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Geleitwort

Die bisherigen Formen des Geschiftsprozessmanagements zur Abbildung und
Unterstiitzung unternehmerischer Prozesse sind auf vorwiegend invariante Ab-
laufe und Organisationsstrukturen ausgelegt. Das unternehmerische Umfeld ist
jedoch volatil und von komplexen Entwicklungen gekennzeichnet. Davon be-
troffen sind sowohl das unternehmensexterne Umfeld, als auch unternehmensin-
terne Bereiche. Diesen Entwicklungen kann mit den ,klassischen® Instrumenten
des Geschiftsprozessmanagements nur unzureichend begegnet werden. Viel-
mehr bedarf es addquater Instrumente, die die zunehmende Dynamik unterneh-
merischer Prozesse beriicksichtigen. Als ein erfolgversprechendes Instrument
kann in diesem Zusammenhang der Einsatz von Web 2.0-Technologien in Un-
ternehmen (Stichwort ,,Enterprise 2.0°) angesehen werden.

Der Autor analysiert die Potenziale und Herausforderungen, die sich durch eine
Zusammenfiihrung von Geschéftsprozessmanagement und ,,Enterprise 2.0 fiir
die Unterstiitzung unternehmerischer Prozesse ergeben. Er kombiniert dazu the-
oretische Erkenntnisse aus der Literatur mit seinen eigenen Praxiserfahrungen
im Rahmen seiner Tétigkeit als Projektmanager und Consultant und schafft es
so, einen wichtigen Beitrag zum jungen Thema ,,Enterprise 2.0 zu leisten.

Mit dem vorliegenden Werk, das gleichzeitig den Abschluss seines virtuellen
Aus- und Weiterbildungsstudiums Wirtschaftsinformatik (,,VAWi*) darstellt,
zeigt der Autor, dass er in der Lage ist, anspruchsvolle Themen strukturiert und
zielgerichtet zu bearbeiten und es dabei versteht, das sich angeeignete Wissen
adédquat und l6sungsorientiert anzuwenden.

Ich wiinsche Herrn [Reinhard] fiir seine berufliche Zukunft weiterhin viel Er-
folg und personlich alles Gute.

Berlin, im Mérz 2011
Prof. Dr. Markus Bick



Vorwort

Wie Prof. Dr. Bick im Geleitwort bereits angedeutet hat, gehort zum Manage-
ment von Geschéftsprozessen weitaus mehr als Standardisierungen und Auto-
matisierungen, sofern sich Unternehmen auch zukiinftig unter dem wachsenden
Einfluss von Dynamik im Wettbewerb differenzieren wollen. In diesem Beitrag
wird ein junges Kernthema der Wirtschaftsinformatik behandelt - ein Thema,
das neue Entwicklungen mit etablierten Feldern verkniipft und gleichsam einige
nachhaltige Potenziale fiir die Zukunft in Unternehmen birgt. In ihrer urspriing-
lichen Form als Master Thesis beim Priifungsausschuss der Universitdt Duis-
burg-Essen eingereicht, steht hinter dieser aktualisierten Verdffentlichung der
Anspruch, mehr als nur eine durchschnittliche theoretische Abschlussarbeit fiir
das Archiv zu liefern. Diese Arbeit stellt einerseits einen wissenschaftlich fun-
dierten Beitrag dar, andererseits werden Ansdtze zur Adaption in der Praxis
skizziert.

Infolgedessen ist diese Ausarbeitung jedoch auch mit vergleichsweise hohen
Anstrengungen verbunden. In diesem Zusammenhang mdochte ich mich aber
auch fiir die Unterstiitzung bei allen denjenigen Menschen bedanken, die mir in
dieser Zeit ermdglicht haben, mich auf diesen Beitrag zu fokussieren und mein
zweites Studium im Feld Wirtschaftsinformatik neben dem Job abzuschlieBen.
Nachfolgend mochte ich aus diesem Kreis nur drei Personen besonders hervor-
heben. Zum einen bedanke ich mich bei meinem Gutachter Prof. Dr. Markus
Bick wie auch bei meinem zweiten Betreuer Dipl.-Wirt.-Inf. Thomas Weichelt.
Insbesondere bedanke ich mich aber auch bei meiner Partnerin, die mir in dieser
Phase viele weltliche Verpflichtungen abgenommen hat und immer da war, um
meine hohe Motivation kontinuierlich zu beleben.

