
Die Technische UniversitätGraz hat ein Vorgehen zur Einführung einer lei
stungs- und prozeßorientierten Organisation entwickelt. Das Design von Ge

schäftsprozessen mit Makro- und MikromodelIierung ist ein branchenunabhängi

ges Top-down- Vorgehenskonzept zur Gestaltung von Hochleistungsorganisationen,
um den raschen und geforderten Veränderungen im Markt zu begegnen.
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Verändertes Kundenverhalten, zuneh
mender Wertbewerbsdruck, permanenter
organisatorischer Wandel und die steigen
de Komplexität im Unternehmen selbst set
zen den Organisator und Informatiker un
ter Druck. Trotz enormer Anstrengungen
scheitern Projekte an der Inkompatibilität
des Information Management mit der Or
ganisation, an der feWenden Transparenz,
Flexibilität sowie Integrationsmöglichkeiten
der Geschäftsprozesse und Informations
systeme.

Die gegenläufige Entwicklung zwischen
schnellen Veränderungen im Umfeld bei
gleichzeitig steigendem Aufwand für Neue
rungen zwingt Unternehmen dazu, sich mit
der Frage des Auf- und Ausbaues von
HocWeistungsorganisation auseinanderzu
setzen. In zunehmendem Maße hängt der
Erfolg von den organisatorischen Fähig
keiten sowie flexiblen Strukturen ab, mit
denen Höchstleistungen erbracht werden
können. EffIziente Geschäftsprozesse und
eine flexible Infrastruktur sowie ein ausge
prägtes Qualitätsbewußtsein gelten heure
als ScWüssei für das Bestehen im Markt.

Auf den meisten Märkten ist eine
organisatorische Erneuerung oder gar
Innovation mit umwälzenden Lei
stungsverbesserungen dank intelligen
tem Einsatz der Informationstechno
logien für die langfristige Sicherung
des Unternehmenserfolges unabding
bar.

Doch gerade die Erwarrungen in inte
grierte Systemlösungen sind vielerorts ent
täuscht worden. Traditionelle Ansätze - ver
schiedene Unternehmensdatenmodelle, In
tegrationsmodelle, CIM-Ansätze - haben
mehr versprochen als sie einhalten konn
ten. Von diesen Ansätzen hatte man er-

wartet, die unternehmensweite Komple
xität des Datenmanagements zu bewälti
gen, Daten-Redundanz zu vermeiden, Kon
sistenzsicherung zu gewährleisten, mit CA
SE-Tools neben Datenmodellen auch Pro
zeß- und Funktionsmodelle zu erstellen
sowie effektive Kommunikation zu er
möglichen. Durch den zahlreichen Me
thodeneinsatz hat man sich eine Verschie
bung des Schwerpunktes von der Anwen
dungsentwicklung hin zu Analyse und De
sign erhofft. In der realen Praxis hat man
statt dessen unlösbare Koordinationspro
bleme geschaffen, überholte Abläufe DV
technisch zementiert und zeitliche sowie fi
nanzielle Projektziele zum Großteil massiv
verfeWt.

So plante ein global tätiger Herstellet von
mechanischen Verbindungselementen, hier
ABC genannt, die weltweite Einführung
einer integrierten Standardlösung gemäß
internen Holdingrichtlinien. Trotz auf
wendiger und komplexer Analysen gelang
es nicht, die geschäftsspezifischen Eigen
heiten genügend zu berücksichtigen. Ob
schon die Holding die Systementscheidung
zentralistisch vorgenommen hatte, wurde 
wie in vielen anderen Projekten - das
Pflichtenheft »Bottom-up" und ohne An
bindung an die Geschäftsstrategie erarbei
tet. Die vorgeschlagenen Referenzmodelle
konnten die leistungs- und prozeßorien
tierte Organisation nicht im geforderten
Maß wegen unzeitgemäßer Systemarchi
tektur abbilden. Die innerbetriebliche
Komplexität wäre so weit gestiegen, daß
die Anwender durch die überfunktiona
lität und den Schulungsaufwand überfor
dert gewesen wären. Eine erste Wirt
schaftlichkeitsbetrachtung zeigte zudem,
daß keine Verbesserung erreicht werden
konnte. Im Gegenteil, die durchschnittli-
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1. Entwurf eines virtuellen, marktkonfor
men Unternehmens, welches auf Kun
denanliegen reagiert: Auslöser von be
trieblichen Tätigkeiten sind Bedürfnisse
des Marktes, respektive Kundenanliegen.

