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2 Prozessmanagement und indirekte Bereiche

Das zweite Kapitel dieser Untersuchung verfolgt primér das Ziel, die essentiellen Begrifflich-
keiten fiir diese Arbeit zu definieren. Zu Beginn wird eine Nutzenbetrachtung der Prozessori-
entierung aus organisationstheoretischer Perspektive durchgefiihrt. Diese allgemeine Betrach-
tung der Thematik wird durch eine wissenschaftliche Literaturanalyse in Abschnitt 2.2 weiter
spezifiziert, bevor das Prozessmanagement in seinen Einzelbestandteilen definiert und erldu-
tert wird (Abschnitt 2.3). Abschliefend werden in diesem Kapitel der organisatorische Unter-
suchungsbereich — die indirekten Bereiche — identifiziert, spezifiziert und die darin ablaufen-
den Prozesse charakterisiert (Abschnitt 2.4). Das 2. Kapitel schlieft mit einer reflektierten

Zusammenfassung.

2.1 Organisationstheoretische Nutzenbetrachtung der Prozessorientierung

Der vorliegende Abschnitt dient der theoretischen Herleitung der Prozessorientierung im All-
gemeinen. Hierfiir wird zu Beginn die theoretische Entwicklungsgeschichte der Prozessorien-
tierung dargelegt und die aktuelle Bedeutung herausgestellt. Die anschlieBende Differenzie-
rung zwischen Prozess- versus Funktionsorientierung bildet die Grundlage fiir das weitere
Verstdndnis dieser Untersuchung. Ausgehend von diesen Erkenntnissen werden iiber empiri-
sche Untersuchungen die noch zu realisierenden Nutzenpotenziale hergeleitet und eine Per-
formancebetrachtung angestrebt, bevor das Objekt Prozess in allgemeiner Weise erldutert und
grundlegend definiert wird.

2.1.1 Entwicklung und aktuelle Bedeutung der prozessorientierten
Organisationslehre

Die Prozessorientierung als eigenes Themenfeld ldsst die Vermutung zu, dass es sich bei die-
ser wissenschaftlichen Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre um ein junges Forschungs-
feld handelt.*® Gerade in der jiingeren Vergangenheit hat die Intensitit der Publikationen in
diesem Bereich stark zugenommen.”’ Infolgedessen ist eine Zunahme an Fachkonferenzen

(z.B. International Conference on Business Process Management) und internationalen Fach-

% Prozessorientierung kann in diesem Zusammenhang der betriebswirtschaftlichen Organisations-

forschung zugeordnet werden, welche folglich den wissenschaftlichen Gestaltungsrahmen prégt.
Vgl. Liebert (2012), S. 4.

In der Literaturanalyse von HOUY/FETTKE/LOOS wird deutlich, dass eine hohe Forschungsintensi-
tdt in diesem Bereich zu verzeichnen ist. Bis 2008 wurden 1.260 Beitrige zum Prozessmanage-
ment verdffentlicht, von denen 355 eine empirische Ausgestaltung vorweisen. Die 1.260 Beitridge
wurden in 136 verschiedenen Zeitschriften verdffentlicht. Vgl. Houy/Fettke/Loos (2010), S. 627.
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16 Prozessmanagement und indirekte Bereiche

journalen (z.B. Business Process Management Journal) zu verzeichnen.”® Neben der wissen-
schaftlichen Bedeutung ist die praktische Relevanz dieser Teildisziplin von mafigeblichem In-
teresse.” Trotz dieser nachgewiesenen Aktualitit stellt die Prozessorientierung keinen jungen
Teilbereich innerhalb der Betriebswirtschaftslehre dar.®” Im Folgenden sollen daher der
Grundgedanke der Prozessorientierung aus der historischen Entwicklung der Organisations-
lehre abgeleitet und anschlieend die aktuelle wissenschaftliche sowie praktische Bedeutung
dieser Teildisziplin konkret dargestellt werden.

Erste Aspekte der Prozessorientierung konnen in den Anfingen der 1930er Jahre identifiziert
werden. Die damalige Organisationsforschung erkannte die Notwendigkeit einer systemati-
schen Trennung der Aufbau- und Ablauforganisation in Organisationen. Diese Entwicklungen
bzw. Erkenntnisse der Dualitit der Aufbau- und Ablauforganisation sind im Wesentlichen auf
die Arbeiten von NORDSIECK®' und HENNING® zuriickzufiihren. Vor allem NORDSIECK® hat
durch seine Arbeiten die Notwendigkeit der Beriicksichtigung der Prozessabldufe in der Kon-
figuration der Aufbauorganisation dargestellt.* Die Prinzipien der Aufgabengliederung er-
moglichen es, die Betriebsaufgaben nach den Kategorien der Verrichtung bzw. der Objekte zu
unterscheiden.®® Das Gliederungsprinzip nach der Art der Verrichtung fasst alle einzelnen

<66 wird hin-

Verrichtungen zusammen. Die ,,Konkretisierung des Gegenstandes der Aufgabe
gegen der Kategorisierung nach Art der Objekte zugeordnet. 1934 konstatierte NORDSIECK,
dass ein Betrieb einem fortwahrenden Prozess unterliege und die einzelnen Betriebsaufgaben
diesem ganzheitlichen Betriebsprozess zu folgen hitten. In der Gesamtbetrachtung sei ein Un-
ternehmen ein Biindel von Leistungsprozessen, die zusammen eine Leistungskette ergében.®’
Die prozessorientierte Sichtweise hat sich in der weiteren wissenschaftlichen Betrachtung zu-
néchst jedoch nicht weiter durchgesetzt und die Forschung konzentrierte sich in den Folgejah-

ren auf der Grundlage der Arbeiten von KosioL® und GRocHLA®® mehrheitlich auf die Auf-

¥ Vgl. Houy et al. (2011), S. 377; Houy/Fettke/Loos (2012), S. 320; Macedo de Morais et al. (2014),
S. 413.

¥ Vgl. Knuppertz/Schniigelberger/Clauberg (2011), S. 5f.; Miiller/Thome/Vogeler (2011), S. 15ff.;
Houy/Fettke/Loos (2012), S. 320f.

8 Vgl. Ahlrichs/Knuppertz (2010), S. 15f.; Gaitanides (2013), S. 11.

' Vgl. Nordsieck (1931b); Nordsieck (1931a).

2 Vgl. Hennig (1934), S. 70ff.

8 Vgl. Nordsieck (1931b); Nordsieck (1931a).

Nordsieck (1972), S. 7ff.

% Vgl. Nordsieck (1931b), S. 161.

% Nordsieck (1931b), S. 161.

o7 Vgl. Nordsieck (1934), S. 84; Nordsieck (1972), S. 9f.

®  Vgl. Kosiol (1962), S.32; Kosiol (1976), S. 28ff.

9 Vgl. Grochla (1973).



Organisationstheoretische Nutzenbetrachtung der Prozessorientierung 17

bauorganisation von Unternechmen.”

Der Fokus der Arbeit von KosIOL liegt zwar auf der Aufbauorganisation, jedoch versteht die-
ser — genau wie NORDSIECK — die Ablauforganisation als eine Notwendigkeit zur Zielerrei-
chung. Die unternehmensspezifischen Aufgaben erfordern eine zielgerichtete Gestaltung der
Aufbau- und Ablauforganisation. Diese Gestaltung unterliegt zwangsldufig einem dualisti-
schen Verhiltnis. Die Aufgabenanalyse innerhalb dieser Dualitdt hat somit den Auftrag, die
unternehmensspezifischen Aufgaben in kleinstmdgliche Elemente zu zergliedern, definierten
Stellen zuzuordnen und den Stelleninhabern die Verantwortlichkeiten fiir diese Elemente zu
iibertragen.”' Diese kleinteilige Analyse hat als Ergebnis eine Vielzahl von komplexen Vor-
gangsketten zu verantworten, die als Prozesse zu bezeichnen sind. In der Arbeit von KosioL
wird jedoch die Aufbauorganisation vor der Ablauforganisation definiert, weshalb deren Kon-
figuration nur unter Beriicksichtigung der Aufbauorganisation durchgefiihrt werden kann.”
Zwangsliufig folgt somit die Ablauforganisation der Aufbauorganisation.”” Insgesamt kann

der letztgenannten daher eine bedeutendere Stellung zugestanden werden.

Anfang der 80er Jahre dnderte sich die Betrachtungsperspektive in der deutschen betriebs-
wirtschaftlichen Organisationslehre. Mafigeblich durch die Arbeiten von GAITANIDES™ — un-
terstiitzt von den Werken KRUGER” und STRIENING’® — wechselte die Perspektive von der
Aufbauorganisation hin zur Ablauforganisation. Ziel sollte es nun mehr sein, vorgelagert die
notwendigen betrieblichen Abldufe zu definieren, die fiir eine zielgerichtete Aufgabenerfiil-
lung notwendig sind. Ausgehend von diesen Erkenntnissen sei es tiberhaupt erst moglich eine
effiziente und effektive Aufbauorganisation zu konfigurieren. Dieser verdnderte Betrach-
tungswinkel war Ausgangspunkt fiir die weiteren und prigenden wissenschaftlichen Untersu-
chungen und Entwicklungen im Rahmen der prozessorientierten Organisationslehre, welche
nachfolgend kurz umrissen werden.

Anfang der 1990er Jahre hat das Thema Business Process Reengineering (BPR) der prozess-
orientierten Organisationslehre eine neue Forschungsintensitdt verlichen. Zentraler Aus-

" Vgl. Gaitanides (2013), S. 22ff.

' Vgl. Kosiol (1976), S. 42ff.

2 Vgl. Kosiol (1976), S. 45.

” Die Trennung von Aufbau- und Ablauforganisation wird lediglich aus vereinfachten analytischen
Zielsetzungen vorgenommen und stellt keine reale Strukturierung dar. Die Aufbauorganisation
gibt in diesem Zusammenhang die Zielsetzung vor, wobei die Ablauforganisation fiir die Zieler-
reichung verantwortlich ist. Die angemessene Aufgabenverteilung erfordert daher zwangslaufig
ein ganzheitliches Zielsystem zur Konfiguration der notwendigen Gestaltungsmafinahmen. Vgl.
hierzu Gaitanides (2013), S. 26.

" Vgl. Gaitanides (1983).

P Vgl. Kriiger (1984).

" Vgl. Striening (1988).
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gangspunkt fiir dieses Interesse war das Werk ,,Reengineering the Corporation* von HAM-
MER/CHAMPY"". Die enorme Popularitit des Forschungsansatzes ergab sich aus der erwarteten
verbesserten Performance des jeweiligen Unternehmens.” Im Fokus dieses Anschens steht
dabei nicht die Verbesserung der Performance in einem ein- bzw. unterem zweistelligen Pro-
zentbereich, sondern eine Performancesteigerung um ,,[...] Quantenspriinge [...]* bzw. durch
,[...] bahnbrechende Verbesserungen“79. Erreicht werden soll dieses Ziel, indem die beste-
henden Unternehmensprozesse einer fundamentalen Analyse unterzogen werden und ein radi-
kales Redesign der Prozesse das Ergebnis darstellt.** Durch die ganzheitliche Analyse der be-
stehenden Unternehmensprozesse wird versucht nicht nur bekannten und einzelnen Problem-
bereichen zu einer steigenden Performance zu verhelfen, sondern auch solchen Prozessen, die
dem ersten Anschein nach einen ordentlichen Anteil an der Performance des Unternehmens
haben. Durch diese fundamentale Analyse sollen vornehmlich Notldsungen bzw. allzu prag-

matische Losungen unterbunden werden.®!

Die Radikalitidt des Business Process Reengineering hat zwangsléufig dazu gefiihrt, dass sich
eine weitere Perspektive entwickelt hat. Unternehmen schreckten in der Vergangenheit oft-
mals das Risiko, die gesamten Unternechmensprozesse zu hinterfragen, da es vereinzelt Pro-
zesse gibt, die auf den ersten Blick keinen Anteil an der Unternehmensperformance leisten,
jedoch eine notwendige Kompetenz des Unternehmens darstellen. Das Infragestellen solcher
Prozesse kann zwangsldufig zu einer existenzgefihrdenden Situation fithren.*> OSTER-
LE/BLESSING® haben diese Problematik erkannt und den weniger radikalen Denkansatz der
Prozessoptimierung verfolgt bzw. entwickelt. Dieser Denkansatz bezieht die aktuellen Ist-
Prozesse in die Analyse mit ein. Ausgehend von dieser Bestandsaufnahme kann eine Optimie-
rung der vorhandenen Prozesse unter Beriicksichtigung der Unternehmensstrategie und -ziele
vorgenommen werden.®* Einen wesentlichen Beitrag zur Unterstiitzung dieser Prozessopti-
mierung leistet die angrenzende Disziplin der Informatik. Es wurden und werden auch aktuell
Softwareprodukte entwickelt, die bei der Modellierung, Dokumentierung, Implementierung

und Kontrolle dieser Prozesse von grofer Hilfe sind.®

Die allgemein zunehmende Bedeutung von Prozessen innerhalb der Betriebswirtschaftslehre

" Vgl. Hammer/Champy (1994).

" Vgl. Gaitanides (2013), S. 49.

" Hammer/Stanton (1995), S. 19.

%0 Vgl. Hammer/Champy (1994), S. 32f.; O'Neill/Sohal (1999), S. 572ff.

81 Vgl. Hammer/Stanton (1995), S. 19f; Peppard/Rowland (1995), S. 13ff.; Hammer/Champy
(1999), S. 51f.; Gaitanides (2013), S. 49.

82 vgl. Allweyer (2005), S. 83f.

8 Vgl. Osterle/Blessing (2000).

8 Vgl. Osterle/Blessing (2000), S. 76ff.

8 Val. Spath (2011), S. 17ff.; Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 42f.
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lasst sich somit ebenfalls durch das gestiegene Interesse der angrenzenden Disziplinen — im
Wesentlichen der Informatik — erkliren.*® Schon zu Beginn des Abschnitts wurde kurz auf die
aktuelle Bedeutung des Themas hingewiesen, welche im Folgenden noch einmal kurz unter

Beriicksichtigung des wissenschaftlichen und praktischen Interesses dargestellt wird.

Ein mafigeblicher Indikator zur Bewertung der Relevanz eines Themengebiets ist die Anzahl
der Publikationen in diesem Forschungsfeld. Die beiden relativ aktuellen Literaturanalysen
von SIDOROVA/ISIK®” und HOUY/FETTKE/L0OOS™ bilden daher eine angemessene Interpretati-
onsgrundlage. Die zuvor ausgefiihrte Verdnderung innerhalb der Prozessorientierung — weg
vom BPR hin zur Prozessoptimierung — kann anhand der ver6ffentlichten Forschungsbeitrige
dokumentiert werden.
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Abbildung 2-1: Trends in der Prozessforschung89

Die vorstehende Abbildung verdeutlicht die Bedeutung des BPR Mitte der 1990er Jahre und
das danach zunehmende Desinteresse an diesem speziellen Teilbereich der Prozessorientie-
rung. Interessant ist in diesem Zusammenhang die hohe Forschungsintensitét im Bereich der

8 Vgl. Allweyer (2005), S. 306ff.; Scheer (2008), S. 73; Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 4641f.

Die Literaturanalyse von SIDOROVA/ISIK ist eine interdisziplindre Analyse, in der nicht nur be-
triebswirtschaftliche Aspekte beriicksichtigt, sondern zusitzlich angrenzende Forschungsgebiete
mit eingeschlossen werden. Vgl. Sidorova/Isik (2010).

Die Arbeit von HOUY/FETTKE/LESS zielt darauf, den aktuellen Forschungsstand zum BPM aufzu-
zeigen und bestehende Forschungsliicken zu identifizieren. Diese Literaturanalyse bietet ein soli-
des Geriist zur Bewertung der Aktualitét des Themenfelds. Vgl. Houy/Fettke/Loos (2010).

8" In Anlehnung an Sidorova/Isik (2010), S. 580.

88
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organisatorischen Implementierung und die Fokussierung auf Web Services und Serviceorien-
tierte Architektur (SOA). In den anderen Forschungsbereichen zum Thema Prozessorientie-

rung ist ebenfalls eine kontinuierliche Zunahme an Publikationen zu beobachten.

In der Gesamtbetrachtung der Publikationen ist ebenfalls eine stetige Bedeutungszunahme zu
verzeichnen. Im Vergleich zu anderen Themenbereichen in der Betriebswirtschaftslehre kann
diesem Themenbereich somit eine hohe Relevanz und Aktualitit unterstellt werden.”® Die
Studien SIDOROVA/ISIK und HOUY/FETTKE/LOOS verdeutlichen exemplarisch diese Tatsa-
che.”’ SIDOROVA/ISIK wihlen in der durchgefiihrten Literaturanalyse einen interdisziplindren
Fokus des Themenfeldes und konzentrieren sich in der Betrachtung im Wesentlichen auf den
terminologischen Begriff des Prozesses innerhalb der getroffenen Literaturauswahl.”? In der
Studie von HOUY/FETTKE/LOOS liegt der Fokus eher auf dem ganzheitlichen Prozessma-
nagement.” Durch diese inhaltlichen Schwerpunkte der jeweiligen Studie ergibt sich zwangs-
ldufig eine unterschiedliche Anzahl identifizierter Studien.

1.200
1.000
800
600

400

Anzahl an Publikationen

200

® S S

i > N
N o o

& o o

$ § $

W@”
Jahre

——Zum Thema Prozess

Zum Thema Prozessmanagement * fiir die Jahre 1989, 1990 und 2009 keine Datenvorhanden

Abbildung 2-2: Entwicklung der Publikationen zum Prozessmanagement’

% Vgl. weitere umfassende Literaturanalysen zu dem Thema u.a. Armistead/Pritchard/Machin

(1999) und O'Neill/Sohal (1999).

' Vgl. Houy/Fettke/Loos (2010); Sidorova/Isik (2010).

2 Vagl. Sidorova/lsik (2010), S. 571ff.

% Vgl. Houy/Fettke/Loos (2010), S. 624ff.

% Eigene Darstellung, basierend auf dem Datenmaterial der Studien von Sidorova/Isik (2010) und
Houy/Fettke/Loos (2010).
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Neben der Betrachtung der wissenschaftlichen Bedeutung des Themenfeldes ist es sinnvoll
und unabdingbar die praxisrelevante Bedeutung des Themenfeldes zu ermitteln. Die For-
schungsstudie’ des Beratungshauses PWC Zukunfisthema Geschdftsprozessmanagement -
Eine Studie zum Status quo des Geschdftsprozessmanagements in deutschen und Osterreichi-
schen Unternehmen aus dem Jahr 2011 verdeutlicht die Aktualitit des Themas iiber die ver-

schiedenen Branchengrenzen hinweg.”
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Abbildu;17g 2-3: Rolle des Prozessmanagements im Unternehmen nach Branchen
[N=239]

Diese Ergebnisse werden durch die Studie von PICOT/LIEBERT® bestitigt. Die beiden Autoren
untersuchen den aktuellen Stand des Prozesscontrollings und -managements in deutschen
GroBunternehmen. Die Ergebnisse zeigen eine eindeutige Relevanz des Themas fiir diesen
Unternehmenstyp und sehen weiteren wissenschaftlichen Forschungsbedarf in diesem Kon-
text.” Zusitzlich werden diese Ergebnisse durch den im Zweijahresrhythmus erscheinenden
Business Process Management Trendreport validiert. Dieser belegt ausfiihrlich die praktische

% Vgl. Miiller/Thome/Vogeler (2011).

% Vgl. Miiller/Thome/Vogeler (2011), S. 16f.

7 In Anlehnung an Miiller/Thome/Vogeler (2011), S. 16.
% Vagl. Picot/Liebert (2011).

% Ebenda.
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Relevanz des Themengebiets.'®

2.1.2 Abgrenzung Prozessorientierung und Funktionsorientierung

Die im Moment am hdufigsten gewéhlte Organisationsform in der betrieblichen Praxis ist die
funktionsorientierte Organisationsform.'®’ Prozessorientierung ist in der Praxis nur vereinzelt
zu beobachten und oftmals nicht in einer reinen Ausprdgung, sondern als Mischform zwi-
schen Prozess- und Funktionsorientierung.'” Dieser Abschnitt soll deshalb dazu dienen even-
tuelle Unklarheiten zu beseitigen und ein einheitliches Begriffsverstidndnis fiir die beiden

zentralen Begriffe der Funktionsorientierung und der Prozessorientierung zu erarbeiten.