Ermoglicht wurde mir dieser zweite Studiengang neben dem Job unter anderem
auch durch seine innovative Lernform, die durch die Universitdten im Bamberg
und Duisburg-Essen initiiert wurde (,, VAWi“, www.vawi.de).

Viel Spall mit dieser interessanten Lektiire in einem Feld in der Schnittmenge
von Geschiftsprozessmanagement und Enterprise 2.0.

Ziirich, im Mérz 2011
Dipl.-Ing. & M.Sc. Boris Reinhard
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,»While BPM works well with structured data and content management
capabilities, BPM needs to embrace events beyond the progress of business
activities in the known paths of a pre-defined process. Process will need
to support more information around the context in which
the process is running in at the moment.*

Jim Sinur'

Yvel. [Sinu09]
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1 Ausgangssituation und Fokus 1

1  Ausgangssituation und Fokus

1.1  Einleitung und Forschungsfrage

Hochkomplexe und volatile Entwicklungen prigen das heutige unternehmeri-
sche Umfeld. Die Dynamik unternehmerischer Systeme ist sowohl durch exter-
ne Krifte in Wettbewerb und Weltwirtschaft wie auch durch unternehmensin-
terne Faktoren wie Verdnderungen bei unternehmerischen Geschiftsfahigkeiten
und organisationale Umstrukturierungen begriindet. Den geschilderten Pramis-
sen kann nicht mit klassischen' Handlungsinstrumenten und rigiden Organisa-
tionsformen begegnet werden, die fiir stabile, statische Rahmenbedingungen
ausgelegt sind. Es miissen neue Optionen fiir unternehmerisches Wachstum in
Erfahrung gebracht werden, um den komplexen und dynamischen Verdnderun-
gen Rechnung zu tragen.

Der Terminus Dynamik wird in Praxis und Literatur zum Teil inflationdr ge-
nutzt. Die durch Dynamik begriindeten Problemstellungen werden aber nur un-
zureichend anhand unternehmerischer Systeme und Prozesse reflektiert.

Zwei Disziplinen, das Geschiftsprozessmanagement und das Enterprise 2.0%,
sind an der Schnittstelle zwischen wirtschaftswissenschaftlichen und technolo-
gischen Fragestellungen als interdisziplindre Konzepte der Wirtschaftsinforma-
tik positioniert. Wenngleich die Ausgangspunkte der beiden Felder sehr unter-
schiedlich sind, erscheinen beide Konzepte als vielversprechende Mittel zur
Leistungssteigerung unternehmerischer Prozesse. Eine Zusammenfiihrung die-
ser beiden ungleichen ,,Paradigmen® stellt insbesondere unter Beriicksichtigung
der Dynamik unternehmerischer Systeme einen attraktiven wissenschaftlichen
Untersuchungsgegenstand dar.

Vor diesem Hintergrund wird die Frage adressiert, welche Potenziale und Her-
ausforderungen sich bei einer Konvergenz der beiden Disziplinen ergeben, um
eine defizitdre Unterstiitzung dynamisch induzierter Geschéftsprozesse abzu-
schwéchen oder zu kompensieren.

! Der Begrift , klassisch® wird in diesem Beitrag fiir Konzepte verwendet, bei denen die Dynamik
unternehmerischer Systeme kaum oder keine Beriicksichtigung findet.

2 Enterprise 2.0 beschreibt einen Einsatz von Web 2.0-Instrumenten im unternehmerischen Kontext
(vgl. Kap. 2.2.3).



2 1 Ausgangssituation und Fokus

Defizite des klassischen Geschéftsprozessmanagements und Potenziale des Ge-
schiéftsprozessmanagements im Enterprise 2.0 werden auf einer breiten Litera-
turbasis aus einer anwendungs- und plattformunabhingigen Sichtweise heraus-
gearbeitet und anhand eines praktischen Szenarios reflektiert. Dariiber hinaus
wird bewusst gemacht, dass eine Implementierung konvergenter Instrumente
mit einigen Herausforderungen verbunden ist. Die Zusammenfiihrung etablier-
ter, regelorientierter Konzepte mit neuen, hochflexiblen Mechanismen ist fiir
Unternehmen® mit einem Wandel in organisationalen Denkweisen und Kulturen
verbunden.