2. Unterscheidung zwischen wertschöpfen
den und wertdefinierenden Geschäfts
prozessen: wertschöpfend sind die Ge
schäftsprozesse, welche unmittelbar vom
Kunden honorierten Mehrwert schaffen.
Wertdefinierend sind jene Geschäftspro
zesse, welche festlegen, was und wie,

Die darauf aufbauende Erarbeitung des
unternehmerischen Makromodelles basiert
auf folgenden Gestaltungsprinzipien:

DAS MAKROMODELL

anwendungsspezifische Kundenberatung
sowie Tiefstpreise maßgebend. Daraus wer
den die kritischen Wertschöpfungselemen
te, aufwelchen die notwendigen organisa
torischen Fähigkeiten begründet werden
sollen, sowie operativen Prozeßparameter
abgeleitet, beispielsweise kostengünstige
und reaktionsschnelle Auftragsabwicklung,
wert- und zeitopcirnierte Disposition des
Ausgangsmaterials, technische Feinregulie
rung der Betriebsmittel oder professionel
le Handhabung von Kundenanfragen. Aus
dieser Analyse ergeben sich die wesentli
chen unternehmerischen Ziele für die Ge
staltung der Geschäftsprozesse. Solche Zie
le sind einfach, verständlich kommunizier
bar und auch meßbar.
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Ausgehend von der Festlegung der Ge
schäftsaktivitäten (Welche Markcleistung
soll erbracht werden? Welche nicht?) wer
den die wettbewerbskritischen, auch län
gerfristig gültigen Erfolgsfaktoren identifi
ziert. Im Fall der Firma ABC waren unter
anderem kurze Lieferfristen, Termintreue,

VORGEHEN

sterne dezentral aufgebaut werden. Die dra
stische Reduktion der Komplexität wird
durch intelligente Kaskadierung und Seg
mentierung der Geschäftsprozesse gewon
nen. Einfache und einheitliche Bestel
lung/Lieferung-Beziehungen zwischen den
Kaskaden sowie die Black-Box-Berrachtung
der einzelnen Geschäftsprozesse erhöhen die
Transparenz und organisatorische Flexibi
lität in bezug auf Make-or-Buy-Entschei
dungen - und somit auch den Freiheitsgrad
für Organisatoren und Informatiker.

Die Firma ABC hatte einen einzigen Auf
tragsabwicklungsprozeß, über den sowohl
Groß- als auch Kleinbestellungen bearbei
tet wurden. Durch die »First-In-First-Out"
Regel bei der Bearbeitung kam es vor, daß
Eil- und Kleinaufträge nicht optimal ab
gewickelt wurden. Durch konsequente Seg
mentierung des Geschäftsprozesses nach
unterschiedlichen Kundenanforderungen
konnte die Prioritätenserzung vereinfacht
und die Komplexität des Ablaufes erheblich
reduziert werden. Die Ausrichtung auf die
unterschiedlichen Wettbewerbsfaktoren
wurde auch verbessert.