Die vertikale Spezialisierung nach Funktionen ist das maBgebliche Charakteristikum der
funktionsorientierten Organisationsform. In der betrieblichen Praxis ergeben sich durch die
Biindelung dieser Tatigkeiten klassische Unternehmensbereiche wie z.B. Vertrieb, Produkti-
on, Einkauf und Rechnungswesen.'® Die Zusammenfassung gleichartiger Tétigkeiten und die
damit verbundene Spezialisierung haben zur Folge, dass Unternehmen Effizienzverbesserun-
gen in diesen Bereichen erzielen konnen. Jedoch erfordert eine effizienzsteigernde Speziali-
sierung eine in die Tiefe fokussierte Abteilungsorganisation. Eine kleinteilige Abteilungsor-
ganisation erfordert wiederum eine hohe Hierarchisierung der Organisation, die zwangslaufig
einen hohen Koordinationsaufwand der jeweiligen Verantwortlichkeiten verursacht.'® Die
Spezialisierung hat fiir die Mitarbeiter zur Folge, dass diese keine ganzheitliche Sichtweise
fiir die Bediirfnisse der Kunden des Unternehmens entwickeln, sondern fiir diese Mitarbeiter
stellen die angrenzenden Funktionsbereiche die eigentlichen Kunden dar. Diese Grenzen zwi-
schen den einzelnen Funktionsbereichen unterbrechen die funktionsbereichsiibergreifenden
Prozesse und somit zwangslaufig den Informationsfluss.'” Durch die aufgrund der Funkti-
onsorganisation hervorgerufenen Unterbrechungen ergibt sich ein erhohter Koordinations-
und Kontrollaufwand. Zusitzlich entstehen unnétig verlangerte Ablaufzeiten und unabwend-
bar hohere Fehlerraten durch die zunehmenden Informationsverluste. In der Gesamtbetrach-

tung hat dies eine Verringerung der Ergebnisqualitit zur Folge.'®

Ausgehend von der Entwicklungshistorie der Funktionsorientierung wird ersichtlich, dass die-

10 vgl. Wolf/Harmon (2012), S. 13ff.

" In der unternehmerischen Praxis wird iiberwiegend dem Prinzip ,,structure follows strategy* bzw.
,process follows strategy* gefolgt. Die Unternehmensberatung Capgemini hat 2011 eine Befra-
gung zu dieser Thematik durchgefiihrt; 91 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass die Auf-
bauorganisation auf die Bediirfnisse der Strategie auszurichten ist. Vgl. Capgemini (2011), S. 76f.

12 Vgl. dllweyer (2005), S. 12f.; Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 220.

193 vgl. Allweyer (2005), S. 12f.

19 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 204f.; Knuppertz/Feddern (2011), S. 32f.

195 Vgl. Homburg/Bucerius (2012), S. 71.

1% Vgl. Belkin (2011), S. 13.
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se Organisationsform im Wesentlichen der Zeit von stabilen Mérkten, langen Produktlebens-
zyklen, iiberschaubaren Markten und konstanten Geschiftsmodellen entstammt. Die zuneh-
mende Komplexitit der Umwelt und die damit verbundenen Herausforderungen fiir die Un-
ternehmensfithrung im Allgemeinen, aber auch die organisatorische Anpassung im Beson-
dern, verdeutlichen die Nachteile der funktionalen Organisation.'”” Gerade die ansteigenden
Kundenbediirfnisse und der intensive Wettbewerb in den einzelnen Branchen konfrontieren
Unternehmen mit neuen Herausforderungen. Zusétzlich kann der Wandel in der Unterneh-
mensumwelt als Konstante bezeichnet werden, da die Mirkte kein statisches Merkmal mehr

aufweisen.'®

Die Weiterentwicklung der funktionalen Organisation hin zu einer Matrixorganisation kann in
diesem Zusammenhang ebenfalls nur als bedingte Losungsalternative verstanden werden.
Denn in der Matrixorganisation muss eine Zunahme der organisatorischen Komplexitit unter-
stellt werden. Daraus erwiéchst ein zusétzlicher Koordinations- und Planungsaufwand, der
sich zwangsliufig negativ auf die Performance des Unternehmens auswirkt.'” Die nachfol-
gende Abbildung veranschaulicht den Grobaufbau einer funktionalorganisierten Unterneh-

mung.
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Abbildung 2-4: Grundstruktur der Funktionsorientierung' "’

7 Vgl. Stabell/Fjeldstad (1998), S. 416ff.; Schuh/Friedli/Kurr (2007), S. 7ff.

198 \gl. Hammer/Champy (1999), S. 33ff.

199" Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 204ff.

"% In Anlehnung an Allweyer (2005), S. 14; Gaitanides (2013), S. 52; Schmelzer/Sesselmann (2013),
S. 206.
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Sowohl die funktionsorientierte als auch die prozessorientierte Perspektive konnen innerbe-
trieblich sowie unternehmensiibergreifend betrachtet werden. Dabei orientieren sich die Funk-
tionen (Funktionsorientierung) von innen nach auflen und sehen die Absatzmoglichkeiten als
gegeben an, wohingegen die Prozessorientierung von auflen nach innen gelagert ist. Dieser
Paradigmenwechsel hat zur Folge, dass Unternechmen versuchen die Kundenbediirfnisse,
-anforderungen bzw. -erwartungen direkt zu Beginn der Prozesse zu ermitteln und anschlie-
Bend in der Abfolge der wertschdpfenden Prozessschritte zu beriicksichtigen.'! Somit sind
den einzelnen Verantwortlichen und den eingebundenen Mitarbeitern die notwendigen An-
forderungen an die zu erbringende Leistung bekannt. Ebenso ist es in der prozessorientierten
Wahrnehmung moglich, Prozesse zu identifizieren, die keinen bzw. nur einen unzureichenden
Wertschdpfungsbeitrag leisten.''? Diese Veriinderung des organisatorischen Aufbaus einer
Unternehmung bietet die Méglichkeit flexibel auf die stetig wechselnden Kundenanforderun-
gen in einem angemessenen Zeitintervall zu reagieren.'"® Dariiber hinaus fithrt das ganzheitli-
che Verstindnis der einzelnen Mitarbeiter zu einer automatisierten Koordinationswirkung, die
wiederum einen positiven Effekt auf die unternehmensinterne Kooperation und Zusammenar-
beit ausiibt und indirekt eine Performanceverbesserung des Unternehmens zur Folge hat.''*
Die nachstehende Abbildung veranschaulicht den Grobaufbau einer prozessorganisierten Un-

ternehmung.
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Abbildung 2-5: Grundstruktur der Prozessorganisation''’

" Vgl. Osterloh/Frost (2006), S. 33f.; Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 208ff.
2 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 53ff.

3 vgl. Stiger (2011), S. 5.

"4 Vgl. Mayer (2005), S. 2ff.

"5 In Anlehnung an Schmelzer (2011), S. 71.
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Die Konfiguration der Unternehmensorganisation in eine derartige Prozessorganisation wird
in der unternehmerischen Praxis jedoch eher einen Einzelfall darstellen. Die Weiterentwick-
lung der bestehenden und vorherrschenden Organisationsstrukturen wird in der betrieblichen
Praxis mafigeblich durch einen inkrementellen Verdnderungsprozess getrieben, weshalb eine
ausschlieBliche Prozessorganisation mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht auftreten wird.''®
Folglich nutzen die Unternehmen die Vorteile der prozessorientierten Organisationsgestal-
tung, wodurch prozessorientierte Organisationsbereiche entstehen.!'” Innerhalb dieser Berei-
che laufen unterschiedlichste Prozesse ab, die im Nachgang zu definieren und konkretisieren

sind.

Zuvor muss jedoch die Frage gestellt werden, welchen Beitrag eine prozessorientierte Organi-
sationsstruktur zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Diese Frage soll im nachfolgenden

Abschnitt beantwortet werden.

2.1.3 Nutzen- und Performancepotenziale der Prozessorientierung

Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre werden Konzepte, Methoden, Instrumente etc. stetig
einer Nutzen- und Performancebetrachtung unterzogen. Dies ist unabhéngig von der jeweili-
gen Disziplin zu sehen, da die langfristige Sicherung des Unternehmenserfolgs die wirtschaft-
liche Betrachtung und die Abgrenzung von den Wettbewerben erfordert.''® In der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur besteht Einigkeit dariiber, dass Prozessorientierung einen erhebli-
chen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kann und zugleich oftmals ein Optimierungs-
feld darstellt.'"® Deshalb soll dieser Abschnitt die Vorteile, die Nutzenaspekte und die Per-
formancepotenziale der Prozessorientierung innerhalb der Unternehmen herausarbeiten und
inhaltlich diskutieren.

Die kontinuierliche Weiterentwicklung der Unternehmensorganisation ist ein stetiges The-
menfeld in der Unternehmensentwicklung. Das Intensitétsintervall der Anforderungen an die
Unternehmensorganisation hat sich in den letzten Jahren deutlich verkiirzt, sodass sich die
Absténde zwischen Aktiv- und Passivphasen erkennbar reduziert haben. Unternehmen sind in
diesem Zusammenhang aufgrund des Wettbewerbsdrucks, in der misslichen Lage umgehend
und angemessen auf diese Situation zu reagieren.'?’ Die Betriebswirtschaft bietet in diesem
Zusammenhang ein breites Spektrum an Handlungsméglichkeiten in Bezug auf diese Rah-
menbedingungen. In Hinblick auf die Zielsetzung dieses Abschnitts ist es daher notwendig,

die Vorteile und Nutzenaspekte empirisch zu belegen.

"6 Vgl. Liebert (2012), S. 14.

"7 Vagl. Liebert (2012), S. 70ff.

"8 vgl. Schwinn (1993), S. 40f.

9" Vgl. Bhasin/Parrey (2013), S. 23.

120 Vol. Adeyemi/Aremu (2008), S. 115f.
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1999 konnte der prozessorientierten Organisationsgestaltung ein empirisch angewiesener Ef-
fekt attestiert werden.'”! FREIKALAKOTA/LEONE/MARX'? konnten in ihrer Untersuchung
feststellen, dass die prozessorientierte Organisationsgestaltung einen positiven Einfluss auf

die Kundenzufriedenheit ausiibt.'?

In den Folgejahren wurden diese empirischen Untersu-
chungen intensiviert, damit Vorteile und Nutzenaspekte weiter konkretisiert und validiert
werden konnten. 2001 konnte MCCORMACK '?* nachweisen, dass die prozessorientierte Orga-
nisationsgestaltung einen positiven Einfluss auf den gesamten Unternehmenserfolg hat und
gleichzeitig die aus der funktionsorientierten Organisationsgestaltung bekannten so genannten
Inselprobleme erkennbar reduziert. Durch die Reduktion von isolierten Problemen konnten
gleichzeitig bestehende Konfliktpotenziale minimiert bzw. eliminiert und eine Form des ,,esp-

rit de corps'?

geschaffen werden. Dieses Bewusstsein ist zudem ein maBgeblicher Einfluss-
faktor auf die positive Entwicklung des Unternechmenserfolgs. Weiterhin wurde festgestellt,
dass die prozessorientierte Organisationsgestaltung auf Basis des analysierten Datensatzes in
KMU s signifikant bessere Ergebnisse erzielte als in Grounternehmen. Grund hierfiir ist nach
MCCORMACK der direkte Kontakt zur Fithrungsebene und die damit verbundene rdumliche
Nihe zu den einzelnen Prozessen.'?® In einer weiteren empirischen Untersuchung von GUS-
TAFSSON/NILSSON/JOHNSON'?” wurde die Bevorteilung der KMU bei einer prozessorientierte
Organisationsgestaltung jedoch entkréftet und den GroBunternehmen in diesem Bereich eben-
falls ein positiver Effekt attestiert. Bei beiden Gruppen — sowohl bei den KMUs als auch bei
den GroBunternehmen — konnte ein deutlich positiver Effekt auf die Kundenzufriedenheit
konstatiert werden.'?®

Die dargelegten empirischen Erkenntnisse lassen sich einer sachlogischen Strukturierung un-
terziehen, die gleichzeitig die Wechselwirkungen aufzeigt. (1) Die prozessorientierte Organi-
sationsgestaltung fiihrt zu einer innerbetrieblichen Optimierung der Aufgabenerfiillung und
reduziert als Nebenprodukt offene und latente Konfliktpotenziale.' Méglich ist diese Redu-
zierung vornehmlich durch das Aufbrechen der Abteilungsgrenzen und durch die damit ver-

121 Vgl. Reijers (2006), S. 393.

122 Vgl. Frei/Kalakota (1999).

'3 vagl. Frei/Kalakota (1999), S. 1217f.

124 ygl. McCormack (2001).

15 McCormack (2001), S. 54. - Der Begriff des esprit de corps umschreibt neutral die grundsitzliche
Gemeinschaft von Personen in Form eines Gruppengefiihls. Die Mitglieder einer solchen Gemein-
schaft agieren innerhalb der Gemeinschaft solidarisch und den gesellschaftlichen Normen entspre-
chend. Vgl. Schulz/Basler/Strauss (2004), S. 250f.

126 Vgl. McCormack (2001), S. 54f.

127 Vgl. Gustafsson/Nilsson/Johnson (2003).

128 Vgl. Gustafsson/Nilsson/Johnson (2003), S. 239f.

1% Vgl. Reijers (2006), S. 393.



Organisationstheoretische Nutzenbetrachtung der Prozessorientierung 27

bundene Eliminierung von bereichsorientierten Denkmustern.'*® Durch den Wegfall der hie-
rarchischen Denkmuster in der Berichterstattung des Einzelnen wird die Aufmerksamkeit der
Organisationsmitglieder auf das Wesentliche fokussiert und zwar (2) auf die Bediirfnisse der
Kunden.”! Der nachgewiesene positive Effekt der prozessorientierten Organisationsgestal-
tung auf die Kundenzufriedenheit impliziert im Nachgang eine hohere Produkt- bzw. Dienst-
leistungsnachfrage und somit gleichzeitig hohere Umsatzerlose. Neben dieser extern induzier-
ten Ertragslage ist eine positive finanzielle Optimierung durch die verbesserte Aufgabenerfiil-
lung zu erwarten. Insgesamt fiihrt dies (3) zu einem verbesserten Unternechmenserfolg, der
wiederum positiven Einfluss (4) auf den Unternehmenswert ausiibt.'** Somit lassen sich zu-
sammenfassend vier zentrale Nutzenpotenziale identifizieren, die durch eine prozessorientier-
te Organisationsgestaltung realisiert werden konnen.

Als wesentlicher Nutzen wurde zu Beginn dieser Untersuchung die Performance innerhalb
der Prozessorientierung dargestellt, weshalb dieser Begriff nachstehend eine Klérung erféhrt.
Der Begriff der Performance ist in der Literatur unterschiedlich definiert. Zur Anndherung an
die Ausgestaltung des Begriffs und die damit verbundene Arbeitsdefinition fiir diese Untersu-
chung soll zundchst die Definition von BECKER thematisiert werden. Performance ist dem-
nach eine Messgrofle, die flir die situative Anpassung des leistungswirtschaftlichen Pro-
gramms steht und nachgelagert Einfluss auf die Erreichung der iibergeordneten Unterneh-
mensziele ausiibt. Das leistungswirtschaftliche Programm setzt sich zusammen aus den unter-
nehmerischen Potenzialen, ablaufenden Prozessen und Projekten sowie den Produkten.'*
Klassisch wird die Performance sowohl in der deutschen als auch angloamerikanischen Lite-
ratur durch bekannte Wirtschaftlichkeitsgro3en operationalisiert, die wiederum in eine Effizi-
enz- und Effektivititsbetrachtung miinden. Die Effizienz beschreibt das Verhéltnis zwischen
dem wertméBigen In- und Output, wohingegen die Effektivitit auf eine langfristige Zielorien-

tierung ausgerichtet ist.'>*

Durch die Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung (Abschnitt 1.2) soll die Performance-
definition weiter thematisiert und an das Untersuchungsobjekt der indirekten Bereiche und
der darin ablaufenden Prozesse angepasst werden. Die besondere Charakteristik und die damit

verbundene Verschiedenheit von indirekten Prozessen zu den klassischen direkten Prozessen

B0 Vgl. Frye/Gulledge (2007), S. 750.

B Vgl. McCormack (2001), S. 52; Macedo de Morais et al. (2014), S. 413.

132 Vgl. Gustafsson/Nilsson/Johnson (2003), S. 239f.; Reijers (2006), S. 393; Macedo de Morais et al.
(2014), S. 413.

13 Vgl. Becker (2015b), S. 59

% Vagl. Gleich (2011), S. 18f.
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erfordert eine andersgelagerte Definition und Betrachtung von Performance.'*® Die Perfor-
mance von indirekten Prozessen ldsst sich, basierend auf bisherigen Forschungsarbeiten, zwar
nicht vollstédndig validieren, jedoch haben sich drei Indikatoren in diesem Zusammenhang als
tauglich erwiesen, die im Kontext der indirekten Prozesse adjustiert betrachtet werden und
nicht vollstindig die klassische Kosten/Qualitdt/Zeit Betrachtung widerspiegeln. Dabei um-
fassen die drei Indikatoren die Elemente der (1) Effizienz-, der (2) Effektivitits- und der (3)
Ressourcenbetrachtung im Allgemeinen, von denen die Ressourcenbetrachtung eher als ein
nachgelagerter Indikator zu interpretieren ist. Die (1) Effizienzbetrachtung beschreibt im
Rahmen der indirekten Prozesse den Erfiillungsgrad der Befriedigung von Kundenbediirfnis-
sen und die damit verbundene Problemlosungskompetenz innerhalb dieser komplexen Situa-
tion. Den Mafistab zur Bewertung der Effizienzbetrachtung bilden in dieser Sichtweise die
Anzahl der zu erledigenden Aufgaben und die involvierten Akteure. Eine vollstdndige oder
halbautomatische Prozessdurchfiihrung im Sinne einer klassischen Effizienzsteigerung ist in-
nerhalb der indirekten Prozesse nur bedingt moglich. Innerhalb der (2) Effektivitdtsbetrach-
tung gelten ebenfalls adjustierte Beurteilungsparameter. So sind die definierten Zielgrof3en
zur Bewertung des erbrachten Outputs mehrheitlich erst zu einem spéteren Zeitpunkt zu iiber-
priifen und zu bewerten. Daher obliegt diesem Indikator eine langfristige Bewertungscharak-
teristik und keine kurzfristige im Sinne von téglich zu erzielenden OutputgroBen. Die (3) Res-
sourcenbetrachtung stellt im Wesentlichen auf die zur Aufgabenerfiillung notwendigen Res-
sourcenparameter ab.'>°

Durch die Integration der diskutierten Performanceverstindnisse ldsst sich eine begriffliche
Synthese vornehmen, die nachstehend das in dieser Untersuchung zugrundeliegende Ver-

stdndnis zusammenfasst.

Performance ist ...

- ein Bewertungsmafistab, bestehend aus einer Effektivitdts-, Effizienz- und einer nach-
gelagerten Ressourcenbetrachtung, der sich an der Charakteristik der indirekten

. 137
Prozesse ausrichtet.

Neben dieser definitorischen Betrachtung muss zwangsldufig die Frage beantwortet werden,

wie das Prozessmanagement als eigenstindiges Management-Konzept Einfluss auf die Per-

13 Die charakteristischen Unterschiede zwischen den Prozesstypen der direkten und indirekten Pro-

zesse werden in den Abschnitten 2.2 sowie 2.4 ausfiihrlich diskutiert.

B8 Vgl. Wei (2014), S. 173ff.

7 Adjustierte Begriffsdefinition. Vgl. Becker/Fischer/Ostbomk (2006), S. 8f.; Gleich (2011), S. 18f;
Becker (2015b), S. 59; Wei (2014), S. 173ff.
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formance ausiiben kann. Zur Annédherung und spéteren inhaltlichen Konkretisierung des Pro-
zessmanagements kann auf den durch BECKER entwickelten BluePrint fiir Management-
Konzepte zuriickgegriffen werden. Davon ausgehend zeichnet sich ein addquates Manage-
ment-Konzept innerhalb der Struktur durch die darin enthaltenen Funktionen, Objekte, Auf-
gaben, Aufgabentriger und Methoden, Instrumente sowie Werkzeuge aus.'*® Durch die
Schwerpunktlegung dieser Untersuchung wird primédr der Einfluss des Prozessmanagements
auf die Performance der indirekten Prozesse untersucht. Die nachstehende Abbildung visuali-
siert das grundlegende Verstidndnis der Zusammenhénge zwischen dem Prozessmanagement,

der Prozesskategorie der indirekte Prozesse sowie der Performance.

