3/1998 3/1999 3/2000
4/1996 4/1997 4/1998 4/1999 4/2000
5/1996 5/1997 5/1998 5/1999 5/2000
6/1996 6/1997 6/1998 6/1999 6/2000
7/1996 7/1997 7/1998 7/1999 7/2000
8/1996 8/1997 8/1998 8/1999 8/2000
9/1996 9/1997 9/1998 9/1999 9/2000
10/1996 10/1997 10/1998 10/1999
11/1996 11/1997 11/1998 11/1999
12/1996 12/1997 12/1998 12/1999
Absender:

Organisation

Abteilung

Nachname, Vorname

Strale

Plz/Ort

Telefon Telefax eMail
Ort, Datum Unterschrift