1.2 Inhaltliche Struktur

Im Anschluss an dieses Kapitel wird in das wissenschaftliche Fundament dieses
Beitrags eingefiihrt. Kapitel 2 beginnt mit den wissenschaftlichen Bezugssyste-
men dieser Untersuchung. AnschlieBend wird das grundlegende Verstéindnis der
beiden betrachteten Disziplinen dargelegt und auf themennahen Kontext einge-
gangen. Daneben wird im zweiten Kapitel aufgezeigt, dass unternehmerische
Systeme erheblichen dynamischen Einfliissen unterliegen und zwischen Rege-
lungsintensitit und Flexibilitit ausgerichtet werden miissen.

In den Kapiteln 3 und 4 werden zunichst die Defizite des klassischen Ge-
schiftsprozessmanagements* vor dem Hintergrund der Dynamik unternehmeri-
scher Systeme und im Anschluss korrespondierende Enterprise 2.0-Optionen
dargelegt. Das dritte Kapitel beginnt mit einer Einfiihrung in den Bezugsrahmen
des klassischen Geschéftsprozessmanagements und in die Charakteristik und
Merkmale dynamischer, unstrukturierter Prozesse. Anschlieend werden die
Defizite des klassischen Geschéftsprozessmanagements aufgezeigt, die organi-
sational oder technologisch begriindet sein kdnnen. Zu Beginn des vierten Kapi-
tels wird eingehender in Charakteristik und Merkmale des Enterprise 2.0 einge-
fithrt. Vor diesem Hintergrund werden Enterprise 2.0-Optionen, die zur Ab-
schwichung respektive Kompensation der zuvor dargelegten Méngel im Ge-

? In diesem Beitrag werden unter ,,Unternehmen‘ Organisationen und Unternehmen aller Grofen mit
Ausnahme kleiner Unternehmen subsumiert.

* Der Terminus ,klassisches Geschiftsprozessmanagement (klassisches BPM) wird in dieser Ausar-
beitung immer dann verwendet, wenn etablierte Konzepte, Ansitze und Methoden des Geschiftspro-
zessmanagements adressiert werden, in deren Kontext Aspekten der Dynamik und Komplexitit keine
oder kaum Relevanz beigemessen wird.
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schéftsprozessmanagement beitragen, aufgezeigt. Mit den Optionen ergeben
sich zugleich Anwendungspotenziale flir unternehmerische Realszenarien.

In Kapitel 5 werden die mit einer Konvergenz von Geschiftsprozessmanage-
ment und Enterprise 2.0 verbundenen Herausforderungen, ein Orientierungs-
rahmen aus Leitlinien zur erfolgreichen Implementierung der neuen Instrumen-
te® sowie in der Praxis verfiigbare Enterprise 2.0-Applikationen® erértert.

1 Ausgangssituation und Fokus

v

2 Wissenschaftliches Fundament

4 U

3 Defizite des 4 Potenziale des
klassischen Geschafts- I (:> Geschéftsprozess-
prozessmanagements managements im
unter Dynamik Enterprise 2.0
1% 1%

5 Konvergenz und damit verbundene Herausforderungen

v

6 Reflexion anhand eines Szenarios

v

7 Diskussion, Reflexion, Resiimee und Ausblick

Abbildung 1: Aufbau dieses Beitrags

5 Im Folgenden werden teils Kurzformen wie ,,konvergente Instrumente oder ,,E2.0-gestiitzte BPM-
Instrumente” verwendet. Schlagworter (so genannte ,,Buzzwords®) wie ,,BPM 2.0“ und ,,Social
BPM*“ werden bewusst vermieden. Der Terminus ,,Instrument“ wird im Folgenden nicht nur Techno-
logie-affin genutzt.

8 Unter dem Terminus ~Applikationen* werden im Folgenden Programme, Plattformen und Software
subsumiert.
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Die Betrachtungsperspektive der Untersuchung wird in Kapitel 6 bewusst auf
ein konkretes Szenario gelenkt. In diesem Kontext werden die Erkenntnisse vo-
rangehender Kapitel anhand eines Anwendungsfalls in einer Schweizer Univer-
salbankengruppe reflektiert.