Prozessmanagement

Funktionen — Objekte

Aufgaben

Aufgabentriger

Methoden, Instrumente und
Werkzeuge 1

Indirekte Prozesse Performance

Abbildung 2-6: Prozessmanagement und Performance'*

Bei dieser Darstellung (Abbildung 2-6) handelt es sich ausschlieBlich um einen theoretischen
Bezugsrahmen und kein integratives Modell. Der Bezugsrahmen dient der spateren Ergebnis-
interpretation und Ableitung von praxisorientierten Handlungsempfehlungen und wird unter

Abschnitt 4.4 mit den gewonnen empirischen Erkenntnissen angereichert.'*’

18 Vgl. Becker (2015a), S. 67 i.V.m. Die inhaltliche Ausgestaltung und Operationalisierung der Ele-

mente des Prozessmanagements wird im nachfolgenden Verlauf dieser Untersuchung vorgenom-
men. Vornehmlich in Abschnitt 2.3 sowie in Kapitel 3.

139" In Anlehnung an Becker (2015a), S.46; Hyétyldinen (2015), S, 25.

140" Zur weiteren inhaltlichen Abgrenzung von Bezugsrahmen und Modell vgl. Kirsch/Seidl/van Aaken
(2007), S. 22ff.
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2.1.4 Prozess als Ergebnis der Prozessorientierung

Der Prozessbegriff'*' ist in der Betriebswirtschaft und in angrenzenden Fachdisziplinen ein
allgegenwirtiger Begriff. Die weitreichende Verbreitung des Begriffs fiihrt zwangslaufig zu
unterschiedlichen Interpretationsspielriumen, die fiir erhebliche Missverstdndnisse sorgen
konnen. Die Problematik der Interpretation besteht nicht nur aus wissenschaftlicher, sondern
ebenso aus unternehmerischer Perspektive. Die branchenspezifischen Anforderungen an die
Unternehmen ergeben, bedingt durch die unternehmerische Zielsetzung, unweigerlich ein in-
konsistentes Begriffsverstiandnis. Das grundlegende Versténdnis in Bezug auf einen Prozess
ist sicherlich iiber die Fach-, Branchen- und Unternehmensgrenzen hinweg konsistent, jedoch
erscheint es fiir den Verlauf dieser Untersuchung sinnvoll eine einheitliche Begriffsdefinition
zu erarbeiten.'*?

43 st auf HAM-

Der mafgebliche definitorische Ursprung des heutigen Prozessbegriffs
MER/CHAMPY'* zuriickzufiihren, jedoch durch weitere Autoren im angloamerikanischen als
auch deutschsprachigen Raum sukzessive weiterentwickelt worden. STOGER'* erarbeitete in
diesem Zusammenhang sieben Anforderungsfaktoren an einen Prozess, die erfiillt seien miis-

sen, damit von einem prozessihnlichen Zustand gesprochen werden kann.'*®

(1) Es muss eine Summe von Aktivititen vorliegen, die auf ein bestimmtes Ziel (Resultatori-
entierung) ausgerichtet sind.

(2) Die Resultatorientierung hat niemals einen Selbstzweck, sondern bezieht sich immer auf
einen bzw. mehrere bestimmte und definierte Kunden (Kundenorientierung). Kunden
konnen dabei interne als auch externe Stakeholder darstellen.

(3) Prozesse leisten einen Gesamtbeitrag (,,Beitrag ans Ganze*) und sind somit kein Ein-
zelelement der Betrachtung.

(4) Durch die Kunden- und Resultatorientierung ergibt sich zwangslaufig die Anforderung
der Kontrollier-, Mess- und Beurteilbarkeit des Outputs.

(5) Wiederholbarkeit ist ein wesentliches Anforderungselement sowie gleichzeitig ein Ab-
grenzungselement zu Projekten. Eine gewisse und notwendige Wiederholbarkeit ist Vo-

"' In der einschldgigen Literatur ist ebenso eine Heterogenitit bzgl. des Begriffspaares Prozess und

Geschiftsprozess zu identifizieren. In der vorliegenden Untersuchung werden die Begriffe Prozess
und Geschéftsprozess synonym verwendet. Diese Gleichstellung ist u.a. angelehnt an die Unter-
suchungen von z.B. Vanderhaeghen (2009), S. 16.

142 Vgl. dllweyer (2005), S. 51; Stoger (2011), S. 3.

' Im Englischen als Business Process bezeichnet.

14 Vgl. Hammer/Champy (1994), S. 35.

5 vagl. Stéger (2011).

146 vgl. Stéger (2011), S. 4.
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raussetzung um von Prozessen zu sprechen. Gerade auf der Metaebene miissen Prozesse
eindeutig definiert sein.

(6) Das eigentliche organisatorische Design eines Prozesses ist personenunabhéngig, jedoch
miissen eine oder mehrere Personen den Prozess zu verantworten haben. Durch die funk-
tionsbereichsiibergreifende Interaktion'*” werden Prozessverantwortliche unabdingbar.

(7) Neben den organisatorischen Anforderungen wird dem Prozess zusétzlich in den neueren

Ansitzen die Fiihrbarkeit als Anforderungskriterium und essentieller Bestandteil zur Zie-

. 148
lerreichung zugerechnet.

Diese grundlegenden Anforderungscharakteristika an Prozesse aus betriebswirtschaftlicher

Perspektive sehen vor, dass ein Prozess somit das auf ein Ziel ausgerichtete Biindel von Akti-

149

vititen darstellt.'* Diese Aktivititen werden in einer ,,zeitlich-logische[n]*“'** Abfolge durch-

gefiihrt und erbringen dadurch eine Leistung, welche fiir das Gesamtunternehmen, fiir einzel-
ne Unternehmensbereiche oder iiber die Unternehmensgrenzen hinweg einen wesentlich Bei-

trag zum Unternehmenserfolg leisten.'!

In der Betrachtung von Prozessen sind die auslésenden und abschlieBenden Ereignisse fiir den
jeweiligen Anfang und das Ende eines Prozesses verantwortlich. Zwischen den Ereignissen ist

die horizontale sachlogische Abfolge der Aktivitdten die Regel, jedoch konnen bestimmte

«I52 auf vertikaler Achse erfor-

153

Bedingungen innerhalb eines Prozesses eine ,,Verzweigung

dern. Diese Verzweigungen werden durch zuvor definierte Bedingungen gesteuert.

Abschlielend soll die folgende Arbeitsdefinition noch einmal die maBgeblichen Charakteris-

tika eines Prozesses zusammenfassen und fiir die weitere Untersuchung als Definition gel-

154
ten.

7" Die funktionsbereichsbezogene Interkation beschreibt die Auflosung von Funktionsbereichsgren-

zen und die organisatorische Anpassung der Organisationsstrukturen. Vgl. hierzu Abschnitt 2.1.2.
18 Vagl. Stoger (2011), S. 4ff.
199 Vgl. Stéger (2011), S. 4.
130 Vgl. dilweyer (2005), S. 51.
B Vgl Gaitanides (1983), S. 74f.
132 ygl. Allweyer (2005), S. 45.
133 Ebenda.
13 Vgl. hierzu zusitzlich Ferstl/Sinz (1993), S. 590ff.
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Ein Prozess besteht aus...
- ein auf ein Ziel ausgerichtetes Biindel von Aktivitdten;

- einer horizontalen und/oder vertikalen zeitlich-logischen wiederholenden Abfolge von

Aktivtdten, die einen Beitrag zur Unternehmensleistung erbringen;

- einem auslosenden (Input) und abschliefsenden (Output) Ereignis.

Ausgehend von diesen grundlegenden Charakteristika eines Prozesses wird im nachfolgenden
Abschnitt eine Literaturanalyse zu den bestehenden Prozesstypen und den in der literaturbe-
findlichen Beschreibungsmerkmalen durchgefiihrt. Dieses Vorgehen ist notwendig, um den

Prozess als Betrachtungsobjekt weiter zu spezifizieren.

2.2 Charakterisierung von Prozessen

Die Uberfiihrung der Prozesse in ein ganzheitliches und professionalisiertes Prozessmanage-
ment erfordert die inhaltliche Konkretisierung der Prozesse. Durch die in Abschnitt 2.1 darge-
legten individualisierten Organisationsstrukturen haben sich in der bestehenden Literaturland-
schaft unzdhlige homogene als auch heterogene Prozesstypen entwickelt. Folglich ist diese
Varietit innerhalb der eigentlichen Beschreibungsmerkmale (Prozessmerkmale) ebenso vor-
handen, da diese die eigentliche Charakterisierung der Prozesse vornehmen. Das Ziel dieses
Abschnitts besteht darin, auf der Grundlage einer systematischen Literaturanalyse die beste-
henden Prozesstypen zu erheben und die mafligeblichen Prozessmerkmale zu identifizieren.
Nachfolgend wird hierzu die notwendige Methodik der Literaturanalyse und der eigentlichen
Bestandsaufnahme beschrieben (2.2.1), die Ergebnisse dargestellt (2.2.2) sowie eine zielge-

richtete inhaltliche Verdichtung der Ergebnisse vorgenommen (2.2.3)."°

2.2.1 Methodik der Bestandsaufnahme

Innerhalb der Gesellschafts- und Sozialwissenschaften stellt das Instrument der Metaanalyse
ein bewdhrtes Vorgehen zur Ableitung von generalisierten Aussagen zu einem definierten
Gegenstandsbereich dar."*® In der Betriebswirtschaft als einem teilwissenschaftlichen Bereich

der Gesellschafts- und Sozialwissenschaften hat die Metaanalyse in den vergangenen Jahren

135 An dieser Stelle muss angemerkt werden, dass ein Teil der folgenden Ergebnisse der wissenschaft-
lichen Literaturanalyse vorab veroffentlicht wurden. Dieses Vorgehen wurde gewihlt, damit die
Qualitdt der Methodik durch weitere Gutachter im Prozess des Dissertationsverfahrens beurteilt
wird. Der Artikel wurde in der Zeitschrift fiir Organisation verdffentlicht, die gleichzeitig ein Inte-
resse an prozessorientierten Fragestellungen aufweist. Vgl. Becker/Hilmer/Holzmann (2015).

1% Vgl. Stamm/Schwarb (1995), S. 6.
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deutlich an Akzeptanz gewonnen. Zunehmend werden betriebswirtschaftliche Sachverhalte
und bisherige Erkenntnisse durch diese Form der sekundérorientierten Betrachtungsanalyse

57 Durch die Kombination der verschiede-

neuartig untersucht und anschliefend interpretiert.
nen Betrachtungswinkel erfolgt gleichzeitig eine deduktive und induktive Analyse im Sinne
des Gegenstromverfahrens, bedingt durch die verschiedenen Forschungsschwerpunkte der zu
analysierenden Forschungsergebnisse. Insgesamt kann somit vorgelagert festgestellt werden,
dass die Metanalyse eine integrierende und synthetisierende Methode zur ganzheitlichen Eva-

luation bestehender Forschungsergebnisse darstellt.'>®

Die inhaltliche Ausrichtung der Metaanalyse kann verschiedene Auspragungen und folglich
Ablaufstrukturen einnehmen, abhingig von dem jeweils prigenden Autor.”*® Die in dieser
Untersuchung angewendete Methodik orientiert sich an dem Vorgehen nach
CooPER/HEDGES'® und Hsia'®', die als prigende Autoren der Metaanalyse in der Gesell-
schaft- und Sozialwissenschaft gelten. Dabei kann die methodische Vorgehensweise der so-
genannten integrativ research review'® in die fiinf aufeinander aufbauenden Schritte der (1)
Problemformulierung, (2) Datensammlung, (3) Analyse und Interpretation sowie (5) Priasenta-

1% Die strukturelle Abfolge dieses generischen Prozesses und das

tion differenziert werden.
damit verbundene auslosende Ereignis der (1) Problemformulierung wurde in der ganzheitli-
chen Problemstellung (Abschnitt 1.1) zu Beginn dieser Untersuchung ausfiihrlich dargelegt.
Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass durch die wissenschaftli-
che und praktische Relevanz des Prozessmanagements unzihlige Autoren eigenstéindige Be-
grifflichkeiten erarbeitet haben. Diese Problematik fiihrt dazu, dass es aktuell nicht moglich
ist, ein homogenes und generalisiertes Verstandnis fiir Prozesse abzuleiten; folglich lésst sich
die Weiterentwicklung des Prozessmanagements nur bedingt vorantreiben. Diese Problematik
erfordert zur zielgerichteten Aufarbeitung eine qualitativ hochwertige Datensammlung, die in
dem fiinfstufigen Prozess der Metaanalyse das zweite Element darstellt. Die nachstehende
Abbildung visualisiert den Prozess der durchgefiihrten Datensammlung.

57 Vgl. Eisend (2004), S. 4.

138 Zu der grundlegenden Methodik, die auf GLAAS zuriickzufiihren ist, vgl. Glass (1976), S. 3ff.

19" Vgl. Lueginger/Renger (2013), S. 5ff.

10" ygl. Cooper/Hedges (2009).

'8! vgl. Hsia (1988).

12 Als integrativ research review werden Literaturanalysen bezeichnet, die eine aktuelle State-of-the-
Art-Betrachtung des definierten Untersuchungsbereichs durchfiihren. Ziel innerhalb dieser Vorge-
hensweise ist eine moglichst ganzheitliche Zusammenfassung bisheriger Forschungsergebnisse,
damit nachgelagert generalisierte Aussagen zu diesem Bereich abgeleitet werden koénnen. Vgl.
Cooper (1989), S. 13; Cooper (1998), S. 3.

19 Vgl. Cooper (1982), S. 292ff.; Durlak/Lipsey (1991), S. 295ff.; Cooper/Hedges (2009), S. 3ff.;
Randolph (2009), S. 2ff.
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Die (1) Problemformulierung in dem generischen Prozess der Metaanalyse bildet den Aus-
gangspunkt zur strukturierten und methodisch validen Datensammlung.'®® Ausgehend von
dem Problem und der damit verbundenen Zielausrichtung der Metaanalyse werden zweckma-
Bige und erfolgversprechende Suchparameter und -bedingungen fiir die nachgelagerten Da-
tenbankabfragen definiert. Die Zielausrichtung erfordert eine allgemeingiiltige und generische
Datenbasis, weshalb klassische Begriffspaare den grofitmoglichen Erfolg versprechen. Fiir
diese vorliegende Metaanalyse werden vier zentrale Begriffe bzw. -paare definiert, die sowohl
in deutscher als auch englischer Spreche den Ausgangspunkt der Datenbankabfragen darstel-
len. Neben diesen Suchparametern (Tabelle 2-1) wird die Bedingung eingefiihrt, dass jeweils
mindestens einer dieser definierten Parameter in dem jeweiligen Titel des Literaturwerks vor-

kommen miissen.

1% In Anlehnung an Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 282.
19 Vgl. Cooper (1982), S. 292ff.; Cooper/Hedges (2009), S. 3ff.
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Nr. Suchparameter Suchbedingung
1 Prozessmanagement Im Titel vorhanden
2 Process Management Im Titel vorhanden
3 Geschiftsprozessmanagement Im Titel vorhanden
4 Business Process Management Im Titel vorhanden
5 Prozessorganisation Im Titel vorhanden
6 Process Organization Im Titel vorhanden
7 Geschiéftsprozessorganisation Im Titel vorhanden
8 Business Process Organization Im Titel vorhanden

Tabelle 2-1: Suchparameter und -bedingungen'®

Eine qualitativ hochwertige Durchfiihrung der Datenbankabfragen erfordert eine mehrdimen-
sionale Herangehensweise. So wird innerhalb der vorliegenden Metaanalyse eine Kombinati-
on von Datenbanken genutzt, damit eine eindimensionale Ergebnisbetrachtung vermieden
werden kann. Als zielfithrende und qualitativ hochwertige Datenbanken wird neben den bei-
den klassischen wissenschaftlichen Datenbanken'®” ECONIS und WISO ebenso auf die mo-
dernere Alternative Google-Scholar zuriickgegriffen, um relevante und hochgradig aktuelle
Literaturwerke zu erheben und zu identifizieren.'® Die konkrete Durchfiihrung der Erhebung
bedingt unweigerlich die Aufnahme von Duplikaten, sodass nach Bereinigung des Datensat-
zes dieser 626 Literaturwerke umfasst, 61,98 Prozent deutsche und 38,02 Prozent englische.
Die Zielaussichtung der Allgemeingiiltigkeit erfordert in einem néchsten Schritt, die 626 Lite-
raturwerke hinsichtlich der wissenschaftlichen und praktischen Bedeutung zu analysieren und
zu bewerten. So wird der erhobene Datensatz einer Zitationsanalyse mittels Google-Scholar
unterzogen mit der Bedingung, dass mindestens eine Zitation je Literaturwerk zur Aufnahme
in den weiteren Reviewprozess vorliegen muss. AbschlieBend werden die verbleibenden Lite-
raturwerke einer Allgemeingiiltigkeitspriifung unterzogen, sodass Literaturwerke von der wei-
teren qualitativen Auswertung ausgeschlossen werden, die einen themenspezifischen Schwer-
punkt in der Ausrichtung verfolgen. Der finale Datensatz der Primédrerhebung umfasst somit
neunzig Literaturwerke, wobei die Gesamtheit durch eine eigenstdndige Zitationsanalyse der
analysierten Werke um elf Literaturwerke im Nachgang erweitert wird. Diese Erhebungs-
schleife fiihrt zu einem abschlieenden Datensatz, bestehend aus priméar und sekundér erho-
bener Literatur von 101 Werken.

' In Anlehnung an Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 282.

" Die Auswahl der Datenbanken basierte (1) auf dem Ranking der Universititsbibliothek der Otto-
Friedrich-Universitit Bamberg sowie (2) auf Basis der Suchfunktionaltéiten fiir Standardliteratur.
Diese methodische Vorgehensweise des eigentlichen Suchprozesses ist an RONDA-
PUPO/GUERRAS-MARTIN angelehnt. Vgl. Ronda-Pupo/Guerras-Martin (2012), S. 169.
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2.2.2 Uberblick iiber die identifizierten Prozesstypen und -merkmale

Durch die Erhebung des umfassenden Datensatzes mit 101 Literaturwerken ist die Phase (2)
der Datensammlung abschlossen und es schliefit sich nahtlos die Phase (3) der Analyse und
Interpretation an.'® Bevor eine strukturierte und zielgerichtete Interpretation vorgenommen
werden kann, gilt es somit, die identifizierten Literaturwerke hinsichtlich der darin definierten
Prozesstypen und -merkmale zu analysieren.

Die in der Problembestellung (Abschnitt 1.1) der Untersuchung ausgefiihrte These, dass POR-
TER mit dem Wertkettenmodell einen zentralen Beitrag zur Prozesstypisierung geleistet hat,'”°
bestitigt sich zu Beginn der Analyse. Trotzdem zeigt die Detailbetrachtung, dass unterschied-
liche Abwandlungen und Adjustierungen dieser Begriffe in Wissenschaft und Praxis vorge-
nommen wurden. Es konnten insgesamt fiinfzig verschiedene Prozesstypen aus dem erhobe-
nen Datensatz deduziert werden.

Nr. Identifizierte Prozesstypen Nr. Identifizierte Prozesstypen
1 Ausfihrungsprozesse 26 Primére Geschiftsprozesse

2 Dynamische Geschiftsprozesse 27 Primérprozesse

3 Einmaliger Prozess 28 Produktionsprozess

4 Einzelfall 29 Projektfall

5 Emergent Business Processes 30 Prozesswissensprozesse

6 End-to-End-Geschiftsprozesse 31 Realisierungsprozesse

7 Ereignisgesteuerte Geschiftsprozesse 32 Regelfall

8 Flexible Prozesse 33 Regelprozesse

9 Fiihrungsprozesse 34 Routinefall

10 Geschiftsprozess 35 Routineprozesse

11 Gestaltungsprozesse 36 Sekundére Geschéftsprozesse
12 Hauptprozesse 37 Sekundérprozesse

13 Informationelle Geschaftsprozesse 38 Serviceprozesse

14 Innovationsprozesse 39 Standardprozesse

15 Kernprozesse 40 Statische Geschiftsprozesse
16 Know-how-intensive Geschiftsprozesse 41 Steuerungsprozesse

17 Kollaborative Geschéftsprozesse 42 Strategische Prozesse

18 Kundenprozesse 43 Stringente Prozesse

19 Leistungserstellungsprozesse 44 Stiitzprozesse

20 Leistungsprozesse 45 Supportprozesse

21 Management- und Verwaltungsprozesse 46 Tertidrprozesse

22 Managementprozesse 47 Unternehmensiibergreifende Prozesse
23 Masterprozesse 48 Unterstiitzungsprozesse

24 Materielle Geschéftsprozesse 49 Wissensintensive Geschiftsprozesse
25 Nicht-Routineprozesse 50 Zyklische Geschiftsprozesse

Tabelle 2-2: Identifizierte Prozesstypen'”'

' Vgl. Durlak/Lipsey (1991), S. 295ff.
170 vgl. Porter (2000), S. 66f.
"' In Anlehnung an Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 284.
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Zusitzlich zu den Prozesstypen stehen die eigentlichen Beschreibungselemente in Form von
Prozessmerkmalen im Fokus der Analyse. Die Analyse der Prozessmerkmale ldsst deutlich
erkennen, dass die in den Prozesstypen identifizierte Heterogenitit in der Kategorie der Pro-
zessmerkmale nochmals gesteigert wird. Die qualitative Auswertung zeigt, dass insgesamt
122 verschiedene Prozessmerkmale identifiziert werden kdnnen und gleichzeitig von diesen
122 Prozessmerkmalen 75 zur Beschreibung des Prozesstyps Kern-, Support- und Fiihrungs-
prozesse Anwendung finden. Diese enorme Vielfalt und Heterogenitét erschwert, wie darge-
legt, die methodische Weiterentwicklung des professionellen Prozessmanagements. Die nach-
stehende Tabelle verdeutlicht die aktuell vorliegende Vielfalt in der Prozesscharakterisierung
mittels Prozessmerkmalen und somit den ersten Teil der Phase (3) Analyse und Interpretation.
Die Interpretation der Ergebnisse wird im nachfolgenden Abschnitt integrativ durchgefiihrt.