Der Grazer Ansatz »Design von Ge
schäftsprozessen" mit Makro- und Mikro
modelIierung verfolgt genau diese Stoßrich
tung. Dieser neue Ansarz ist ein branchen
unabhängiges Vorgehenskonzept zur Ge
staltung von Hochleistungsorganisationen,
um gezielt Top-down und rasch den gefor
derten Veränderungen zu begegnen. Die
sem Ansatz liegt einerseits die konsequente
Anbindung an die Geschäftsstrategie und
anderseits die Notwendigkeit zur dramati
schen Reduktion der Komplexität zugrun
de. Als Resultat erhält man geschäftspro
zeßbezogene Organisationseinheiten, wel
che untereinander durch einfache Bestel
lung/Lieferung-Beziehungen lose gekoppelt
sind. Damit können einzelne Organisati
onseinheiten (beispielsweise Auftragsge
winnung, Auftragsabwicklung oder Auf
tragserbringung) unabhängig voneinander
und gestaffelt optimiert und verteilte Sy-
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chen Operations- und Transaktionskosten
hätten sich massiv erhöht, und die erwar
tete bessere Wartbarkeit - insbesondere im
Falle eines Release-Wechsels - mußte auch
kritisch hinterfragt werden.

Die traditionellen Ansätze genügen den
heutigen Anforderungen nicht mehr, weil
drei ehemals eherne Geserze der Unter
nehmensorganisation aufden Kopfgestellt
wurden:

• Von der Funktion zum Prozeß: An die
Stelle der über lange Zeit gelernten und
eintrainierten vertikalen Funktion oder
Disziplin tritt der horizontale Fluß der
Wertschöpfung durch das Unternehmen
als die entscheidende Bescimmungsgröße
für den Geschäftserfolg.

• Von der Positionsstrategie zur Fähig
keitsstrategie: Neben der produktl
markt-bezogenen Betrachtung bieren die
dahinterstehenden Vorteile in der inne
ren Leistungskraft, der gemeinsamen Vi
sion und Agilirät eine tragfähige Basis für
dauerhaftes unternehmerisches Handeln.

• Von der starren Hierarchie zu selbst
verantwortlichen Teams: Nicht mehr
die Einsarzopcimierung bestehender Res
sourcen, sondern Selbstmanagement,
Teamwork und Entwicklungen von
Fähigkeiten zum überlegenen Kunden
nutzen, die glaubhaft vorgelebt werden,
schaffen die dominierende Leistungs
plattform.
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wann, wo, durch wen und zu welchen
Konditionen geschaffen wird. Damit
werden Aufgaben mit unterschiedlichem
Zeimorizont (z.B.: Tagesgeschäft versus
Strategieplanung) prozeßmäßig getrennt.

3. Modularer Modellaufbau mit »end to
end" umfassenden Geschäftsprozessen
und einfachen Schnittstellen: Geschäfts
prozesse sind dann "end to end" umfas
send, wenn ihnen von der Erkennung ei
nes Bedürfnisses bis zur Erfüllung durch
gängig eine Verantwortung zugeordnet
werden kann. Zudem werden die kriti
schen Wertschöpfungselemente jeweils
eindeutig einem Geschäftsprozeß zur lei
srungssteigernden Optimierung zuge
ordnet.

4. Entkopplung der Geschäftsprozesse
durch übersichtliche Kaskadierung so
wie Segmentierung: Um die unter
schiedlichen Anforderungen, die sich aus
den Erfolgsfaktoren ergeben, optimal zu
erfüllen, werden die Geschäftsprozesse
kaskadiert; um zu breite Anforderungs
spektren zu vermeiden, werden die Ge
schäftsprozesse segmentiert.

5. Betrachtung der Transaktion als primäre,
Transformation als sekundäre Wert
schöpfung rur den Kunden: Damit wird
der Wert von Information betont, und
die Vermittlung zwischen Nachfrage und
Angebot in ihren spezifischen Ausprä
gungen wird in den Mittelpunkt gestellt.

6. Festlegung von klar spezifizierten Inter
aktionen wie Bestellung und Lieferung zu
(im voraus vereinbarten) Konditionen
zwischen den Geschäftsprozessen: Durch
Beschränkung aufdie wesentlichen, mög
lichst standardisierten Interaktionen kön
nen übersichtlichkeit, Managebarkeit und
Flexibilität gewonnen werden. Dank ge
ringer und einfacher Schnittstellen sind
Produktivitätssteigerungen individuell in
den einzelnen Geschäftsprozessen reali
sierbar.