Die Ergebnisse der Untersuchung werden in Kapitel 7 abschlieBend diskutiert
und anhand der dynamischen Entwicklungen unternehmerischer Systeme re-
flektiert. Ein Restimee und ein Ausblick runden diese wissenschaftliche Ausar-
beitung ab. In diesem Kontext wird auch bei der Untersuchung identifizierter,
weitergehender Forschungsbedarf artikuliert.

1.3  Fokussierung und Eingrenzung der Betrachtung

Wie bereits erortert, werden dynamische Bedingungen nur unzureichend auf
sozio-technische Systeme und deren Prozesse reflektiert. Der in diesem Beitrag
betrachtete Ausschnitt der betrieblichen Realitdt (Untersuchungsgegenstand)
umfasst das Management unternehmerischer Geschéftsprozesse (Prozesskom-
ponente) zur Bewiltigung unternehmensbezogener Problemstellungen an der
Schnittstelle zwischen organisationalen’ (organisationale Komponente) und
technologischen® (IT-Komponente) Aspekten unter Beriicksichtigung von dy-
namischen, turbulenten Rahmenbedingungen. Im Rahmen der Betrachtung wer-
den auch Bezugspunkte zum Wissensmanagement gekniipft.

Die primére Intention des Autors ist es, vor aufgezeigten Mingeln klassischer
Ansitze des Geschiftsprozessmanagements Potenziale fiir dynamische Prob-
lemstellungen im Rahmen einer unternehmens- oder konzerninternen Dimensi-
on’ in Erfahrung zu bringen. Im Kontext des Managements von Prozessen wird

7 Der Terminus ,,organisational” wird in dieser Ausarbeitung in Anlehnung an das Englische syno-
nym zu ,,organisatorisch“ genutzt. Eine ndhere Abgrenzung ist nicht ergebnisrelevant.

8 Die aufeinander bezogenen Begriffe ,,Technologie“ (technologisch) und ,,Technik“ (technisch)
werden haufig vermischt (vgl. [Ropo09, S. 31]). Das gilt vor allem fiir die angelsdchsische Termino-
logie, wo primér der Ausdruck ,,technology* fiir beide Dimensionen verbreitet ist. Diese ,, Weiterung*
(vgl. [Ramm99, S. 3]) des Begriffs ,,Technologie“ im Englischen trdgt dem verdnderten Charakter
junger ,,Techniken“ Rechnung. Vor diesem Hintergrund wird hier primér der Ausdruck ,,Technolo-
gie” verwendet. Gleichzeitig wird damit einer von Applikationen losgelosten, wissenschaftlichen
Betrachtungsweise Ausdruck gegeben. Eine intensivere Diskussion iiberschreitet Rahmen und Inten-
tion dieses Beitrags. Fiir ndhere Erdrterungen wird auf die Literatur verwiesen (vgl. [Ramm99, S. 3],
[Krem05, S. 27f.], [Ropo09, S. 29ff.]).

% Es werden primér Prozesse im unternehmens-, konzern- oder gruppenweiten, jedoch nicht gruppen-
ubergreifenden oder marktorientierten Feld der Wertschopfung betrachtet. Stobbe et al. bezeichnen



1 Ausgangssituation und Fokus 5

nicht nur der eigentliche Problemldsungsprozess betrachtet. Vielmehr wird auch
der libergeordnete Managementprozess von Geschéftsprozessen selbst als ,,Me-
taprozess” zum Gegenstand der Untersuchung. Durch Komplexitéitsreduktion
und Flexibilisierung kann zum Erfolg des Problemldsungsprozesses beigetragen
werden. Besondere Bedeutung kommt hierbei auch einer Verschiebung von ei-
nem Top-down orientierten Vorgehen hin zu einer kollaborativen, Bottom-up-
orientierten Losungsfindung auf Basis des im Unternehmen verfligbaren kol-
lektiven Prozesswissens'’ verteilter Akteure'' zu.