Nr. I ifizierte Pr kmale Nr. 1 te Pr kmale Nr. I ifizierte Pr kmale
1 Abhingigkeit 42 Informelles Ergebnis 83 Prizision

2 Arbeitsteilung 43 Innovationsgrad 84 Qualitéit

3 Art der Ausfiihrung 44 Input 85 Rahmenbedingungswissen
4 Art der Leistung 45 Interaktion 86 Reengineering-Schwerpunkt
5 Art der Wertschopfung 46 Interprozessverflechtung 87 Reichweite

6 Ausfiihrung 47 IT-Unterstiitzung 88 Reifegrad

7 Ausgestaltung 48 Kapazititsbedarf 89 Repetitivitit

8 Ausloser 49 keine ableitbaren Merkmale 90 Ressourcen

9 Automatisierung 50 Kernkompetenz 91 Ressourceneinsatz

10 Bedeutung 51 Know-how 92 Resultatsorientierung (Output)
11 Begriindungswissen 52 Kognitive Anforderungen 93 Risiko

12 Beitrag 53 Kognitive Fahigkeiten 94 Rolle im Unternehmen

13 Beschaffenheit 54 Kohirenz 95 Routine- und Ausnahmeprozesse
14 Betrachtungsobjekt 55 Kommunikationsintensitit 96 Schnelligkeit

15 Beurteilbarkeit 56 Komplexitiit 97 Schnittstellen

16 Datenintensitét 57 Komplexitat/Variabilitit 98 Selbstorganisation

17 Dauer 58 Konstanz 99 Spezialisierung

18 Detaillierungsgrad 59 Kontrollierbarkeit 100 Spezifitat

19 Determiniertheit 60 Koordination 101 Standardisierbarkeit

20 Dokumentation 61 Koordinierungs- u. Steuerungsauf. 102 Steuerungsféhigkeit

21 Dokumentationsintensitét 62 Kosten 103 Strategische Bedeutung
22 Dringlichkeit 63 Kostenintensitit 104 Strukturierungsgrad

23 Dynamik 64 Kreativitéit 105 Systeme

24 Effektivitat 65 Kundennutzen 106 Technisierungsgrad

25 Effizienz 66 Kundenorientierung 107 Umfang

26 Entscheidungsvielfalt 67 Kundenzufriedenheit 108 Unumkehrbarkeit

27 Erfahrungen 68 Lebenszyklus 109 Veréinderlichkeit

28 Fehlertoleranz 69 Leistung 110 Verantwortlichkeit

29 Flexibilitéit 70 Leistungsbeziehung 111 Verteiltheit

30 Formalisierungsgrad 71 Leistungsergebnis 112 Vertrauen

31 Fiihrbarkeit 72 Leistungsvereinbarungen 113 Visualisierung

32 Funktion 73 Leistungswissen 114 Wertbeitrag

33 Ganzheitlichkeit 74 Logikwissen 115 Wertschdpfung

34 Gegenstand 75 Messbarkeit 116 Wettbewerbsvorteile

35 Gleichartigkeit 76 Nicht-Imitierbarkeit 117 Wichtigkeit

36 Grad der Arbeitsteilung 77 Nicht-Substituierbarkeit 118 ‘Wiederholungsgrad

37 Grad der Verédnderlichkeit (Wdh.) 78 Objekt 119 Wissensintensitit

38 Hiufigkeit 79 Organisation 120 Zeithorizont

39 Hierarchie 80 Partner 121 Zielorientierung

40 Idealisierte Prozessmuster 81 Plan- und Strukturierbarkeit 122 Zusammenarbeit

41 Informationswissen 82 Potential

Tabelle 2-3: Identifizierte Prozessmerkmale



38 Prozessmanagement und indirekte Bereiche

2.2.3 Inhaltliche Verdichtung der identifizierten Prozesstypen und -merkmale

Eine zweckmaiBige Interpretation der Ergebnisse der durchgefiihrten Literaturanalyse erfor-
dert eine inhaltlich kongruente Verdichtung der bisherigen Ergebnisse und zwar sowohl auf
der Ebene der Prozesstypen als auch auf jener der Prozessmerkmale. Grundlage fiir die Ver-
dichtung ist die Definition von inhaltlichen Clustern, die eine Subsumierung der identifizier-
ten Ergebnisse erlaubt. Zunidchst sollen daher fiir die identifizierten Prozesstypen gingige
Cluster aus der Prozessmanagementforschung abgeleitet und definiert werden, welche die

Grundlage zur inhaltlichen Zuordnung bilden.

Ausgehend von dem Wertkettenmodell nach PORTER — welches zweifelsohne als der maB3geb-
liche Ursprung identifiziert werden kann — kann als (1) Prozesstypencluster, abgeleitet von
den Primér- und Sekundér-Aktivitaten, das Begriffspaar Kern- versus Supportprozess defi-

niert werden.!”

In den Folgejahren wurden durch verschiedene Autoren weitere Spezifizierungen vorgenom-
men. OSTERLE erweiterte diese bisherige Betrachtungsweise um die Differenzierungsperspek-

173

tive der Managementprozesse. '~ Folglich ergeben sich fiir das (2) Prozesstypencluster das

Begriffspaar Kern- versus Support- versus Managementprozesse.

Als (3) inhaltliches kongruentes Prozesstypencluster kann das Begriffspaar materieller versus
informeller Prozess identifiziert werden. Dieses Begriffspaar ist auf die zunehmende und
notwendige Kompetenzsicherung und -entwicklung innerhalb der Unternehmen zuriickzufiih-
ren.

Die dynamischen Rahmenbedingungen und die damit geforderte Flexibilitdt der Unternehmen

174

hat ebenso Einzug in die Prozesstypologien gehalten ™, wodurch sich ein Unterscheidungs-

paar in Form von (4) statischen und dynamischen Prozessen ergibt.

Zusitzlich wird die organisatorische Reichweite der Prozesse durch das Begriffspaar (5) End-
to-End-Prozesse versus Geschiftsprozesse beriicksichtigt, welches in der Literatur gerne als
typenbildendes Kriterium zur betriebswirtschaftlichen Fokussierung genutzt wird. Es dient

. . . 175
vornehmlich der Abgrenzung von IT-orientieren Prozessen.

Das sechste Prozesstypencluster basiert maf3geblich auf den Arbeiten von PICOT, der erstma-

lig die Flexibilitdt von Prozessen direkt in den Wortlaut der eigentlichen Definition der Pro-

172 Vgl. Porter (2000), S. 66.

' Vgl. Osterle (1995), S. 131.

1" Dynamische Verinderungen in den Rahmenbedingungen und die damit verbundenen Effektivitits-
und Effizienzeffekte werden in dem Beitrag von SCHLOMER ET AL. ausfiihrlich diskutiert. Vgl.
Corallo et al. (2011), S. 194ff. i.V.m. Schlémer et al. (2013), S. 216ft.

'3 Vgl. Aldin/Cesare (2011), S. 362f.
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zesse aufgenommen hat. Es ergibt sich somit das Begriffspaar der (6) Regel- versus Routine-
versus Ad-hoc Prozesse.'”®

Letztlich werden unter dem Prozesstypencluster (7) Sonstige alle Prozesstypen zusammenge-
fasst, denen keine inhaltliche Schnittmenge attestiert werden kann.

In der interpretationsorientierten Ergebnisbetrachtung der aggregierten Prozesstypen wird er-
sichtlich, dass die Grundidee durch PORTER sowie die Weiterentwicklung nach OSTERLE an-
néhrend die Hélfte (43,18 %) aller in der ausgewerteten Literatur befindlichen Prozesstypen
ausmacht.'”” Zuriickzufiihren ist diese hohe Akzeptanz vornehmlich auf die synonym-
orientierte Begriffsnutzung in der ausgewerteten Literatur. Zwar wurden fiinfzig verschiedene
Prozesstypen identifiziert, jedoch kommt dieses Ergebnis auch dadurch zustande, dass ver-
schiedenste Autoren gleichartige Begriffe fiir den eigentlich inhaltlich homogenen Sachver-
halt verwenden. So sind in der Literatur konkret unter den Begriffen Kernprozess, Support-
prozess und Managementprozess unzdhlige Ausgestaltungsdimensionen aufzufinden. Z.B.
sind unter Kernprozessen ebenso Primér- und Hauptprozesse, unter Supportprozessen Sekun-
dér-, Ausfithrungs- und Unterstiitzungsprozesse sowie unter Managementprozessen Fithrungs-
und strategische Prozesse zu verstehen. Zusitzlich wird in der Betrachtung der Ergebnisse
deutlich, dass die angesprochene Kompetenzsicherung und -entwicklung in der bestehenden
Literatur in Form des Prozesstypenclusters materiellen versus informellen Prozessen mit
12,12 Prozent eine angemessene Bedeutung zuspricht. Der Unterscheidung zwischen End to
End- und Geschiftsprozessen obliegen auf Basis der Ergebnisse 11,36 Prozent. Ebenso haben
die angesprochenen dynamischen Rahmenbedingungen und die damit geforderte Unterneh-
mensflexibilitdt in der ausgewerteten Literatur eine gewisse Stellung durch die statischen und
dynamischen Prozesse (6,06 %) angenommen. Auf die von PICOT in der Literatur veranker-
ten Regel- versus Routine- versus Ad-hoc Prozesse entfallen 4,55 Prozent.'” Fiir insgesamt
3,79 Prozent der erhobenen Prozesstypen konnte keine inhaltliche Gemeinsamkeit ermittelt
werden, weshalb diese in der inhaltlichen Kategorie Sonstige subsumiert wurden und als in-

haltliche Cluster keinen Mehrwert darstellen.

176 vagl. Picot/Rohrbach (1995), S. 31f.
7 Vgl. Osterle (1995), S. 131; Porter (2000), S. 66.
'8 Vgl. Picot/Rohrbach (1995), S. 31f.
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Nr. Prozesstypen Hiufigkeiten Prozent Kumuliert
1 Kern-, versus Support- versus Managementprozesse 32 24,24% 24,24%
2 Kern- versus Supportprozesse 25 18,94% 43,18%
3 Materielle versus informelle Prozesse 16 12,12% 55,30%
4 End to End Prozesse versus Geschiftsprozesse 15 11,36% 66,67%
5 Statische versus dynamische Prozesse 8 6,06% 72,73%
6 Regel-, versus Routine- versus Ad-hoc Prozesse 6 4,55% 77,27%
7 Sonstige Prozesse 5 3,79% 81,06%
8 keine Ausfiihrungen zu Prozesstypen 25 18,94%  100,00%

Summe 132 100,00%  100,00%

Tabelle 2-4: Verdichtete Prozesstypen'”

Das vorherige methodische Vorgehen — die Identifikation von inhaltlichen Clustern — wird
ebenfalls bei der zweckméfigen Aufbereitung der Prozessmerkmale angewendet. Insgesamt
konnen auf der Basis des erhobenen Literatursamples unter Beriicksichtigung der géngigen
Prozessmanagementforschung acht zentrale inhaltliche Schnittpunkte abgeleitet werden, auch
wenn die Kategorie Sonstige analog zu der im Bereich der Prozesstypen keine eigensténdige
inhaltliche Fokussierung aufweist. Bereinigt um diese Merkmalskategorie handelt es sich um
sieben inhaltliche Prozessmerkmalcluster, die nachfolgend definiert und ausgefiihrt werden.

Der (1) Standardisierungsgrad eines Prozesses bezeichnet die Beschreibungsfihigkeit und
Analyseintensitdt. Eine hohe Standardisierung eines Prozesses impliziert zwangsldufig die
Beschreibbarkeit der Vorginge und die der ablauforientierten Funktionsweise.'®" Zugleich ist
die Standardisierungsfahigkeit eines Prozesses ein Indikator zur Nutzung von Regelsystemen
zur Steuerung.'®! Eine geringe Standardisierung eines Prozesses hat zwangsliufig eine anstei-
gende Komplexitit und Unsicherheit zur Folge. Die Standardisierung ist somit zugleich der
mafigebliche Einflussfaktor zur Definiertheit der Prozessaufgaben. Je héher das Mal3 der
Standardisierung, desto definierter die Prozessaufgaben. Eine geringe Standardisierung erfor-

. s 182
dert von dem Prozessmanagement eine antizipierte Prozesslenkung.'®

Das (2) Prozessmerkmal der Ergebnisorientierung beinhaltet den zentralen Prozessgegenstand
(Output). Dieser kann folglich informatorischer sowie materieller Natur sein. Informatorische
Ergebnisorientierung kann somit ein Indikator fiir einen gewissen Kollaborations- und Kogni-
tivitatsgrad sein. Materielle Ergebnisorientierung ist vornehmlich in dem Produktionsbereich

vorzufinden.'®

Der (3) Kognitivitdtsgrad umschreibt mogliche Fahigkeiten zur zielgerichteten Problemlo-

7 In Anlehnung an Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 283.

18 Vol. Vanderhaeghen (2009), S. 61f.

81 Vel. Vanderhaeghen/Loos (2007), S. 19f.; Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 239.
82 Vgl. Vanderhaeghen (2009), S. 61f.

'8 Vgl. Hofer-Alfeis (1999), S. 35.
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sung."® Den neueren Forschungsergebnissen ist zu entnehmen, dass Unternehmen nicht nur
auf ihre vorhandene Ressourcenausstattung achten sollten, sondern ein maf3geblicher Erfolgs-
faktor in der Mbglichkeit zur Problemlsung gesehen wird.'® So ist zwangsliufig zu unter-
stellen, dass der Prozessablauf maBgeblich von Zwischenergebnissen abhingt. Somit sind
wiahrend des Prozesses situative Entscheidungen zu fillen, die nicht vordefiniert sind bzw.
nicht vordefiniert werden kénnen.'®® Folglich kénnen Unternehmen die Wettbewerbsvorteile
nur sichern, wenn die notwendigen Kompetenzen zur Weiterentwicklung ausgebaut wer-

187
den.

Die (4) Vorhersehbarkeit wird in einem bestimmten Mafle von der jeweiligen Komplexi-
tat/Variabilitdt sowie dem Standardisierungsgrad determiniert. Komplexitit/Variabilitdt be-
schreiben die vorhandene Vielfalt, welche zwangslaufig zu einer hohen Verdnderungsintensi-
tat fiihrt.'® Damit geht zwangsldufig ein Anstieg des Unsicherheitsfaktors in Form des Risi-
kos einher. Folglich ist der Standardisierungsgrad bei einer geringen Vorhersehbarkeit eher

niedrig.'®

Der (5) Kollaborationsgrad als Prozessmerkmal bezeichnet in diesem Zusammenhang die Zu-
sammenarbeit der einzelnen Akteure innerhalb des Prozesses, die sowohl vollstindig unter-

nehmensintern als auch unternehmensiibergreifend stattfindet.'

Die Bedeutung der Zusam-
menarbeit ergibt sich durch die stetige Zunahme der komplexen Aufgaben und der damit ver-
bundenen Fragmentierung des Gesamtprozesses in Teilprozessschritte. Zwangsldufig sind die

Interaktionsausrichtung und der Koordinationsbedarf von entschiedenem Interesse.'”'

Die (6) Ressourcenintensitit als weiteres Prozessmerkmal umschreibt die jeweiligen Bedarfe
zur Zielerfiillung. Die Bedarfe konnen klassisch nach den Kosten-, Personal- sowie Zeitbedar-
fen unterschieden werden. Ebenso kdnnen notwendige IT-Systeme eine elementare Ressource

darstellen.'*?

Das (7) Signifikanzniveau umschreibt die strategische Relevanz bzw. Bedeutung des jeweili-
gen Prozesses. Zusitzlich sind in diesem Prozessmerkmal Héufigkeits- und Hierarchieaspekte
abgebildet.

'8 Vgl. Fuchs-Kittowski (2001), S. 173ff.; Vanderhaeghen (2009), S. 62.
185 vgl. Schiémer et al. (2013), S. 216ff.

18 Vgl. Vanderhaeghen (2009), S. 62.

87 Vgl. Schiomer et al. (2013), S. 216ff.

188 Vgl. Bartelheimer (2009), S. 51f.

% Vgl. Vanderhaeghen (2009), S. 63.

0 Vgl. Vanderhaeghen (2009), S. 25.

YU Vgl. Vanderhaeghen/Loos (2007), S. 17£f.

%2 Vgl. Belkin (2011), S. 21ff.
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Nr. Prozessmerkmal Auspriigungsform Beschreibung
Wie stark la; sich P bliufe, Aufgaben und
1 Standardisierungsgrad Hoch — Niedrig 1€ stark assen sich Frozessabiau ufgaben

2 Ergebnisorientierung

3 Kognitivitdtsgrad

4 Vorhersehbarkeit

5 Kollaborationsgrad

6 Ressourcenintensitiit

7 Signifikanzniveau

Materiell - Immateriell

Hoch — Niedrig

Hoch — Niedrig

Hoch — Niedrig

Hoch — Niedrig

Hoch — Niedrig

Verantwortliche ex-ante definieren?

Inwieweit ist das Ergebnis eines Prozess materiell-dinglicher oder
immateriell-informatorischer Natur?

Wie wichtig sind geistige Fahigkeiten zur Losung schlecht oder
nicht definierter Probleme?

Inwieweit ist das Prozessergebnis durch Unsicherheit geprigt?
Inwieweit ist die Arbeit innerhalb eines Prozess durch die
Interaktion zwischen den Prozessteilnehmern gepragt?

Wie hoch ist die Inanspruchnahme notwendiger Ressourcen
(Personal-, Zeit- IT-Bedarf) zur Prozessdurchfithrung?

Inwiefern ist der jeweilige Prozess strategisch firr das
Unternehmen relevant?

Tabelle 2-5: Prozessmerkmale, Ausprigungsformen und Beschreibung193

Betrachtet man die statistische Verwendungshaufigkeit der Prozessmerkmale vor dem Hinter-

grund des Pareto-Prinzips, so konnen (1) Standardisierungsgrad (29,96 %), (2) Ergebnisori-
entierung (15,48 %), (3) Kognitivititsgrad (13,49 %), (4) Vorhersehbarkeit (12,70 %) und (5)

Kollaborationsgrad (11,71 %) als maBgebliche Prozessmerkmale identifiziert werden. Die

kumulierte Héaufigkeit dieser fiinf ausgewéhlten Prozessmerkmale betragt 83,33 Prozent.

Trotz dieser theoretischen Limitation des Pareto-Prinzips sollen fiir die weitere Untersuchung

alle Prozessmerkmale Anwendung finden, damit dem Grundsatz der deduktiven und indukti-

ven Betrachtungsweise weiter gefolgt wird und die Ergebnisse nicht in der frithen Untersu-

chungsphase limitiert werden.