7. Integration der Abwicklungsfunktion in
den jeweiligen Geschäftsprozeß (Autono
mieprinzip): Übergeordnete Steuerung
findet nur durch periodische Zielverein
barung sowie Bestellungs- und Liefe
rungsinteraktionen statt; die Prozeßrege
lung befindet sich dezentral im Geschäfts
prozeß. Damit erhält man flexible, selbst
regelnde und verantwortliche Einheiten.

RESULTATE

Bei der Firma ABC konnten mit der Ma
kromodellierung einfache und verständli-

ehe Strukturen mit nur wenigen funktio
nellen Schnittstellen geschaffen werden.
Durch diese klare Abgrenzung der Ge
schäftsprozesse konnte eindeutige Verant
wortung zugewit:!'en, die Komplexität re
duziert, die wertsteigernde Funktionalität
auf die tatsächlichen Anforderungen der
Geschäftsprozesse abgestimmt und rasche,
anwenderfreundliche Implementierung er
reicht werden. Dank dieser Makromodel
Iierung kann der Koordinationsaufwand
während Enrwurf, Implementierung und
Betrieb erheblich gesenkt werden.

Auf dieser Makromodellierung setzt die
Mikromodellierung der Teilprozesse und
Aktivitäten an. In der Mikromodellierung
werden ausgewählte Ausschnitte des Ma
kromodells soweit detailliert, daß eine aus
reichende Analyse, Dokumentation, Prä
sentation und Simulation zur Optimierung
der geeignetsten Alternative möglich ist.

VORZÜGE DES GRAZER
ANSATZES

Allein schon die Makromodellierung bie
tet wesentliche Vorteile fur die konsistente
Gestaltung und Kommunikation der Or
ganisation und des Information Manage
ment:

Die transparente Anbindung der Ge
schäftsstrategie schafft Klarheit über die er
folgsbestimmenden und zu beherrschen
den Prozeßparameter. Der Prozeßverant
wortliche kann sein Tun und Handeln voll
auf die Optimierung der wesentlichen Er
folgsfaktoren konzentrieren, da die Bestel
lung/Lieferungs-Beziehungen zu anderen
Prozessen klar ersichtlich und stabil sind.

Diese Prozeßorientierung schafft ein so
lides Fundament fur Geschäftsprozeß-Ma
nagement und vereinfacht Fitness-Check
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sowie prozeßbezogenes Benchmarking. Un
ternehmensweite Reduktion der Komple
xität (Simple Models - Simple Systems) zur
Flexibilisierung der Organisation und zur
Sicherung der zukünftigen Überlegenheit
am Markt wird durch Kaskadierung und
objektorientierte Segmentierung der Pro
zesse erreicht.

Ein kaskadiseher Modellaufbau ermög
licht Leistungs- und Kostentransparenz
durch besseres Verständnis und Doku
mentation der geschäftlichen Abläufe so
wie der dabei auftretenden Informations-,
Finanz- und Materialflüsse.

Die Festlegung einer zukunftsgerichte
ten, unternehmensweiten IT-Architektur
(Plattform, verteilte Systeme) sowie die Ab
stimmung auf die Geschäftsstrategie wird
durch diese modulare und flexible Organi
sationsgestalrung erheblich vereinfacht und
verbessert.

Die Evaluation von Applikationen (Stan
dard- versus Spezial-Software) wird durch
die verringerte Komplexität erheblich er
leichtert, und es wetden Voraussetzungen
rur effizientes Workflow-Management (Ac
tivity-Based-Costing, Real-Time-Pricing,
ISO 9000) und die Gestaltung kunden
orientierter Geschäftsprozesse geschaffen.

FAZIT:

Der Grazer Ansatz integriert organisato
rische und informationstechnische Aspek
te in ein zukunftsweisendes Modell.

Damit schafft er die Chance, daß orga
nisatorische Probleme - sehr oft schon auf
oberen Ebenen - als solche dargestellt und
gezielt angegangen werden. Und damit wird
der Informationstechnik ermöglicht, die in
sie gesetzten Erwartungen tatsächlich ein
zulösen.
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