Um die Komplexitét des vorliegenden Aufsatzes zu begrenzen, wird auf Aspek-
te wie eine tiefergreifende Fundierung verwandter Bereiche wie dem Projekt-,
Qualitdts- und Innovationsmanagement, auf Herleitungen und Darstellungen
von Methoden zur Quantifizierbarkeit des Beitrags zum unternehmerischen Er-
folg sowie auf eine Spezifikation einer eigenen Enterprise 2.0-gestiitzten Ge-
schiftsprozessmanagement-Plattform verzichtet. Eine weitere Fokussierung der
Untersuchung betrifft die Grole von Unternehmen: Kleine Unternehmen sind
von der Betrachtung ausgenommen. Da fachliche, organisationale Fragestellun-
gen Vorrang vor technologischen Einzelheiten haben, wird nicht auf die gesam-
te ,,Plethora® der mit den Enterprise 2.0 und Geschéftsprozessmanagement ver-
bundenen Funktionalititen und Technologien eingegangen. Prozesse werden
primér auf fachlicher und analytischer, nicht jedoch auf Ebene der Ausfithrung
in Prozess-Engines betrachtet.'

Die vorliegende Ausarbeitung basiert priméir auf einem breiten Literaturfunda-
ment, daneben aber auch auf der theoretischen und praktischen Expertise des
Verfassers." Ziel dieser Ausarbeitung ist es nicht, einen von ,,Euphorie® beglei-
teten radikalen Paradigmenwechsel beim Management unternehmerischer Sys-

diesen Teil der Betrachtung als ,,interne Dimension“ (vgl. [Sto+10, S. 4f.]). Prozesse der ,,externen
Dimension* wie Kundeninteraktionsprozesse oder Marketingprozesse fallen nicht in den Betrach-
tungsschwerpunkt. Die Termini ,,Gruppe® und ,,Konzern* werden im Folgenden synonym gebraucht.
10 Die Begriffe ,,Problemlosungsprozesswissen” und ,,Prozesswissen” (vgl. [Remu02, S. 148ff.])
werden hier synonym verwendet. Hierbei kann es sich um Wissen im, iiber oder aus dem Prozess
handeln (vgl. Kap. 2.3.1).

1 Zum Terminus ,(Prozess-)Akteur” vgl. Kap. 2.1.1, Kap. 3.1.1.

12 . s . .
Unter Prozess-Engines werden in diesem Beitrag prozessausfiihrende Softwarekomponenten sub-
sumiert.

13 Der Verfasser verfligt tiber mehrjéhrige praktische Erfahrungswerte als Projektmanager und Con-
sultant im IT-, E-Business und E-Finance Umfeld.



6 1 Ausgangssituation und Fokus

teme zu beschreiben oder eine Web 2.0-getriebene Technologiediskussion zu
fithren. Vielmehr wird die Charakteristik einer jungen Disziplin, dem Enterprise
2.0, auf die Defizite einer etablierten Disziplin, dem Geschiftsprozessmanage-
ment, vor dynamischen Pramissen reflektiert und die damit verbundenen Poten-
ziale und Herausforderungen exploriert. Auch ein Design-Science-Ansatz wird
nicht verfolgt. Das Ergebnis dieser Arbeit ist primédr von erkenntnistheoreti-
scher Bedeutung.

Bei allen betrachteten Aspekten muss bedacht werden, dass es sich bei den
nachfolgenden Ausfithrungen oftmals um Reflexionen allgemeiner Geschéfts-
prozessmanagement- oder Enterprise 2.0- Aspekte auf den hier fokussierten
Untersuchungsgegenstand handelt."

1.4  Quellenlage

Die kontextrelevante Literatur erstreckt sich aufgrund des interdisziplindren
Hintergrunds dieser Ausarbeitung von Grundlagen des Geschéftsprozessmana-
gements (vgl. z.B. [ScSe08]) und des Enterprise 2.0 (vgl. z.B. [McAf06a]) iiber
frithe themennahe Beitrige im Groupware-Kontext (vgl. z.B. [Huth04]") sowie
des Wissensmanagements (vgl. z.B. [NoTa95]) bis hin zu nahen Beitrdgen, die
ein Zusammenwirken von Geschéftsprozessmanagement und Enterprise 2.0 aus
einer anderen Perspektive untersuchen (vgl. z.B. [Ero+10]). Eine Auswahl der
Literatur wird im Folgenden genannt.