'3 In Anlehnung an Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 285.
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Nr. Verdichtete Pr kmale Zugeordnete Pr kmale

Hi

Prozent Kumuliert

Automatisierung; Detaillierungsgrad; Dokumentati
Flexibilitdt; Formalisierungsgrad; Gleichartigkeit; Idealisierte

Prozessmuster; IT-Unterstiitzung; Kohirenz; Konstanz;
Kontrollierbarkeit; Koordination; Messbarkeit; Nicht-

1 Standardisierungsgrad Imitierbarkeit; Organisation; Plan- und Strukturierbarkeit;
Prizision; Reifegrad; Repetitivitit; Routine- und
Ausnat yzesse; Spezifitit; lardisierung;
Steuerungs fihigkeit; Strukturierbarkeit; Verdnderlichkeit;
Visualisierung; Wiederholungsgrad

151

29,96%

29,96%

Art der Leistung; Art der Wertschopfung; Ausloser; Beitrag;
Beschaffenheit; Betrachtungsobjekt; Beurteilbarkeit; Dringlichkeit;
Effizienz; Funktion; Gegenstand; Informelles Ergebnis; Input;
Kund Leistung; Lei cbnis;
Leistungsvereinbarungen; Nicht-Substituierbarkeit; Objekt;
Qualitit; Resultatsorientierung (Output); Schnelligkeit;
Technisierungsgrad; Wertschopfung; Wettbewerbsvorteile;
Zielorientierung (Effektivitit, Effizienz)

2 Ergebnisorientierung

78

15,48%

45,44%

Art der Ausfiihrung; Ausfiihrung; Begriindungswissen;
Dateni ‘it Dateni itit: Entscheid e
Erfahrungen; Fehlertoleranz; Informationswissen;
Innovationsgrad; Kognitive Anforderungen; Kognitive Féhigkeiten;
Kreativitit; Leistungswissen; Logikwissen; Potential;
Rahmenbedingungswissen; Wissensintensitit

w

Kognitivititsgrad

68

13,49%

58,93%

Determiniertheit; Dynamik; Komplexitéit; Komplexitéit/Variabilitéit;
Risiko

IS

Vorhersehbarkeit

12,70%

71,63%

Abhingigkeit; Arbeitsteilung; Fiihrbarkeit; Interaktion;
Kommunikationsintensitit; Koordinierungs- und
Steuerungsaufwand; Leis beziet Partner; Schnitts
Verantwortlichkeit; Verteiltheit; Vertrauen; Zusammenarbeit

5 Kollaborationsgrad

59

11,71%

83,33%

Dauer; Ganzheitlichkeit; Lebenszyklus; Reengineering-
Schwerpunkt; Reichweite; Umfang; Zeithorizont

o

Sonstige

23

4,56%

87,90%

7 R i Kapazititsbedarf; K i itdt; Resso i Systeme

21

4.17%

92,06%

Bedeutung; Haufigkeit; Hierarchie; Kernkompetenz; Rolle im
8 Signifikanzniveau Unternchmen; Spezialisierung; Strategische Bedeutung;
Wichtigkeit

14

2,78%

94,84%

9 Keine ableitbaren Merkmale

26

5.16%

100,00%

Summe

504 100,00%

100,00%

Tabelle 2-6: Verdichtete Prozessmerkmale'**

2.3 Prozessmanagement

Der vorliegende Abschnitt charakterisiert das Prozessmanagement in seiner Grundausrich-

tung. Ausgehend von einer allgemeinen Notwendigkeits- und Aktualitatsbetrachtung des Pro-

zessmanagements (Abschnitt 2.3.1), folgt die grundsétzliche terminologische Herleitung des

Management-Begriffs; sie wird anschliefend in eine integrative Diskussion iiberfiihrt und bil-

det als Ergebnis den Begriff des Prozessmanagements ab (Abschnitt 2.3.2). Anschlieend

wird die organisatorische bzw. hierarchische Einordnung des Prozessmanagements in Form

1% In Anlehnung an Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 285.
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der institutionellen Betrachtungsweise vorgenommen (Abschnitt 2.3.3). Ausgehend von die-
sem Rahmenwerk werden die Funktionen sowie Aufgabenbiindel des allgemeinen Prozess-
managements definiert (Abschnitt 2.3.4), bevor die technokratisch ausgerichtete instrumentel-
le Perspektive erarbeitet wird (Abschnitt 2.3.5). In dieser Betrachtung werden die bestehenden
Instrumente einer gedanklichen Klassifizierung in Bezug auf Kosten, Qualitdt und Zeit unter-
zogen und in ihrer Grundlogik diskutiert.

2.3.1 Notwendigkeit und Aktualitit des Prozessmanagements

In der klassischen Management-Lehre nimmt das Organisieren als Aufgabe sowohl fiir das
Unternehmen insgesamt als auch fiir die Fithrungskrifte selbst eine bedeutsame Rolle ein. Die
Frage nach dem idealtypischen Organisationsdesign hat in den letzten Jahren — bedingt durch
unterschiedliche Faktoren wie z. B. die Marktdynamik oder gesellschaftliche und technologi-
sche Verinderungen — erheblich an Bedeutung gewonnen.'® Aktuell erfolgreiche Unterneh-
men nutzen Organisation als erfolgsrelevanten Stellhebel. Dabei besteht die Herausforderung
vornehmlich in der kurzfristigen und addquaten Ausrichtung der Unternehmensstrukturen auf

die vorherrschende Umweltentwicklung.'*®

Ausgehend von diesen Rahmenbedingungen er-
langt das Akronym VUCA innerhalb der Management-Lehre zusehens wieder an Bedeutung.
VUCA, das seinen Ursprung in den 90er Jahren hat und durch das Militdr geprigt ist umfasst
die Einzelelemente Volatility (Volatilitit), Uncertainty (Ungewissheit), Complexity (Kom-
plexitit) und Ambiguity (Ambivalenz) und besagt, dass Institutionen als auch Unternehmen
nur dann erfolgreich agieren kénnen, wenn diese kontinuierlich und unerldsslich die Rahmen-
bedingungen analysieren, bewerten und die richtigen MaBnahmen initiieren.'”’ Sicherlich sind
in diesem Kontext unzéhlige Herausforderungen zu nennen, jedoch in Bezug auf die Aufgabe
der Organisation lassen sich nach NAGEL'*® vier maBgebliche Bereiche an Herausforderungen
kategorisieren: (1) die verdnderte Weltwirtschaft, (2) die neuen Kommunikationstechnolo-
gien, (3) die durchldssigen Unternehmensgrenzen und (4) die verdnderten gesellschaftlichen
Wertvorstellungen.'® Die (1) Veridnderungen in der Weltwirtschaft zeigen sich sowohl in den
unbedeutenderen lokalen Grenzen als auch in der Verschmelzung der Bereiche Wirtschaft,
Wissenschaft und Kultur. Deutlich beschleunigt werden diese Verdnderungen durch die Mog-
lichkeiten, die sich aus den (2) neuen Kommunikationstechnologien ergeben. Veranderungen
von Geschéftsmodellen oder ganzer Branchen sind keine Seltenheit. Traditionelle Bereiche
stehen z.B. durch die Moglichkeiten neuer Vertriebskanéle vor enormen Herausforderungen.

195 Vgl. Becker/Knop (2015), S. 1f.
1% Vgl Wimmer (2012), S. 14f.

Y7 Vgl. Vieweg (2015),S. 37.

%8 Vgl. Nagel (2014).

199 Vgl. Becker/Knop (2015), S. 2f.
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Diese Verdanderungen erzeugen gezwungenermaflen gleichzeitig Verdnderungen bei Einzel-
personen.”” Spezialisierte Fachkrifte arbeiten heute in Open-Innovation-Prozessen und las-
sen sich nicht in ein starres Organisationskonzept integrieren. Kooperationsmodelle und Agi-
litat wird durch Spezialisten vorausgesetzt, weshalb die klassischen (3) Unternechmensgrenzen
zunehmend transparenter werden. Die (4) Verdnderungen der gesellschaftlichen Wertvorstel-
lungen fithren dazu, dass Unternehmen die Externalisierung nicht mehr ausschlieBlich auf die
Industrieldnder reduzieren kdnnen, sondern vielmehr global beriicksichtigen miissen.”"!

Diese Trends und Herausforderungen konnen innerhalb der Fithrungsaufgabe der Organisati-
on durch das Prozessmanagement zielgerichtet beriicksichtigt und erfolgreich bearbeitet wer-
den.?” Deshalb folgt eine zielgerichtete Anniherung an dieses Management-Konzept, bevor
in Kapitel 3 die konkrete Anwendung der Einzelaufgaben durchgefiihrt wird.

2.3.2 Terminologische Herleitung und Bestimmung des Prozessmanagements

Hinsichtlich der terminologischen Herleitung und Bestimmung des Prozessmanagements ist
zunéchst darauf zu verweisen, dass das Begriffsfeld des Prozesses in Abschnitt 2.1 ausfiihr-
lich erarbeitet und abschlieend in Abschnitt 2.1.4 fiir diese Untersuchung definiert wurde. So
besteht ein Prozess aus (1) einem auf ein Ziel hin ausgerichteten Biindel von Aktivititen; (2)
einer horizontalen und/oder vertikalen zeit-logischen Abfolge von Aktivititen, die einen Bei-
trag zur Unternehmensleistung erbringen, und (3) einem ausldsenden (Input) und einem ab-
schlieBenden (Output) Ereignis. Das Begriffselement des Managements wurde in dieser Un-
tersuchung bisher noch keiner genaueren Betrachtung unterzogen, weshalb nachfolgend ein
grundlegendes Begriffsverstandnis erarbeitet werden soll.

Der Begriff des Managements ist allgegenwirtig und wird in Literatur, Presse, Social Media
oder Fernsehen, sogar in alltiglichen Konversationen hdufig verwendet. Diese Popularitit
geht so weit, dass der Begriff auf eine konkrete Person projiziert wird, den Manager. Obwohl
dem Begriff eine allgemeine Akzeptanz attestiert werden kann und damit eine inflationdre
Anwendung verbunden ist, sind die zugrunde liegenden Funktionen und die Aspekte der in-
haltlichen Ausrichtung nur den Wenigsten bekannt. Zudem ist der Begriff durch ein konkretes
Betrachtungsobjekt bestimmt, welches in dem alltdglichen Sprachgebrauch ebenfalls nicht re-
flektiert betrachtet wird.*®® Unternehmen bzw. Organisationen sind sozio-technische Systeme,
die in einer Umwelt agieren und somit eine gewisse Navigation in dieser benétigen.”** Wie

die Bezeichnung sozio-technisch vermuten lésst, bestehen solche Systeme aus Menschen (so-

20 vol. Harting/Harting (2015), S. 37ff.; Kaeser (2015), S. 23ff.
' vgl. Nagel (2014), S. 3ff.

22 vl Degenhart (2015), S. 54ff.

23 Vgl. Capaul/Steingruber (2010), S. 199.

24 Vagl. Ulich (2011), S. 198.
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zio) und in der Regel aus Maschinen (technisch). Das Zusammentreffen dieser beiden Akteu-
re in einer dynamischen Umwelt erfordert eine Navigation, die im allgemeinen Sprachge-
brauch mit dem Begriff des Managens bezeichnet wird. Die Annéherung an den Begrift des
Managements iiber den allgemeinen Sprachgebrauch verdeutlicht, dass sozio-technische Sys-
teme einer gewissen Organisationsstrukturierung unterliegen, da ansonsten die angesprochene
bzw. dargelegte Zusammenkunft der beiden Parteien unter Beriicksichtigung der Zielerrei-
chung des Systems nicht méglich wire.””> Somit hat das Management aus der wissenschaftli-
chen Betrachtung heraus die Funktion fiir die angemessene Aufbau- und Ablauforganisation
zu sorgen. Nach ULRICH?®, der als einer der prigenden Autoren in diesem Themenfeld gilt,
obliegen dem Management somit die beiden zentralen Funktionen der Gestaltung und der
Lenkung des sozio-technischen Systems.””’

Der Funktion der Gestaltung ist die Aufgabe iibergeordnet, soziale Systeme zu schaffen und
diese anschlieBend aufrechtzuerhalten. In diesem Zusammenhang richtet sich der Betrach-
tungsfokus nicht ausschlieBlich auf die dulere Form, sondern gleichzeitig auf die umfassende
Gesamtheit aller Elemente, die ein soziales System definieren.’” Diese abstrakte Sichtweise
kann in verschiedene Bestandteile gegliedert werden. So ist die Gestaltung verantwortlich fiir
(1) den Aufbau einer Organisation, (2) die Festlegung von Kompetenzen, (3) die konkrete
Aufgabendefinition, (4) die Verantwortungsallokation sowie (5) die Ablauforganisation.””

Das zweite funktionale Element des Management-Begriffs, die Lenkung, hat fiir die Einhal-
tung des gewiinschten Zustandes zu sorgen. Daher muss dieser Funktion eine gewisse Nahe
zur Kontrolle im Sinne von fo control”'® attestiert werden, da die Sicherung des gewiinschten
Zustandes eine besondere Herausforderung darstellt, denn Systeme — in diesem Kontext die
Organisation bzw. das Unternehmen — agieren in einer dynamischen Umwelt. Ebenso ist der
Status Quo nicht als gegeben zu interpretieren, sondern das Ergebnis eines aktiven Handelns
im Sinne einer zielgerichteten Ausrichtung (Lenkung). Diese Perspektive grenzt sich zusétz-

lich deutlich von einer instrumentellen Betrachtung des Managements ab.”'!

In den neueren wissenschaftlichen Diskussion zum Begriff des Managements werden die bei-
den bestehenden Funktionen der Gestaltung und Lenkung durch eine dritte ergdnzt und zwar
um das fiir die heutige Zeit zentrale funktionale Feld der Weiterentwicklung. So obliegt der
Weiterentwicklung die kontinuierliche Evaluierung moglicher Optimierungspotenziale im

25 vol. Ulrich (1984), S. 92f.; Ulrich/Schwaninger (2001), S. 111f.
26 ol Ulrich (1984).

97 ygl. Ulrich (1984), S. 92f.; Riiegg-Stiirm (2005), S. 21f.

2 vgl. Ulrich/Schwaninger (2001), S. 112.

2 Vgl. Capaul/Steingruber (2010), S. 199.

210 vgl. Ulrich/Schwaninger (2001), S. 113.

2 Vgl. Ulrich/Schwaninger (2001), S. 113.
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Sinne einer nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit und -sicherung. Zentrale Ankniipfungspunkte
bilden die momentanen und zukiinftigen Anspruchsgruppen, das aktuelle Leistungsangebot
sowie die strukturelle Verteilung der Wertschépfungserzielung.*'?

Ausgehend von diesen definitorischen Grundlagen der Einzelbegriffe ist nun eine integrative
Gesamtbetrachtung moglich. Die Charakteristik des Management-Begriffs l4sst darauf schlie-
Ben, dass dem Prozessmanagement in der rudimentdren Betrachtung die Funktion zukommt,
Prozesse zu gestalten, zu lenken und weiterzuentwickeln.”"* Diese Aufgaben miissen im Sinne
der Nutzenpotenziale realisiert werden; deshalb zielt das Prozessmanagement darauf, durch
eine angemessene Gestaltung die innerbetrieblichen Strukturen zu optimieren, damit Informa-
tionsbarrieren aufgebrochen und eliminiert werden kénnen.”** Zudem miissen die zu gestal-
tenden und ablaufenden Prozesse auf die jeweiligen Kundenbediirfnisse ausgerichtet wer-
den.?"® Durch eine stetige Lenkung und antizipative Weiterentwicklung der bestehenden Pro-
zesse leistet das Prozessmanagement einen essentiellen Beitrag zur Unternehmensperfor-

mance und damit verbunden zur Steigerung des Unternechmenswerts.”'®

Prozessmanagement ist...

- selbst ein integratives System, bestehend aus den Funktionen der Gestaltung, Len-

kung und Weiterentwicklung,
- im Sinne der innerbetrieblichen Optimierung,

- fiir die flexible Realisierung und Befriedigung der Kundenbediirfnisse verantwort-
lich,

- eng mit der Unternehmensperformance und somit auch mit dem Unternehmenswert

217
verbunden.

212 Vgl. Rijegg-Stiirm (2009), S.83f.; Capaul/Steingruber (2010), S. 199.

23 Vgl Krummenacher (1995), S. 13.; Hagen/Felder (2006), S. 28; Becker et al. (2015), S. 292f.

24 Vgl Reijers (2006), S. 393.

5 val. Krummenacher (1995), S. 13; McCormack (2001), S. 52; Schmelzer (2011), S. 69f.; Knup-
pertz/Feddern (2011), S. 48; Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 5f.

216 Vol Gustafsson/Nilsson/Johnson (2003), S. 239ff.

27 Die erarbeitete Definition basiert u.a. auf den Ausfiihrungen der folgenden Autoren und auf Basis
der definierten begrifflichen Eigenschaften der Einzelbegriffe des Prozesses und des Manage-
ments. Vgl. Krummenacher (1995), S. 13; Schmelzer (2011), S. 69f.; Knuppertz/Feddern (2011),
S. 48; Fischermanns (2013), S. 32f.; Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 5f.



48 Prozessmanagement und indirekte Bereiche

2.3.3 Institutionelle Perspektive: Prozessmanagement als Teil der
Unternehmensfiihrung

Die institutionelle Betrachtungsweise des Prozessmanagements ist zwangslaufig notwendig,
damit ein organisatorisches Grundverstandnis geschaffen wird. Der Begriff des Institutionel-
len geht auf den lateinischen Wortstamm institutio zuriick und umschreibt im Wortsinn die
Einrichtung.*'® In dem vorherigen Abschnitt wurde das Verstindnis des Management-Begriffs
erarbeitet und dargelegt, dass es zur Gestaltung, Lenkung und Weiterentwicklung von sozio-
technischen Systemen erforderlich ist. Die institutionelle Betrachtung im Sinne der Einrich-
tung definiert in diesem Kontext die hierarchische Konfiguration des Gesamtgefiiges des je-
weiligen sozio-technischen Systems.”'® Unabhiingig von dieser perspektivischen Betrach-
tungsweise bleiben die Pramissen des Gestaltungs-, Lenkungs- und Weiterentwicklungsauf-
trags bestehen.

Ausgehend von einer hierarchischen Betrachtungsweise eines sozio-technischen Systems — in
diesem konkreten Sinn eine Unternechmung — wird deutlich, dass das Prozessmanagement
nicht die immanente Metainstanz darstellt.”?° In einer Top-down-orientierten Betrachtungs-
weise einer Unternehmung wird zwangsldufig die Unternehmensfithrung als hierarchisch

. . 221
tibergeordnetes Element zu erkennen sein.

Hinsichtlich der Unternehmungsfiihrung selbst
lassen sich die leistungswirtschaftlichen Aufgabenfelder des Projekt-, Programm-, Produkt-
und Prozessmanagements unterscheiden, welche alle im Sinne der langfristigen Existenzsi-

cherung gestaltet, gelenkt und weiterentwickelt werden miissen.”

Das Prozessmanagement
ist somit als ein zentrales Aufgabenelement der Unternehmensfiihrung zu bestimmen, damit
diese ihre Aufgaben im Sinne des Gemeinwohls des Unternehmens leisten kann. Diese hie-
rarchische Einordnung basiert im Wesentlichen auf einer Positionierung mittels bestimmter
Merkmale und ist nicht an Personen gebunden.”® Es ist lediglich eine organisatorische Im-
plementierung von aufbauorganisatorischen Prinzipien, die durch Allokation von Weisungs-
befugnissen konkrete Instanzen im Unternehmen definieren. Diesen Aufgabentrigern und In-
stanzen obliegt die erfolgversprechende Konfiguration bzw. Organisation der Gesamtunter-
nehmung im Hinblick auf eine angemessene und realistische Zielerreichung.”** So nutzt die

Unternehmensfiihrung das Prozessmanagement zur Konfiguration der notwendigen prozess-

28 Vol Jung/Bruck/Quarg (2011), S. 23.

29 vol. Ulich (2011), S. 198f.

20 ygl. Reif3/Corsten (1995), S. 6f.

21 vgl. Reif3/Corsten (1995), S. 6f; Macharzina/Wolf (2015), S. 40ff.
222 Vgl. Daniel (2008), S. 24ff.; Daniel (2015), S. 511.

23 Vagl. Jung/Bruck/Quarg (2011), S. 23.

24 Vgl. Becker et al. (2015), S. 292f.
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c - S . 22
orientierten Organisationsform und zur Steuerung der definierten Prozesse.”

Die nachstehende Abbildung aggregiert die Erkenntnisse der institutionellen Betrachtungs-
weise der prozessorientierten Unternehmensfiihrung innerhalb des sozio-technischen Systems
auf Basis der Untersuchung von PICOT/BOHME.?® Die ermittelten Ergebnisse dieser Studie
unterstiitzen die zuvor erarbeitete Charakterisierung der Unternehmensfithrung in Hinblick
auf das Prozessmanagement. Innerhalb einer prozessorientierten Unternehmensfiihrung ist das
Management, basierend auf den Studienergebnissen, im Wesentlichen verantwortlich fiir die
Neugestaltung der Prozesse, die Kundenorientierung durch Reorganisation, den Wandel in der
Unternehmensstruktur, die Dezentralisierung/Funktionsintegration und den Abbau von Unter-

227 (Jbertragen auf die Definition im vorherigen Abschnitt zum Prozess-

nehmenshierarchien.
management, sind die Aufgaben inhaltlich deckungsgleich, weisen jedoch eine hohere hierar-

chische Charakteristik auf.