Allweyer untersucht im Rahmen seiner Dissertation bereits 1998 ,,adaptive Ge-
schiftsprozesse” unter sich #ndernden Rahmenbedingungen (vgl. [Allw98]"°).
Weitere Autoren wie Kammer et al. (vgl. [Kam+98]) befassen sich ebenfalls mit
einem #hnlichen Geschiftsprozesstypus.'” Aufgrund des Entstehungszeitrah-

14 Es wird der derzeitige Kenntnisstand in Forschung und Praxis (Stand: Mérz 2011) beriicksichtigt.
15 Huths Ausfiihrungen beziehen sich primér auf das GroupProcess-Forschungsprojekt der Universi-
tat Paderborn, das Ende der Neunziger Jahre im Groupware-Kontext initiiert wurde (vgl. [Huth04, S.
7).

16 Diese Quelle ist nicht 6ffentlich zugénglich und wird daher im Folgenden nicht genutzt. Vgl. auch
die Ausfiihrungen zu dem Beitrag von Allweyer selbst (vgl. [Allw10]).

17 Die Abgrenzung der Geschiftsprozesstypen ist oftmals flieBend und nicht trennscharf (vgl. Kap.
3.1.2).
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mens wurde ein Grofteil dieser ,,frithen® Beitrdge im Kontext von Groupwarels,
jedoch nicht im Zusammenhang von Web 2.0 respektive Enterprise 2.0, initiiert.

Ein Einsatz des Web 2.0 im unternehmerischen Kontext (Enterprise 2.0) ist Be-
standteil einiger jiingerer Beitrige (vgl. z.B. [McAf09], [KoRi09], [NeTh09]).
Dennoch erfolgt in vielen Fillen keine hinreichende Betrachtung der durch Dy-
namik bedingten Problemstellungen unternehmerischer Systeme. Auch eine
Reflexion der durch das Enterprise 2.0 erdffneten Potenziale und damit verbun-
dener Herausforderungen auf das Management unternehmerischer Prozesse
wurde bisher nur unzureichend untersucht.

Vanderhaeghens Dissertation (vgl. [Vand09]) weist inhaltlich die grofite
Schnittmenge mit dieser Untersuchung auf. Der Autor behandelt das Thema
jedoch primdr im unternehmensiibergreifenden Kontext sowie aus einer Platt-
form-bezogenen Perspektive. Auch adaptiert er den Gedanken des Enterprise
2.0 nicht, sondern bezieht sich ausschlieBlich auf das Thema Web 2.0. Daneben
arbeitet Vanderhaeghen eher Anforderungen fiir eine prototypische Plattform
heraus. Der Autor nimmt folglich einen anderen Betrachtungsstandpunkt ein.
Weitere Beitrdge iiberschneiden sich inhaltlich mit der Dissertation von Van-
derheghen (vgl. z.B. [Van+10], [Dol+09])."

Aufgrund der fortlaufenden Entwicklungen und der damit verbundenen neuen
Erkenntnisse im Untersuchungskontext werden kontinuierlich neue kontextrele-
vante Beitrige aus Wissenschaft und Praxis veroffentlicht.?

13 Fiir weiterfithrende Informationen zu den Themen Groupware und Computer Supported Coopera-
tive Work (CSCW) wird auf die Fachliteratur, beispielsweise Wilson verwiesen (vgl. [Wils91]).

19 Aus diesen Beitrigen wird neben der Dissertation von Vanderhaeghen (vgl. [Vand09]) primér der
Wirtschaftsinformatik-Aufsatz von Vanderhaeghen, Fettke und Loos (vgl. [Van+10]) referenziert. -
Anmerkung ,,Wirtschaftsinformatik“: Die Wirtschaftsinformatik ist eine der bekanntesten wissen-
schaftlichen Wirtschaftsinformatik-Fachzeitschriften im deutschsprachigen Raum.

20 Beispielsweise wurden die Enterprise 2.0-bezogenen Beitrége von Stobbe et al. (vgl. [Sto+10]) und
Hofmann (vgl. [Hofm10]) erst wihrend der hier durchgefiihrten Untersuchung offiziell verdffentlicht.
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2  Wissenschaftliches Fundament

In diesem Kapitel wird in das wissenschaftliche Fundament dieser Ausarbeitung
eingefiihrt. Die wissenschaftlichen Bezugssysteme dienen als Basis der gefiihr-
ten Untersuchung. Daneben wird das Grundverstdndnis von Geschéftsprozess-
management und Enterprise 2.0 dargelegt. Im Anschluss wird eine kurze Ein-
fiihrung in untersuchungsnahe Felder gegeben. Im letzten Teil dieses Kapitels
wird der Einfluss der Dynamik auf unternehmerische Systeme aufgezeigt.