Aufgabenfelder der prozessorientierten Unternehmensfiihrung [n=95]
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Abbildung 2-8: Verstindnis der prozessorientierten Unternehmensfﬁhrung228

Die vorliegende institutionelle Betrachtung des Prozessmanagements hat einen Einblick in
hierarchische Einordnung und die integrative Bedeutung innerhalb der Unternehmensfiihrung
gegeben. Ausgehend davon werden die identifizierten Aufgaben den jeweiligen Aufgabentra-
gern (personenungebunden) zugeordnet, denn jede Aufgabe bzw. jedes Aufgabenpaket erfor-

5 Vgl. Daniel (2015), S. 513.

226 PICOT/BOHME untersuchten den Stand der prozessorientierten Unternehmensfithrung in deutschen
GroBunternehmen. Vgl. Picot/Béhme (1995), S. 2271f.

27 Vgl. Picot/Béhme (1995), S. 230ff.; Helbig (2003), S. 27f.

2% In Anlehnung an Picot/Béhme (1995), S. 231.
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dert andere Kompetenzen sowie Fihigkeiten.””” Die im Folgenden definierten Aufgabentriiger
sind nicht an bestimmte Personen bzw. Organisationsmitglieder gebunden, sondern sind per-
sonenunabhéngig und weisen einen insgesamt hohen Allgemeingiiltigkeitsgrad auf. Betriebli-
che Erfordernisse in der Unternehmenspraxis kénnen jedoch Anpassungsbedarf auslosen.””

Die nachfolgenden Aufgabentriger bzw. Stakeholder innerhalb des Prozessmanagements sind

aus der empirischen Untersuchung von SCHMELZER>

abgeleitet. Dieser hat Stellenprofile
zum Prozessmanagement analysiert und zu Aufgabenbiindeln aggregiert. Insgesamt lassen
sich logisch strukturiert drei zentrale Stakeholder bzw. Instanzen definieren, die das Prozess-
management in seiner konkreten Ausfithrung determinieren. Der (1) Prozesskunde nimmt den
erzielten Output des Prozesses ab. Dieser definiert zwangslaufig vorgelagert wie auch ex inte-
rim die Anforderungen an den ablaufenden Prozess und somit gleichzeitig an die beteiligten

Prozess-Stakeholder.?*

Die zweite Anspruchsgruppe der Stakeholder wird durch den/die (2)
Prozessverantwortlichen reprisentiert, welchem gleichzeitig die fachliche Verantwortung fiir
33 Die dritte Gruppe

der involvierten Protagonisten besteht aus jenen (3) Prozessbeteiligten, die fiir die operative

die zielgerichtete Gestaltung, Lenkung und Weiterentwicklung obliegt.

Realisierung bzw. Umwandlung des Inputfaktors in einen Output verantwortlich sind. Zwar
obliegt dem Prozessverantwortlichen die Gesamtverantwortung, jedoch ist dieser auch als
Moderator tétig, der sowohl die Interessen des Prozesskunden als auch die der Prozessbetei-
ligten in Einklang bringen muss.”>* Nur eine stringente Ausrichtung aller Interessen auf eine
effiziente und effektive Aufgabenerfiillung kann den gewiinschten Beitrag zum Unterneh-

menserfolg leisten.*

Im folgenden Abschnitt wird das Prozessmanagement einer funktionalen Betrachtungsweise
unterzogen, damit die definierten Funktion der Prozessgestaltung, -lenkung und -
weiterentwicklung aufgabenorientiert konkretisiert werden konnen.

2.3.4 Funktionale Perspektive

Die generischen Funktionen des Prozessmanagements, bestehend aus der Gestaltung, Len-
kung und Weiterentwicklung der Prozesse,”¢ gilt es in diesem Schritt zu konkretisieren. In

der einschldgigen Literatur zum Prozessmanagement wird der Prozesslebenszyklus als Analy-

29 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 181.
B0 vl Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 182.
Bl vgl. Schmelzer (2005), S. 273ff.

B2 ygl. Melcher (2012), S. 10f.

23 vgl. Jeston/Nelis (2008), S. 112ff.

4 Vgl. Kurz/Fleischmann (2011), S. 55£f.

5 Vagl. Schmelzer (2005), S. 273ff.

B8 Vgl Melcher (2012), S. 11.
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seraster zur Identifizierung der eigentlichen Aufgaben des Prozessmanagements genutzt. Be-
dingt durch diese Phasenbetrachtung des Prozessablaufs lassen sich fiir das Prozessmanage-
ment allgemeingiiltige Aufgabenfelder identifizieren.””” Das durch die Association of Busi-
ness Process Management Professionals (ABPMP) definierte Lebenszyklusmodell kann als
Ausgangspunkt zur Konkretisierung der Aufgabenfelder genutzt werden. Die darin enthalte-
nen Aufgaben umfassen Identifizierung, Design, Ausfiihrung, Dokumentation, Messung,
Uberwachung und Kontrolle.”*® Zwar sind die Aufgabenfelder in der Literatur zum Prozess-
management weitgehend akzeptiert,”® jedoch sollen diese auf Basis der Ergebnisse der
durchgefiihrten Literaturanalyse von MACEDO DE MORAIS ET AL.**’ einer kritischen Analyse
unterzogen werden, damit valide Aufgabenfelder fiir das Prozessmanagement und zwangslau-
fig fiir diese Untersuchung abgeleitet werden konnen. Die nachstehende Tabelle gibt einen
Uberblick iiber die in der Literaturanalyse identifizierten Aufgabenfelder auf Basis analysier-

ter Lebenszyklusmodelle.

Cycle steps Hallerbach Netjes et al. Houy et al. zur Muehlen and Van der Aalst  Verma (2009) Weske (2007)
BPM (ABPMP) et al. (2008) (2006) (2010) Ho (2006) (2004)
Planning and Development of  Specification of Define objectives  Administration
strategy strategy objectives and analysis and Stakeholders
of environment
Analysis Design Definition and Design Design Identify process Design and
Modelling Analysis
Design and Modelli C i i I i C i Classify Process Configuration
modeling
Implementation ~ Frequency and  Execution Execution Monitoring Execution Choose process  Operation
Selection
Monitoring and Execution and Control Monitoring and Evaluation Diagnosis Define tool and Performance
control monitoring control implement Evaluation
process
Refining Optimization Diagnosis Optimization and Monitor process
Improvement

Tabelle 2-7: Literaturbasierte Aufgabenfelder der Prozessfunktionen*!

In der Detailbetrachtung der Ergebnisse der Literaturanalyse von MACEDO DE MORAIS ET

AL wird ersichtlich, dass zwar die Begrifflichkeiten der einzelnen Aufgaben unterschied-

lich ausgestaltet sind, inhaltlich jedoch eine recht hohe Homogenitit zwischen den einzelnen

BT Vgl. Macedo de Morais et al. (2014), S. 413.

B8 vl Weske (2012), S. 11f.; Dumas (2013), S. 15ff.

39 Vel. Macedo de Morais et al. (2014),S. 413.

0 vol. Macedo de Morais et al. (2014).

! In Anlehnung an Macedo de Morais et al. (2014), S. 425. Analysierte Literatur Vgl. van der Aalst
(2004); Netjes/Reijers/Aalst  (2006); Zur Muehlen/Ho (2006); Weske (2007); Haller-
bach/Bauer/Reichert (2008); Verma (2009); Houy/Fettke/Loos (2010).

22 Vgl. Macedo de Morais et al. (2014).
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Aufgaben besteht.”*

rung der Funktionen Gestaltung, Lenkung und Weiterentwicklung mittels einer inhaltsanalyti-

Auf der Basis dieser Erkenntnisse soll im Folgenden eine Konkretisie-

schen Aufgabenbetrachtung vorgenommen werden.

Der Funktion der Gestaltung obliegt in der generischen Betrachtung fiir die organisatorische
Aufbau- und Ablauforganisation, die konkrete Aufgabendefinition und die Verantwortungs-
allokation zu sorgen. Diese strukturelle Aufgabencharakteristik erfordert zur Sicherung der
Aufbau- und Ablauforganisation zwangsldufig die vorgelagerte Identifizierung der Prozes-
se.2*! Ohne eine angemessene Bestandsaufnahme der moglichen wie auch bestehenden Pro-
zesse lasst sich keine organisatorische Strukturierung unter Beriicksichtigung des Dualprob-
lems 16sen. Eine konkrete Aufgabendefinition setzt unweigerlich die Modellierung der Pro-
zesse voraus, welche gleichzeitig die Grundlage fiir die Dokumentation und anschlieende
Verantwortungsallokation darstellt. Nur auf Basis einer vereinbarten Dokumentation lassen
sich die notwendigen Verantwortungen und Kompetenzen ermitteln und im Nachgang zuord-
nen. Diese methodisch vorgelagerten Schritte erhalten erst nach einer konkreten Einfiihrung
in das Tagesgeschift die notwendige Verbindlichkeit. Deshalb hat die Gestaltung als ab-
schlieBendes, aber gleichzeitig auch iiberleitendes inhaltliches Aufgabenfeld die Funktion, die
konkreten Prozesse einzufiihren.*®

Die Funktion der Lenkung hat in der prinzipiellen Ausrichtung fiir die Einhaltung bzw. Errei-
chung des gewiinschten Zustandes zu sorgen. Nach BECKER/BALTZER/ULRICH lassen sich
konkret die Aufgaben der Steuerung und Regelung der Lenkung attestieren.*® Die Einhaltung
bzw. Erreichung eines anvisierten Zustandes mittels Steuerungs- und Regelungsaktivititen
und die damit verbundene Losung von Zukunftsproblemen setzt unweigerlich eine synopti-
sche Planung voraus.”’ So kénnen durch die inhaltliche Zuordnung die Aufgabenfelder der
Planung und Steuerung der Lenkung unmittelbar zugeordnet werden. Ergénzt werden miissen
diese Aufgaben fiir eine homogene Ausgestaltung um das Element der Kontrolle, ,,da Pline
ohne Kontrollen wirkungslos bleiben und Kontrollen ohne vorhergegangene Pline nutzlos
sind“**®. Durch die inhaltliche Synthese dieser drei Elemente besteht das Aufgabenfeld der
Prozesslenkung folglich aus Planung, Steuerung und Kontrolle der Prozesse, die durch die

Funktion der Gestaltung identifiziert, modelliert, dokumentiert und eingefiihrt wurden.*

23 Ahnliche Ergebnisse lieferte die Literaturanalyse von HOUY/FETTKE/LOOS. Vgl.
Houy/Fettke/Loos (2010), S. 622.

4 yal. Melcher (2012), S. 11.

5 ygl. Weske (2012), S. 11f.; Dumas (2013), S. 15ff.

26 vgl. Becker/Baltzer/Ulrich (2014), S. 57.

7 Vgl. Becker (2014), S. 64f.

28 Becker/Baltzer/Ulrich (2014), S. 57.

9 Vgl. Becker et al. (2015), S. 292ff.
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Die beiden zuvor dargestellten und inhaltlich verdichteten Funktionen der Prozessgestaltung
und -lenkung bilden die essentielle Voraussetzung fiir die dritte Funktion der Prozessweiter-
entwicklung > Die in Abschnitt 2.1.3 erarbeiteten Nutzenpotenziale haben verdeutlicht, dass
ein zentraler Vorteil die Flexibilitdt und damit die verkiirzte Reaktionszeit auf verdnderte
Umweltbedingungen darstellt.”' Ebenso wurden die zu erwartenden Performancesteigerun-

gen als wesentlicher Optimierungshebel identifiziert. >

Die Funktion der Weiterentwicklung
besteht somit darin, die Effektivitidt und Effizienz der bestehenden Prozesse zu optimieren
und nachhaltig in der Ablauforganisation zu verankern. Insgesamt leistet die Prozessweiter-
entwicklung einen essentiellen Beitrag zur (1) Steigerung der Prozessperformance und (2)

nachgelagert zur Steigerung der Unternehmensperformance.

In diesem Kontext muss jedoch erwihnt werden, dass die Zuordnung zwar inhaltlich logisch
erscheint, diese jedoch — unabhéngig von Betrachtungsebene — kein sequenzielles Gedanken-
muster bedingt. So kann es notwendig und sinnvoll erscheinen, dass sowohl die Funktionen
als auch einzelne Aufgaben in der Durchfiihrung Uberschneidungen aufweisen. Unabhiingig
davon soll die nachstehende Abbildung das erarbeitete funktionale und aufgabenorientierte

Konzept zum Prozessmanagement didaktisch zusammenfassen.

20 vgl. Hammer (2010), S. 4ff.

B vl Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 407.

32 Vagl. Gustafsson/Nilsson/Johnson (2003), S. 239f.; Reijers (2006), S. 393; Macedo de Morais et al.
(2014), S. 413.

33 Vagl. Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 407.
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Abbildung 2-9: Funktionen und Aufgabenstruktur des Prozessmanagements™*

2.3.5 Instrumentelle Perspektive

Fiir die zielgerichtete Betrachtung der instrumentellen Perspektive ist es zweckméBig, zuvor
den Begriff des Instruments zu definieren. Der Begriff Instrument ist zwar ein gelaufiger je-
doch nicht homogener Begriff, der in der Literatur unzihlige Definitionen und Interpretatio-

nen erfahren hat?>

Dabher erscheint die urspriingliche und somit etymologische Betrachtung
des Begriffs zielfithrend. Instrumentum ist in der lateinischen Sprache der Ausdruck fiir ein
Gerit bzw. in iibertragender Form fiir ein Werkzeug.”*® Der Terminus des Instrumentariums
beschreibt alliibergreifend alle notwendigen Werkzeuge, Hilfsmittel und Verfahren zur Zieler-

reichung >’

Durch die Einordnung des Begriffs Instruments in das Prozessmanagement lésst
sich feststellen, dass das Prozessmanagement ebenfalls als ein eigensténdiges Instrument cha-
rakterisiert werden kann.**® Innerhalb des Prozessmanagements besteht eine gewisse Zweck-

Mittel-Hierarchie, in welcher die Instrumente zur Aufgabenerfiillung der einzelnen Funktio-

% In Anlehnung an Hammer (2010), S. 5; Melcher (2012), S. 11; Macedo de Morais et al. (2014),

S.417.
* Vgl. Schiffer/Steiners (2005), S. 15.
Vgl. Schdffer/Steiners (2005), S. 15.; Becker/Baltzer (2009), S. 9.
Vgl. Baltzer (2013), S. 63.
Diese Sichtweise ergibt sich aus der iibergeordneten Perspektive der Unternehmensfiihrung.
BECKER nutzt diese Einordnung analog bei der definitorischen Betrachtung des Controlling und
der begrifflichen Ausgestaltung von Controlling-Instrumenten. Vgl. Becker/Baltzer (2009), S. 9.

2
2,
2,
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nen beitragen. Daher dienen die Instrumente konkret der Prozessgestaltung, -lenkung und -
weiterentwicklung. Innerhalb des Prozessmanagements besteht die maB3gebliche Aufgabe der
Instrumente in der Bewertung der Effektivitit und Effizienz der jeweiligen Prozesse, um eine
kontinuierliche Leistungstransparenz bereitzustellen, welche fiir die Prozessweiterentwick-
lung erforderlich ist.”*

Zu Beginn des Abschnitts 2.3 wurde in der terminologischen Herleitung der Begriffe der Ur-
sprung des modernen Managements zu Beginn des 20. Jahrhunderts identifiziert. Im selben
Zeitraum entwickelten sich zunehmend Instrumente, die die damaligen Aufgaben des Mana-
gements — Planen, Organisieren, Befehlen, Koordinieren und Lenken — angemessen unter-
stiitzten. Gepragt wurde die Entwicklung vornehmlich durch TAYLOR, der als der maBgebli-
“%0 im 20. Jahrhundert gilt. TAYLOR bildet mit seinen

grundlegenden Ansichten — wissenschaftliche Betriebsfithrung zum Dienste der Effektivitit

che ,,Erneuerer der Betriebsfiihrung

und Effizienz — noch immer das Fundament jeglicher Optimierungsansitze fiir das Manage-
ment des 21. Jahrhunderts.>®'

Effizienz hat zwangsldufig zu einer technokratisch-orientierten betriebswirtschaftlichen Aus-

Diese betriebswirtschaftliche Fokussierung auf Effektivitit und

gestaltung des Handelns gefiihrt. Der entsprechend ausgerichteten Betriebswirtschaft liegen
vor allem die Theorien von SMITH (Arbeitsteilung und Spezialisierung)*®, WEBER (Biirokra-

%% und TAYLOR (Scientific Management)** zugrunde, welche allesamt auf eine

tietheorie)
Produktivititssteigerung abzielen.”®> In Anbetracht dieser perspektivischen StoBrichtungen
hat sich das Grundmodell des betrieblichen Produktionsprozesses in der Betriebswirtschaft
etabliert. Dieses besagt, dass die mafigebliche Aufgabe der Unternehmen darin besteht, durch
den zielgerichteten Einsatz von Produktionsfaktoren (Input) marktfahige Produkte (Output)
zu erstellen (Transformationsprozess).”® Folglich ist die inhaltliche Ausgestaltung der auf
Basis dieser Annahmen entwickelten Instrumente auf Mess- und Steuerungsaspekte ausge-

richtet, um den betrieblichen Produktionsprozess kontinuierlich zu verbessern.?®’

Vor dem Hintergrund der enormen Anzahl an Instrumenten in der Betriebswirtschaft allge-
mein und insbesondere im Bereich des Prozessmanagements erscheint es sinnvoll, eine Klas-
sifizierung auf Basis der Mess- und Steuerungsgroflen vorzunehmen und ausgehend von die-

sen Implikationen die Instrumente hinsichtlich der Grundcharakteristika iiberblicksartig dar-

29 Vgl. Striening (1988), S. 77; Atzert (2011), S. 38; Leyendecker/Seffern/Witt (2013), S. 34f.
20 Hamel (2008), S. 28.

1 vgl. Hamel (2008), S. 28.

22 vgl. Smith (1902), S. 7ff.

23 ygl. Weber (1972), S. 126ff.

4 vgl. Taylor (1914), S. 9ff.

25 vgl. Schwinn (1993), S. 23; Capaul/Steingruber (2010), S. 144ff.

26V gl. Balderjahn/Specht (2011), S. 16f.

7 Vgl. Capaul/Steingruber (2010), S. 144ff.
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zustellen.”®® Als Mess- und SteuerungsgroBen sind solche GroBen zu verstehen, die in Hin-
blick auf die definierten Managementaufgaben die zielgerichtete Sicherung der Effektivitat
und Effizienz erlauben. Somit erscheint eine Klassifizierung hinsichtlich der klassischen
Messgrofien Kosten, Qualitdt und Zeit ziel- und zweckmiBig. Eine konkrete Darstellung ein-
zelner Instrumente erscheint in diesem Zusammenhang nicht zielfithrend und kann daher ver-
nachlédssigt werden. Die Klassifizierung auf Basis der Messgroflen deckt die Funktionalitit
der bestehenden Instrumente ab.

2.3.5.1 Kostenbezogene Betrachtung

Die erfolgreiche Realisierung von Umsatzerlosen auf den jeweiligen Absatzmérkten basiert
auf einer fiir den Absatzmarkt angemessenen Preispolitik. Notwendigerweise miissen Unter-
nehmen daher ein hohes Detailwissen im Bereich ihrer eigenen Kostenstruktur aufweisen.?®
Die Kostenstruktur des Unternehmens ist der maBgebliche Einflussfaktor auf den Verkaufs-
preis eines Produktes bzw. einer Dienstleistung. Die konfigurierte Ablauforganisation des Un-
ternehmens wirkt sich direkt auf die Kostenstruktur des Unternehmens aus und bedarf daher
einer angemessenen Beriicksichtigung bei der Informationsbeschaffung.?”’

Kostenbezogene Instrumente dienen zur Bewertung der aktuellen Kostenstruktur und identifi-
zieren auf diese Weise Verbesserungspotenziale innerhalb der vorherrschenden Prozessland-
schaft.””" Eine kontinuierliche Prozessoptimierung ist Grundlage fiir die langfristige Wettbe-
werbsfahigkeit am Markt, da eine hochgradig effiziente und effektive Prozesslandschaft einen
fir den Absatzmarkt interessanten und erfolgsversprechenden Verkaufspreis ermoglicht. Er-
reicht wird dieses Ziel vor allem durch Kalkulationsverfahren, die es ermdglichen Informatio-
nen fiir die Preiskalkulation und Kostentransparenz zu liefern, um in einem weiteren Schritt
Ansatzpunkte fir MaBnahmen zur Kostenreduzierung bereitzustellen. Diese informatorische
Grundlage bildet im Wesentlichen die Ablauforganisation des Unternehmens und daher eben-
falls die Leistungstransparenz ab.”” Die nicht originiren Kosten der Produktion — hervorgeru-
fen durch Prozesse, die einen mittelbar wertschopfenden Charakter aufweisen — werden in

diesen Kalkulationsverfahren in der Regel durch die Kostenstellenrechnung mittels Schliisse-

8 Dieses Vorgehen orientiert sich an SCHOLZ/VROHLINGS und an BELKIN die ebenfalls eine Klassi-

fizierung auf Basis der jeweiligen MessgroBen in ihren Untersuchungen vorgenommen haben.
Vgl. Scholz/Vrohlings (1994a), S. 58 und Belkin (2011), S. 57. Zusitzlich haben BREN-
NER/PAULUS ebenfalls Ansitze zur Steigerung der Prozessperformance abgeleitet, welche sich in
Qualitéts-, Organisations-, Planungs- und Steuerungsansitze unterscheiden. Diese lassen sich mit-
tels der MessgroBen Kosten, Zeit und Qualitdt ebenfalls abbilden. Vgl. Brenner/Paulus (2005), S.
8.