2.1  Wissenschaftliche Bezugssysteme des Beitrags

2.1.1  Sozio-technische Systeme im Spannungsfeld zwischen
Prozessen, Organisation und IT

In dieser Ausarbeitung wird einer systemischen Denkweise gefolgt, in deren
Zusammenhang Unternehmen als reales System begriffen werden. Ein System
wird durch ein komplexes Zusammenwirken einer Menge von Elementen be-
schrieben, die in Beziehung und Wechselwirkung stehen, Zustinde annehmen
konnen und sich gegen ihre Umwelt durch bestimmte Eigenschaften disjunkt
abgrenzen (vgl. auch [FeSi08, S. 20f.]).

Einer Betrachtung der Wirtschaftsinformatik als Interdisziplin im Spannungs-
feld zwischen Wirtschaftswissenschaften und Informatik (vgl. z.B. [KurbO08, S.
85ff.], [Vand09, S. 5]) folgend, werden betriebliche Systeme in diesem Beitrag
als ,,sozio-technische Systeme* prizisiert.”' , Die Charakterisierung einer Un-
ternehmung als sozio-technisches System weist darauf hin, dass in einer Unter-
nehmung Menschen und Maschinen als Aufgabentrager zusammenwirken.*
[FeSi08, S. 71] Folgerichtig sind zum einen organisationale, fachlich orientierte
und zum anderen technologische Aspekte?? Gegenstand dieser Untersuchung.

Prozesse werden in der Literatur ebenfalls als sozio-technische Systeme aufge-
fasst (vgl. [Vand09, S. 45], [KoHe03, S. 7ff.]), da sie als Teilsysteme des Un-
ternehmens auch der Charakteristik eines Systems entsprechen. In diesem Bei-

2 Vgl. auch die Ausfithrungen von Myrach zur ,Kollaborationsperspektive® (vgl. [Myra08, S.
112ff.]). Eine Ubersicht iiber systemische Betrachtungswinkel und Theorien liefern zum Beispiel
Lehner und Wilms (vgl. [LeWi02, S. 91ff.]).

2 Vgl. zu den verwendeten Termini wie ,,technologisch auch die Anmerkungen (FuBinoten) in Kap.
1.3.
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trag wird der Begriff System primér fiir sozio-technische, unternehmerische
Systeme verwendet, nicht jedoch fiir Prozesse selbst.

Das Zusammenwirken der Komponenten sozio-technischer Systeme ist auch
Untersuchungsgegenstand des ,,IT-Alignments“. Das IT-Alignment® beschreibt
die wechselseitig kongruente Abstimmung der informationstechnologischen
Ebene mit dessen komplementdrer organisationaler, fachlich orientierter Ebe-
ne** (vgl. [Masa06, S. 10ff.]). Die wechselseitige Abstimmung zwischen IT und
Organisation fillt jedoch nicht in den Betrachtungsschwerpunkt dieser Ausar-
beitung und wird daher nur am Rande ausgefiihrt (vgl. Abb. 2).

Organisationale
Aspekte

Geschafts-
prozess

Organi-
sation

IT-
Alignment

Technologische
Aspekte

Abbildung 2: Spannungsfeld zwischen Geschiftsprozessen, Organisation und IT,
in Anlehnung an Masak (vgl. [Masa06, S. 10])

In dieser Ausarbeitung wird der Haltung gefolgt, dass ,,der Mensch*® im Zu-
sammenspiel zwischen Mensch und Maschine primér die Rolle als kreative
Produktivkraft sowie Erzeuger und Triger von Wissen (vgl. [FuchOl, S. 1],
[Hofm10, S. 54]) annimmt, wéhrend der Technologie (,,der Maschine®) priméar
die Rolle des ,,Enablers* zukommt (vgl. [Krem05, S. 316]).% Gleichzeitig wird
darauf hingewiesen, dass die Kooperation und Balance des Mensch-Maschine-

z Geldufig sind auch Begriffe wie ,,Alignment oder ,,Business-IT-Alignment“ (vgl. z.B. [FeSi08, S.
445ff.]). Hier wird dem Terminus von Masak (vgl. [Masa06, S. 1ff.]) adaptiert.