269 Vgl. Brenner/Paulus (2005), S. 15.

20 Vgl. Nyhuis et al. (2006), S. 19f.; Belkin (2011), S. 65; Horvdth/Mayer (2011), S. 5f.

2V Vgl. Posluschny/Treuner (2009), S. 10.

72 vgl. Berkau (1996), S. 182f.
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lungsverfahren auf die einzelnen Kostenstellen verteilt.””

Die dargelegte retrospektivische
Betrachtung ist sicherlich die klassische Assoziation innerhalb der kostenbezogenen Instru-
mente. Zwar kommen diese Instrumente, gemessen an der Haufigkeit des Einsatzes, vornehm-
lich in der Funktion der Gestaltung zum Einsatz, jedoch verfiigen die Kosten iiber einen zent-
ralen Gestaltungseinfluss in der Prozessgestaltung und in den konkreten Aufgaben der Identi-
fikation, Modellierung, Dokumentation und Einfithrung. Insgesamt dominiert im Prozessma-
nagement innerhalb der Einzelfunktionen sowie der darin enthaltenen Aufgaben eine kosten-
orientierte Betrachtung. Diese Tatsache erscheint auf Grundlage der historischen Entwicklung

und der zugrundeliegenden technokratischen Ausrichtung nicht verwunderlich.?’

2.3.5.2 Qualitiitsbezogene Betrachtung

Der zunehmende Wettbewerbsdruck auf den Weltmarkten erfordert von den agierenden Un-
ternehmen nicht nur straffe Kostenstrukturen, sondern auch ein angemessenes Qualitatsver-
sprechen. Bedingt durch den zunehmenden Wettbewerb ndhern sich die Produkt- bzw.
Dienstleistungsqualititen der verschiedenen Unternehmen deutlich an; auch deshalb muss
dem Serviceaspekt im Gesamtkonstrukt Qualitdt eine besondere Bedeutung attestiert wer-
den.”” Die am Markt vorherrschenden Kundenanforderungen bewerten die von den Unter-
nehmen definierten Qualitétsversprechen, indem entweder eine Transaktion vollzogen oder
andernfalls dieses Qualititsversprechen durch Nichtbeachtung abgestraft wird.?”® Das Quali-
tatsversprechen ist maflgeblich von den Leistungen der involvierten Prozesse abhéngig. Vo-
raussetzung fiir eine angemessene Qualitdt und die damit verbundene externe Kundenzufrie-
denheit stellt dabei die interne Kundenzufriedenheit dar.”’”’ Nur wenn die Kunden der internen
Prozesse zufrieden sind, konnen die Qualititsversprechen fiir die externen Kunden gewéhr-
leistet werden. Daher ist die jeweilige Prozessleistung ein mafigeblicher Erfolgsfaktor fiir die
Qualitdt und fir den Unternehmenserfolg insgesamt. Qualitdt und Unternehmenserfolg wird

in Folge dessen eine positive Korrelation attestiert.?”®

Die Bedingtheit dieser Elemente erfordert von dem Prozessmanagement die Bereitstellung
angemessener Instrumente. Die Komplexitdt des qualitdtsorientierten Managements hat je-
doch zu der Entwicklung eines angrenzenden Fachbereichs — dem des Qualitdtsmanage-

3 Vgl. Deimel/Isemann/Miiller (2008), S. 327; Horvath/Mayer (2011), S. 5f.

™ ygl. Frese (2005), S. 317ff.; Bartelheimer (2009), S. 17f.

5 Vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry (1990), S. 1ff; Tomys (1995), S. 1f.; Jochem (2010), S. 2;
Bruhn (2011), S. 3.

716 Vgl. Bogaschewsky (1998), S. 2f.; Epple (2000), S. 144f.; Barrantes (2008), S. 10; Bruhn (2011),
S. 4; Bogomolova (2011), S. 795.

7 Vgl. Wagner/Kdfer (2010), S. 1f.; Belkin (2011), S. 105.

™ Vgl.  Buzzell/Gale/Sultan (1975), S. 98; Buzzell/Gale/Greif (1989), S. 3ff; Sin-
ghal/Hendricks/Schnauber (2000), S. 1537ff.; Barrantes (2008), S. 10ff.
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ments — gefiihrt. Dem Qualitdtsmanagement obliegt in seiner grundlegenden Charakteristik
das Management der verschiedenen Regelkreise zur Sicherstellung der kontinuierlichen Ver-
besserung.””® Die Messung und Bewertung der Qualitit im Rahmen des Prozessmanagements
kann daher nur in Kombination mit den Instrumenten des Qualititsmanagements erreicht
werden. Dieses stellt die notwendigen Instrumente fiir das Prozessmanagement zur Verfiigung
bzw. hat diese maBgeblich mitgepragt. Die Kooperation dieser beiden Managementsysteme —
Prozessmanagement und Qualitdtsmanagement — erfordert jedoch zusétzlichen Koordinati-

280
onsaufwand.

Die heutige Ausgestaltung des Prozessmanagements fokussiert eine antizipa-
tive und gleichzeitig qualititsorientierte  Prozessgestaltung, -lenkung sowie -
weiterentwicklung im Sinne der am Markt vorherrschenden Qualitatsnormen unter Wahrung
effektiver und effizienter Durchlaufzeiten. Eine unzureichende Qualitét bedingt Terminiiber-
schreitungen, Nacharbeiten und Reklamationen, die insgesamt prozessorientierte Effizienzde-

fizite bewirken.”®!

2.3.5.3 Zeitbezogene Betrachtung

Durch die zunehmende Wettbewerbsintensitat auf den angesprochenen Absatzmarkten wird
deutlich, dass eine Reduzierung auf die BezugsgroBlen Kosten und Qualitdt unvollstiandig er-
scheint. Die Schnelllebigkeit der Mirkte transformiert die Messgrofle Zeit in einen strategi-
schen Erfolgsfaktor. Nur durch die Beriicksichtigung dieser Messgrofie konnen heutzutage
gewinnbringende Wettbewerbspositionen eingenommen, verteidigt und ausgebaut werden.
Eine isolierte Fokussierung auf die MessgroBen Kosten und Qualitdt gefdhrdet daher den
langfristigen Unternehmenserfolg und -fortbestand. Durch die Fokussierung auf die Zeitkom-
ponente konnen Unternehmen bestehende Marktgrenzen eliminieren bzw. Markteintrittsbarri-
eren aufbauen.” Erforderlich fiir diese Aktionen ist eine hohe Flexibilitat, Schnelllebigkeit
und Reaktionsféhigkeit des Gesamtunternehmens. Diese Fihigkeiten wurden schon von
CHANDLER®® in den 1970er Jahren als Erfolgsfaktoren identifiziert und als economies of
speed™® bezeichnet.® In der neueren Literatur werden diese Fihigkeiten im Deutschen als
dynamische Fihigkeiten und im Englischen als dynamic capabilities bezeichnet”*® Fiir das

Management der Unternehmen besteht daher die Notwendigkeit darin, die unternehmenseige-

9 Vgl. Sommerhoff (2008), S. 6.

20 vgl. Sommerhoff (2008), S. 5.

Bl ygl. Frese (2005), S. 317.

2 Vgl Klenter (1995), S. 23ff.; Hostettler (1997), S. 56ff.; Bogaschewsky (1998), S. 2f.; Giin-
ther/Fischer/Pellinen (1999), S. 235ff.; Fischer (2001), S. 146f.; Atzert (2011), S. 46f.

3 vgl. Chandler (1995).

4 Vgl. Chandler (1995), S. 281.

5 Vgl. Chandler (1995), S. 281; Sturgeon (2002), S. 469ff.; Belkin (2011), S. 145.

26 Vgl. Schiomer et al. (2013), S. 214.
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nen Prozesse zu beschleunigen. Der mafigebliche Vorteil dieser Prozessverbesserungen liegt
in der Realisierung von Innovationen, da diese oftmals fiir die Verbesserung der Prozessper-

formance verantwortlich sind.?’

Durch die Charakteristik einer Unternehmung als eigenstin-
diges System ist es konkurrierenden Unternehmen nur unter besonderen Anstrengungen mog-
lich diese Prozessoptimierung zu imitieren. Daher stellen Verbesserungen einen wesentlichen
Wettbewerbsvorteil dar und dienen bei der Verteidigung der aktuellen Marktposition. Ebenso
konnen flexible Unternehmen besser auf die Problematik reagieren, die sich aus den immer

kiirzer werdenden Produkt- und Dienstleistungslebenszyklen ergeben.?*®

2.4 Indirekte Bereiche als Objekt des Prozessmanagements

Die strukturierte Betrachtung der Einzelaktivitéten und die damit verbundene Prozessbetrach-
tung wurde in dem vorherigen Abschnitt deutlich herausgestellt. Jedoch kann dem Leistungs-
denken des Prozessmanagements nur Rechnung getragen werden, wenn die Verbesserung der
Leistungsfahigkeit der Organisation nicht einzelne Funktionen, sondern ganze Funktionsbe-
reiche umschlieft.”® Somit miissen fiir die hier vorliegende Analyse das Untersuchungsobjekt
und gleichzeitig Untersuchungsfeld spezifiziert werden. Innerhalb von Organisationen sind
unabhingig von einer prozessorientierten Betrachtungsweise unterschiedliche Unternehmens-
bereiche vorhanden, die jeweils eine andersgeartete Ausstattung aufweisen. Dieser vorliegen-
de Abschnitt erarbeitet, ausgehend von der organisatorischen Identifikation und Abgrenzung,
die spezifischen Merkmale der indirekten Bereiche. Auf Basis dieser Implikationen lassen
sich weiterfiihrend die darin ablaufenden Prozesse charakterisieren.

2.4.1 Identifikation und Abgrenzung indirekter Bereiche

Der Ursprung der indirekten Bereiche lédsst sich — wie in Abschnitt 2.1.1 diskutiert — {iber die
historische Entwicklung der Organisationstheorie herleiten. Die Unterscheidung in die bis
heute vorliegende Differenzierung in direkte und indirekte Bereiche ldsst sich auf die von
TayLor™ als ,,Scientific Management“*’! bezeichnete Bewegung zuriickfiihren. Der zentrale
Kern dieses theoretischen Modells besteht aus der zielgerichteten Organisation der gewerbli-
chen Arbeitsvorgénge. Dieser gedankliche Fokus hat sich im Zeitverlauf der Historie zu ei-
nem sehr erfolgreichen Konzept entwickelt, welches vornehmlich von der industriellen Revo-

lution profitierte. Das zentrale Augenmerk liegt auf der organisatorischen Trennung der Pla-

7 Vgl. Klenter (1995), S. 302f.

8 vgl. Giinther (1998), S. 173f.; Belkin (2011), S. 145.

9 Vgl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 81.

0 vel. Taylor (1914), S. 9ff.

! Scientific Management ist die Bezeichnung die TAYLOR selbst fiir sein theoretisches Gedanken-
modell ausgewdhlt hat. Vgl. Schreyogg (2008), S. 36f.



60 Prozessmanagement und indirekte Bereiche

nungs- und Ausfiihrungsaktivitdten, im umgangssprachlichen Bereich als Trennung von
Kopf- und Handarbeit bezeichnet. Aufgrund dieser Trennung konnten unter Einsatz der Er-
rungenschaften der industriellen Revolution (z.B. durch die Einfiihrung von FlieBbédndern)
deutliche Performancesteigerungen erzielt werden.”* Insgesamt wurde diese Methodik bis auf
das letzte Detail ausgereizt, sodass dieses Konzept in der heutigen Unternehmenspraxis und
Wissenschaft kritisch betrachtet wird, obwohl die anschlieenden deutschen als auch interna-
tionalen Forschungskonzepte diesen urspriinglichen Gedankengang — Trennung von Planung

und Ausfiihrung — weiterverfolgt haben.*”>

Ausgehend von dieser historischen Betrachtung wird ersichtlich und zugleich deutlich, dass
die Organisationsstrukturen bis heute jene gedankliche Unterscheidung von Planungs- und
Ausflihrungsaktivititen aufweisen und damit zweier grundlegend verschiedener Unterneh-
mensbereiche. Unabhingig von dieser gedanklichen Strukturierung — Planung versus Ausfiih-
rung — handelt es sich bei beiden Perspektiven konkret um unternehmensinterne Organisati-
onseinheiten.”* Deren Differenzierung wurde von PORTER mittels des analytischen Instru-
ments der Wertkette weiter konkretisiert und fiir die heutige Betrachtungswelt nutzbar ge-

macht.*”

Die Wertkette ermoglicht das systematische Darstellen aller unternehmerischen Té-
tigkeiten. Jedoch besteht keine generalisierte Wertkette fiir einzelne Branchen, sondern jedes
Unternehmen lisst sich durch unterschiedliche Wettbewerbsvorteile charakterisieren.””® Nach
PORTER konnen auf Basis des Wertkettenmodells die direkten und indirekten Aktivitdten —
welche durch Aufgaben abgebildet werden — als die maf3geblichen Aktivitétsbereiche identifi-
ziert und anschlieBend in organisatorische Unternehmensbereiche der direkten bzw. indirek-

ten Bereiche aggregiert werden.

Nachdem die organisatorische Identifikation der indirekten Unternehmensbereiche auf Basis
des Wertkettenmodells durchgefiihrt wurde, soll nun die Abgrenzung zu dem zusatzlich iden-
tifizierten direkten Unternehmensbereich vorgenommen werden. Direkte Bereiche sind sol-
che, die sich mit der ,,physischen Herstellung des Produktes und dessen Verkauf und Uber-

2 ygl. Kieser (2006), S. 106; Schreyégg (2008), S. 37f.

3 Die Trennung von Planung und Ausfiihrung wurde u.a. in Deutschland durch den einflussreichen
Verein der Deutschen Ingenieure (VDI) und durch den Reichsausschuss fiir Arbeitszeitermittlung
(REFA) aufgegriffen und in der deutschen Wirtschaft verankert. Noch heute sind Grundelemente
des Scientific Management Bestandteil der Ausbildung und Schulung von Ingenieuren. Vgl. Kie-
ser (2006), S. 119f.

4 Vgl. Deiwiks et al. (2008), S. 402.

¥ Die Analyse von Wettbewerbsvorteilen umfasst eine ganzheitliche Betrachtung aller unternehme-
rischen Aktivitdten. Die Wertkette nach PORTER dient in diesem Zusammenhang als analytisches
Instrument zur Identifizierung von strategisch relevanten Tétigkeiten. Vgl. Porter (2000), S. 63;
sowie Abschnitt 1.1 der vorliegenden Arbeit.

26 Vgl. Porter (2000), S. 67.
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8 Die fiinf wesentlichen

mittlung an den Abnehmer sowie dem Kundendienst“?”’ befassen.
direkten Bereiche sind vor allem — ebenfalls angelehnt an das Wertkettenmodell — die Ein-
gangslogistik, die Produktion®”’, die Ausgangslogistik, das Marketing und der Vertrieb sowie
der Kundendienst des Unternehmens.>” Die indirekten Bereiche haben die Aufgabe, sowohl
die eigenen zeitlich-logischen und sach-logischen Abfolgen der Aktivitdten als auch jene in-
nerhalb der direkten Bereiche sicherzustellen. Als unterstiitzende Prozesse in dieser Wertkette
konnen dabei die Beschaffung, die Technologieentwicklung, die Personalwirtschaft und die
das gesamte Unternchmen betreffende Infrastruktursicherung identifiziert werden**' Zusitz-
lich zu dieser wertkettenorientierten Betrachtung wurde in der neueren Literatur eine weitere
Konkretisierung vorgenommen. Indirekte Unternehmensbereiche leisten keinen direkten Bei-
trag zur unternehmerischen Wertschopfung, sondern sind in der Zielausrichtung fiir die ge-
samte Gewdhrleistung der Hauptleistung (direkter Unternehmensbereich) verantwortlich.
Konkret bedeutet dies, dass die indirekten Bereiche vollstdndig jene Aktivititen verantworten,
die fiir die Leistungserstellung der direkten Bereiche erforderlich sind, jedoch nicht an dem
physischen Materialfluss partizipieren.*> Durch diese nachgelagerte Anordnung der indirek-
ten Bereiche ergeben sich unweigerlich eine betriebswirtschaftliche Problematik im Allge-
meinen sowie eine kostenpolitische im Besonderen. Die nicht direkte Partizipation der indi-
rekten Leistungsbereiche an der physischen Produkt- bzw. Dienstleistungserstellung fiihrt zu
der klassischen Gemeinkostenproblematik.’” Durch den globalen Wettbewerb und die stetig
wechselnden Kundenanforderungen sind die Unternehmen gezwungen flexible Losungen zu
entwickeln und durch Innovationen am Markt zu {iberzeugen. In Anbetracht der zuvor thema-
tisierten gedanklichen Trennung der Kopf- und Handarbeit als Ausgangspunkt der Uberle-
gungen wird deutlich, dass diese auf den Output fokussierte Performanceorientierung unwei-
gerlich durch den indirekten Bereich gewdhrleistet werden muss. Somit ist es nicht verwun-
derlich, dass in der heutigen Zeit die Gemeinkosten die Einzelkosten deutlich iibersteigen und
Unternehmen den Fokus der Optimierung von den direkten Bereichen auf die indirekten Be-
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reiche verlagern.”™ Vor diesem Hintergrund sind im Folgenden die indirekten Bereiche weiter

zu spezifizieren und die darin ablaufenden Prozesse zu charakterisieren.

T Porter (2000), S. 67.

% Vgl. Michaelis (1991), S. 10£f.; Porter (2000), S. 69.

%9 Unter Operationen sind solche Aktivititen zu verstehen, die bei der Umwandlung des Inputs in die
endgiiltige Produktform involviert sind. Daher kénnte man diesen Bereich auch als Produktion be-
zeichnen.

30 yol. Porter (2000), S. 70f.

30 ygl. Porter (2000), S. 69ff.

32 Vel. Magenheimer (2014), S. 9.

3 Vagl. Deiwiks et al. (2008), S. 402.

% Vgl. Dombrowski/Ebentreich/Zahn (2011), S. 812; Magenheimer (2014), S. 16.
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2.4.2 Spezifizierung indirekter Bereiche

Die deutliche Mitarbeiterzunahme in den indirekten Bereichen ist auf unterschiedliche Fakto-
ren zuriickzufithren, die gleichzeitig zur Spezifizierung der indirekten Bereiche dienlich er-
scheinen. Die indirekten Bereiche zeichnen sich durch einen hohen informellen Charakter aus,
der den jeweiligen auf das Produkt bzw. auf die Dienstleistung anrechenbaren Beitrag zur
Wertschopfung des Unternehmens erschwert. Trotz dieser nachweisbaren Intransparenz der
Wertschopfungsbemessung ist nicht zu leugnen, dass gerade die indirekten Bereiche die Kun-
denwiinsche antizipativ wie auch reaktiv erfassen und als informatorisches Produkt an die di-
rekten Bereiche weiterleiten. Ohne diesen essentiellen Beitrag wére eine zielgerichtete Auf-
gabenerfiillung im Kontext der Kundenzufriedenheit unmdoglich. Weiterhin bedingt dieser in-
formelle Charakter die Analysefahigkeit der ablaufenden Aktivititen. So ist es schwer oder
im Extremfall gar nicht moglich, die konkreten Informationen zu visualisieren. Dies fiihrt da-
zu, dass die Betrachtungsebene von der grundsétzlichen Aufgabe auf den konkreten Aufga-
bentréger tibertragen wird. Dieser ist fiir die Analyse, Verarbeitung und Aufbereitung der vor-
liegenden Informationen zustindig.’®® Durch diese Informationstransformation wird der
grundlegende Trennungsgedanke von Kopf- und Handarbeit nochmals bestétigt und den indi-
rekten Bereichen kann somit in der Summe — Ausnahmen nicht ausgeschlossen — ein hoheres

.. . . )
kognitives Anspruchsniveau attestiert werden.>®

Die Transparenzproblematik innerhalb der indirekten Bereiche wird durch eine weitere Tatsa-
che untermauert. So diente das Wertkettenmodell nach PORTER zuvor als sinnvolles und ziel-
orientiertes Analyseinstrument der Unternehmensstrukturen, wodurch eine am Materialfluss
orientierte Strukturbetrachtung vorgenommen wurde. Zwar ist diese historisch bedingt vollig
legitim, wird den notwendigen informellen Ablaufstrukturen jedoch nur rudimentir gerecht.
Die rdumliche Distanz und die Reichweite der unternehmensinternen Informationen erstre-
cken sich oftmals notwendigerweise {iber das gesamte Unternehmen, unabhéngig von vertika-
ler sowie horizontaler Ausrichtung.’”’ Die informelle Spezifikation der indirekten Bereiche
bedingt weiterhin, dass der Transport der Informationen vornehmlich mittels Informations-
technologien durchgefiihrt wird. Diese Tatsache wirkt sich negativ auf die Transparenz des
Informationsflusses aus und erhoht die Problematik der direkten Zuordnung der Informations-

395 Vgl. Michaelis (1991), S. 10; Schwickert/Fischer (1996), S. 13f.; Feigl (2000), S. 134ff.; Magen-
heimer (2014), S. 16.

3 Vgl Michaelis (1991), S. 11; Dombrowski/Ebentreich/Zahn (2011), S. 812.

7 Vgl Michaelis (1991), S. 11; Feigl (2000), S. 137; Reinhart/Magenheimer/Greitemann (2012),
S. 235f.
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308

empfanger bzw. -abnehmer.”” Die Intransparenz erfordert von den involvierten Beteiligten

. . . 309
ein gewisses MafB an Eigenverantwortung und -initiative.

Ein weiteres zentrales Spezifikum der indirekten Bereiche ldsst sich aus der bisherigen Dis-
kussion ableiten. So ist den indirekten Bereichen eine deutlich geringere Strukturierung als
den direkten Bereichen zu attestieren. Dies ist auf die in den vergangenen Jahrzenten stetige
Optimierung der direkten Bereiche zuriickzufiihren, da eine Fokussierung auf einen konkreten
Bereich die Vernachléssigung des anderen bedingt, jedoch zudem der kognitive Anspruch der
zu leistenden Aufgaben und die Intransparenz der Abldufe in den indirekten Bereichen einen
hohen Standardisicrungsgrad kaum erméglichen bzw. fordern.’' Indirekte Bereiche weisen
daher weniger héufig sequenzielle Abldufe auf und sind in der Ausfithrungsintensitét hinsicht-
lich der Haufigkeit deutlich reduzierter.’'' Diese Tatsache fiihrt zu Problemen der Kompe-
tenzabgrenzung und somit auch zu Doppelarbeiten.®'?

Das hohe Titigkeitsspektrum und die damit einhergehende Vielfalt innerhalb der indirekten
Bereiche erfordern ein hohes Maf} an Interaktionen zwischen den einzelnen Organisationsein-
heiten innerhalb der Unternehmen. Dies fiihrt zu einem Anstieg an Ubergabeaktivititen und
Verantwortungswechseln. Verschachtelte Strukturen bedingen lédngere Bearbeitungszeiten.
Die in der klassisch physischen Leistungserstellung hinreichend optimierten Bearbeitungszei-
ten von Minuten bzw. Sekunden sind in den indirekten Leistungsbereichen durch diese Ver-
flechtungen und Anforderungen nicht zu halten bzw. liberhaupt erst gar nicht zu erzielen. In-
nerhalb der indirekten Bereiche sind daher Bearbeitungszeiten von Tagen und Wochen, sogar

1.313

von Monaten die Regel.” ~ Auflerdem ldsst sich in diesem Kontext der Betrachtung feststellen,

dass die indirekten Bereiche iiber eine viel hohere Schnittstellenkommunikation verfiigen,

aber auch verfiigen miissen.’'*

Neben den eigentlichen Spezifika der indirekten Bereiche verantwortet diese eine erhebliche
Anzahl an Prozessen, die mafigeblich durch diese Charakteristik gepragt sind. Der nachfol-
gende Abschnitt dient daher der Konkretisierung und Definition der durch den indirekten Be-

reich zu verantwortenden Prozesse.

% Tnnerhalb der direkten Bereiche ist die Abfolge der zu nutzenden und zu empfangenen Inputfakto-

ren transparent geregelt und in den einzelnen Prozessbeschreibungen definiert. Vgl. Magenheimer
(2014), S. 17.

39 Vol. Deiwiks et al. (2008), S. 403.

310 Vol Deiwiks et al. (2008), S. 403; Wiegand/Franck (2008), S. 11ff.; Magenheimer (2014), S. 18.

31Y vl Becker et al. (2007), S. 46; Deiwiks et al. (2008), S. 403.

2 Vel. Magenheimer (2014), S. 18.

3 Vgl. Dombrowski/Ebentreich/Zahn (2011), S. 812; Magenheimer (2014), S. 18f.

1 Vel. Magenheimer (2014), S. 19.
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2.4.3 Charakterisierung indirekter Prozesse

Die Charakterisierung der indirekten Prozesse wird iiber die Nutzung der bisher erarbeiteten
Erkenntnisse vorgenommen. So wird im Verlauf dieses Abschnitts auf die Erkenntnisse der
durchgefiihrten wissenschaftlichen Literaturanalyse zuriickgegriffen (Abschnitt 2.2). Die sie-
ben identifizierten Prozessmerkmale (1) Standardisierungsgrad, (2) Kognitivitatsgrad, (3) Er-
gebnisorientierung, (4) Vorhersehbarkeit, (5) Kollaborationsgrad, (6) Ressourcenintensitét
und (7) Signifikanzniveau wurden in Abschnitt 2.2.3 inhaltlich verdichtet und gleichzeitig in
moglichen Auspragungsformen diskutiert. Die vorherige Spezifizierung der indirekten Berei-
che erlaubt eine inhaltliche Synthese aus Prozess- und Bereichsmerkmalen, sodass die Prozes-
se in den indirekten Bereichen theoretisch hergeleitet werden koénnen.

Die nachfolgende Betrachtung muss jedoch unter der Bedingung ceferis paribus interpretiert
werden, da die erarbeiteten Auspragungsformen in der unternehmerischen Realitét in Intensi-
tit und vor allem in dieser nachstehenden Kombination wahrscheinlich nur vereinzelt bzw. in
abgeschwichter Form zu beobachten sind.*'> Die Auspriigungsformen sind fiir das Prozess-
management jedoch ein erheblicher Einflussfaktor, da eine unterschiedliche Kombination der
Merkmalsintensitdten unweigerlich eine andere methodische Vorgehensweise, andere Instru-
mente oder Anpassungen erfordert. Die Ableitung von validen Beschreibungsdimensionen
ermdglicht in diesem Zusammenhang die Identifizierung von generalisierbaren Ansatzpunk-

ten fiir die Ausgestaltung des Prozessmanagements in den indirekten Bereichen.’'¢

Der (1) Standardisierungsgrad der Prozesse innerhalb der indirekten Bereiche ist geringer als
der innerhalb der direkten Bereiche.’'” Eine geringere Standardisierung hat folglich eine Re-
duzierung der (4) Vorherschbarkeit zur Folge.>'® Somit ist eine quantifizierbare und perma-
nente Prozesslenkung in Form einer antizipativen Planung, kontinuierlichen Steuerung und
nachgelagerten Kontrolle nur unter groftmoglichen Aufwand realisierbar. Die Diskontinuitit
innerhalb dieses Gegenstandbereichs kann vielmehr zur Steigerung der eigenverantwortlichen
Arbeitsweise genutzt werden. Eine flexible und im Sinne der Unternehmen ausgerichtete
Handlungsfolge ldsst sich durch Rahmendaten erzielen und nicht durch starre Regeln erzwin-
gen. Insbesondere schnelle und auf Kundenbediirfnisse ausgerichtete Entscheidungswege

sollten schon zu Beginn der Prozessgestaltung im Fokus der Betrachtung stehen.*'

Die Prozessmerkmale des (2) Kognitivitdtsgrads sowie der (3) Ergebnisorientierung nehmen
in der Charakteristik der indirekten Bereiche die Intensitdt ,,hoch® sowie ,,immateriell” als

5 Vgl. Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S . 285f.

316 Vgl. Deiwiks et al. (2008), S. 402; Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S . 281ff.
7 Vel. Deiwiks et al. (2008), S. 402; Magenheimer (2014), S. 2.

8 Val. Raisch (2010), S. 63 und zusitzlich Abschnitt 2.2.

Y Vagl. Vojdani/Hirschmann (2011), S. 54f.
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Auspragungsform an. Die Komplexitit der ablaufenden Tétigkeiten erfordert, die passenden
Mitarbeiter fiir die jeweilige Tétigkeit zu definieren und einzusetzen.**® Ebenso ist in Anbe-
tracht der Abgrenzung zu den direkten Bereichen das Prozessergebnis (Output) eher informa-
torischer Natur und kein konkretes Produkt. Dies ist zugleich auf die in den Abschnitten zu-
vor genannte Trennung zwischen Hand- und Kopfarbeit zuriickzufiihren.?' Zudem kann eine
geringere (6) Ressourcenintensitét im Vergleich zu den direkten Prozessen attestiert werden.
Eine auf informatorische Ziele ausgerichtete Transformation von Ressourcen erfordert in der
idealtypischen Betrachtung weniger Input als eine auf materielle Ergebnisse ausgerichtete.

Durch die Trennung der Hand- und Kopfarbeit sowie durch die damalige Fokussierung auf
die Effektivitits- und Effizienzsteigerung ergibt sich fiir die direkten Bereiche ein eher gerin-
geres Interaktionspotenzial als zwischen den indirekten Bereichen. Daher ist die Auspré-

322 Die immaterielle Betrachtungsweise

gungsintensitit des (5) Kollaborationsmerkmals hoher.
und die zugleich hohen kognitiven Anforderungen bedingen eine stirkere Vernetzung der in-
volvierten Personen bzw. beteiligten Instanzen. Die hohe Intensitdt der Zusammenarbeit birgt

durch die menschlichen Interaktionen jedoch unweigerlich ein erhebliches Konfliktpotenzi-
al3®

In Anbetracht der organisatorischen Verankerung der indirekten Prozesse und auf die erhobe-
nen Prozessmerkmale projiziert kann der Output — in welcher Form auch immer; z.B. Infor-
mation versus Produkt/DL — zwangsldufig nur von erheblichem erfolgsrelevantem Interesse
sein. So kann das (7) Signifikanzniveau der indirekten Prozesse hoher als das der direkten

: « : 24
Prozesse eingeschitzt und definiert werden.?

320 vgl. Raisch (2010), S. 69; Vojdani/Hirschmann (2011), S. 54f.; Magenheimer (2014), S. 13.
321 vgl. Deiwiks et al. (2008), S. 405; Schulte-Zurhausen (2014), S. 141f.

2 Vel. Deiwiks/Faust (2008), S. 21; Deiwiks et al. (2008), S. 403.

3 Vgl. Raisch (2010), S. 74f.

3 Vgl. Raisch (2010), S. 65.
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Direkte Mischtypen Indirekte
Prozesse Prozesse
(1) Standardisierungsgrad Hoch —— A— Niedrig
(2) Ergebnisorientierung  Materiell ——f 4A—— Immateriell
(3) Kognitivititsgrad  Niedrig __g A— Hoch
(4) Vorhersehbarkeit Hoch —aA A— Niedrig
(5) Kollaborationsgrad Niedrig Hoch
(6) Ressourcenintensitit Hoch I: Niedrig
(7) Signifikanzniveau Niedrig 4A—— Hoch

Abbildung 2-10: Abgrenzung direkte versus indirekte Prozesse’”

Die vorstehende Abbildung aggregiert die Ausfithrungen zu der Charakteristik bzw. Abgren-
zung der direkten und indirekten Prozesse. Nochmals soll an dieser Stelle darauf hingewiesen
werden, dass sowohl die vorherigen Ausfithrungen als auch die Abbildung einen idealtypi-
schen Zustand — abgeleitet aus der Theorie — bezeichnen. Dariiber hinaus werden die jeweili-
gen Prozesstypen im Sinne von Extremtypen charakterisiert. Eine Form der Vermischung,
bedingt durch einzelne Merkmale, ist zu erwarten und folglich zu interpretieren. Im weiteren
Verlauf dieser Untersuchung soll u.a. diese Annahme mittels einer eigens durchgefiihrten em-
pirischen Untersuchung iiberpriift und die tatsidchliche Auspriagungsform der indirekten Pro-

zesse dargestellt werden.

Fiir den weiteren Verlauf dieser Untersuchung gilt somit die nachstehende Arbeitsdefinition.

3 In Anlehnung an Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 286.
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Die Charakteristik indirekter Prozesse besteht aus ...
- einem niedrigen Standardisierungsgrad,
- einer immateriellen Ergebnisorientierung,
- einem hohen kognitiven Anspruchsniveau,
- einer niedrigen Vorhersehbarkeit der Ergebnisse,
- einer hoher Interaktion zwischen den Beteiligten,

- einer geringen Ressourcenintensitdt und

- einer hohen strategischen Relevanz fiir das Unternehmen.**®

2.5 Zwischenfazit: Integrative Betrachtung des Prozessmanagements und der
indirekten Bereiche

Die in diesem Kapitel 2 erarbeiteten Implikationen stellen die Grundlage fiir das einheitliche
Versténdnis dieser Untersuchung dar. Deutlich wird, dass dieses Themengebiet von verschie-
denen inhaltlich verwandten Fachgebieten sowie von der unternehmerischen Praxis geprigt
ist. Folglich bestehen in der Literatur vielfaltige Sichtweisen sowohl zu Prozessen als auch
zum Prozessmanagement selbst,””” weshalb dieser Problematik durch die Erarbeitung zentra-
ler Arbeitsdefinitionen begegnet wurde. Diese dienen als Fundament fiir den weiteren Verlauf
dieser Untersuchung. Es wurde deutlich, dass der Prozessbegriff und die damit verbundene
Ausgestaltung der Prozesse von zentraler Bedeutung fiir das Prozessmanagement sind. Die
Anforderungen und die damit verbundenen Aufgaben, abgeleitet aus der funktionalen Per-
spektive des Prozessmanagements, sind mafigeblich von dem jeweiligen Prozess unabhéngig.
Folglich sind somit ebenso die einzusetzenden Instrumente — in den jetzigen Ausfiihrungen
nach den klassischen Messgrolen Kosten, Qualitit und Zeit klassifiziert — von dieser Ausge-

staltung bzw. vom Einsatz abhéngig.

Wie zu Beginn dieses Kapitels ausgefiihrt, vornehmlich in Abschnitt 2.2, ergibt sich eine
Problematik aus der heterogenen Ausgestaltung des Prozesstyps in der Literatur. Die Ausge-
staltung des Prozesstyps ldsst sich mehrheitlich auf die in der Literatur befindlichen Prozess-
merkmale zuriickfithren, da diese fiir die prinzipielle Charakterisierung des Prozesstyps ver-
antwortlich sind. In Hinblick auf die Funktionen des Prozessmanagements — Gestaltung, Len-
kung und Weiterentwicklung — wird ersichtlich, dass die inhaltliche Ausgestaltung des Pro-
zesses von zentraler und essentieller Bedeutung ist. Der Einsatz der jeweiligen Methoden und

26 Vgl. Becker/Hilmer/Holzmann (2015), S. 285.
21 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 74f.
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Instrumente zur Sicherung der Zielerreichung, folglich die Optimierung von Effektivitat und
Effizienz, ist abhédngig von der inhaltlichen Ausgestaltung des Prozesses und den damit ver-

bundenen Anforderungen an die einzusetzenden Instrumente.

Die schwerpunktmiflige Betrachtung, ausgehend von der technokratischen Betriebswirt-
schaftslehre innerhalb des Prozessmanagements, impliziert, dass Prozesse mafigeblich durch
messgroflenorientierte Prozessmerkmale charakterisiert werden konnen bzw. miissen. An-
dernfalls wére ein zielgerichtetes Management andersgearteter Prozesse mit der momentanen
Ausgestaltung des Prozessmanagement eher problematisch. Neuere Literaturwerke, u.a. HA-
MEL/BREEN’?® und MINTZBERG329, unterstellen, dass die vorherrschenden Methoden und
Sichtweisen des Managements fiir die aktuellen Anforderungen an die Unternehmen nicht
mehr zweckmiBig sind.**® HIRSCH/SCHAFFER/WEBER®®! diskutieren in dem Sonderheft der
Zeitschrift ZfCM>* ebenfalls die Bedeutung weiterer Einflussfaktoren zum zielgerichteten
Management, die nicht durch die technokratischen Ansitze abgedeckt werden.*® Ausgehend
von dieser traditionellen und niichternen Managementauffassung riicken zunehmend die men-
schenorientierten Ansétze — Human-Relationsansatz und motivationstheoretischer Ansatz — in
den Fokus der Managementbetrachtung.

Fiir das Prozessmanagement und insbesondere seiner Funktionen und Instrumente ist nun im
weiteren Verlauf der Untersuchung zu belegen, ob fiir die indirekten Prozesse innerhalb der
Unternehmen eine Anpassung der Managementmethoden erforderlich erscheint bzw. konkrete
Problembereiche zu identifizieren sind. Hierzu wird die erarbeitete Definition der indirekten
Prozesse als homogenes Begriffsverstdndnis zugrunde gelegt und mittels einer theoriegeleite-
ten Diskussion der technokratischen Ausgestaltung des Prozessmanagements gegeniiberge-
stellt. Auf Basis der bisherigen Erkenntnisse ist zu vermuten, dass - bedingt durch die veridn-
derten und stetig zunehmenden Herausforderungen an die Unternehmen - eine héhere Kom-
plexitét innerhalb des Prozessmanagements der indirekten Prozesse vorherrscht und somit ei-
ne Adjustierung der technokratischen Managementwerkzeuge in Form der funktionalen wie
auch der instrumentalen Ausgestaltung erforderlich erscheint. Diese Annahmen sollen im
Folgenden theoretisch erarbeitet und daran anschlieBend einer empirischen State-of-the-Art
Betrachtung unterzogen werden, um auf diese Weise eine gegenstromorientierte Forschungs-

logik zu gewihrleisten.

28 Vgl. Hamel (2008).

3 Vgl Mintzberg (2010).

30 vgl. Hamel (2008), S. 14ff.; Mintzberg (2010), S. 21ff.

31 Vgl. Hirsch/Schiffer/Weber (2008).

2 Sonderheft der Zeitschrift Controlling & Management mit der inhaltlichen Ausrichtung auf das
verhaltensorientierte Controlling.

33 Vgl. Hirsch/Schiiffer/Weber (2008), S. 5f.



2 Springer
http://www.springer.com/978-3-658-14916-1

Prozessmanagement in indirekten Bereichen
Empirische Untersuchung und Handlungsempfehlungen
Hilmer, C,

2016, XI¥, 302 5. 82 Abb., Softcover

ISBEMN: 978-3-658-14916-1



	2 Prozessmanagement und indirekte Bereiche
	2.1 Organisationstheoretische Nutzenbetrachtung der Prozessorientierung
	2.1.1 Entwicklung und aktuelle Bedeutung der prozessorientierten
Organisationslehre
	2.1.2 Abgrenzung Prozessorientierung und Funktionsorientierung
	2.1.3 Nutzen- und Performancepotenziale der Prozessorientierung
	2.1.4 Prozess als Ergebnis der Prozessorientierung

	2.2 Charakterisierung von Prozessen
	2.2.1 Methodik der Bestandsaufnahme
	2.2.2 Überblick über die identifizierten Prozesstypen und -merkmale
	2.2.3 Inhaltliche Verdichtung der identifizierten Prozesstypen und -merkmale

	2.3 Prozessmanagement
	2.3.1 Notwendigkeit und Aktualität des Prozessmanagements
	2.3.2 Terminologische Herleitung und Bestimmung des Prozessmanagements
	2.3.3 Institutionelle Perspektive: Prozessmanagement als Teil der
Unternehmensführung
	2.3.4 Funktionale Perspektive
	2.3.5 Instrumentelle Perspektive
	2.3.5.1 Kostenbezogene Betrachtung
	2.3.5.2 Qualitätsbezogene Betrachtung
	2.3.5.3 Zeitbezogene Betrachtung


	2.4 Indirekte Bereiche als Objekt des Prozessmanagements
	2.4.1 Identifikation und Abgrenzung indirekter Bereiche
	2.4.2 Spezifizierung indirekter Bereiche
	2.4.3 Charakterisierung indirekter Prozesse

	2.5 Zwischenfazit: Integrative Betrachtung des Prozessmanagements und der
indirekten Bereiche