24 Auch ,,Business-orientierte” Ebene.

%5 Im Prozessumfeld wird im Folgenden auch der Terminus ,,(Prozess-)Akteur” synonym verwendet.
2 Vgl. hierzu weitere Ausfithrungen zur wechselseitigen Abstimmung der Rollen von Business und
IT bei Masak (vgl. [Masa06, S. 1f.]). Eine Diskussion von Masaks Haltung geht iiber den Kontext

dieses Beitrags hinaus. Eine weiterfilhrende Erorterung des Rollenkonflikts kann auch dem Aufsatz
von Myrach entnommen werden (vgl. [Myra08, S. 95ff.]).



2 Wissenschaftliches Fundament 11

Systems mit einer Reihe weiterer Fragestellungen wie der Akzeptanz der Rol-
lenzuteilung zwischen Mensch und Maschine verbunden ist, die im Rahmen
dieser Ausarbeitung nicht eingehender betrachtet werden kdnnen (vgl. [FeSiO8,
S. 71], [Masa06, S. 2ff.]).

Mit dem Einfluss des Geschiftsprozessmanagements ergibt sich folglich eine
dritte Komponente, die auf das interdisziplindre sozio-technische System ein-
wirkt. Masak nimmt Geschéftsprozesse in ein Spannungsfeld von Organisation,
Geschiftsprozessen und Informationstechnologie auf (vgl. [Masa06, S. 10],
Abb. 2). Das von Masak aufgezeigte Bezugssystem zeigt folglich drei Kompo-
nenten auf, die in dieser Untersuchung von hoher Relevanz sind. Masak erachtet
die wechselseitige Abstimmung dieses Spannungsfelds selbst als ,,dynami-
schen Prozess (vgl. [Masa06, S. 12]).

2.1.2  Problemldsung als Prizisierung

Nach Fuchs-Kittowski*” kommt dem Problemldsungsprozess unter sich verin-
dernden Umweltbedingungen eine zentrale Bedeutung zu (vgl. [FuchO1, S. 1f],
[Vand09, S. 125f.]%®). Dem eigentlichen Prozessproblem (Ursache) steht dabei
die korrespondierende Problemlosung (Abschwéchung oder Aufldsung) gegen-
iiber. Ziel der Problemldsung ist es, die Konsequenzen (Wirkung) des erkannten
Problems durch eine Abschwiéchung oder Kompensation zu behandeln (vgl.
[Vand09, S. 125£.]).

Fuchs-Kittowski differenziert Probleme von Aufgaben. Im Gegensatz zu Auf-
gabenstellungen werden im Rahmen von Problemstellungen Wissensliicken
kompensiert (vgl. [FuchO1, S. 2f.]). Das zur Problemlosung erforderliche Wis-
sen ist nicht explizit vorhanden, da es iiber das an Akteure gebundene Spezial-
wissen hinausgeht. Es muss demzufolge neu gewonnen werden. Aufgrund der
zunehmenden Spezialisierung der Akteure kann die Wissensliicke nur geschlos-
sen werden, indem ortlich verteilte Akteure an einem ,,kooperativen Problemlo-
sungsprozess® partizipieren (vgl. [FuchO1, S. 1ff.]) und ihre Expertise zusam-
menfiihren. Auch Probst et al. heben die Relevanz kollektiv zusammengefiihr-

%7 Fuchs-Kittowskis Beitrag steht im Kontext des Wissensmanagements (vgl. oben genannte Quelle).

28 Vanderhaeghen nimmt die Ausfiihrungen von Fuchs-Kittowski teilweise auf (vgl. oben genannte
Quellen). Vanderhaeghem nutzt eine andere Ausgabe der Quelle, daher weichen Seitenangaben der
Verweise bei Vanderhaeghen ab.
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ten Wissens hervor (vgl. [Pro+06, S. 20f.]%°). Dem Faktor Wissen und dem kol-
laborativen Problemlosungsprozess®® kommen somit in dieser Betrachtung be-
sondere Relevanz zu.

2.1.3  Prozess und Metaprozess

Bei der Untersuchung der Gestaltung und Modifikation®' dynamischer, unstruk-
turierter Problemldsungsprozesse™ steht nicht nur der auf eine konkrete Prob-
lemstellung bezogene Problemldsungsprozess im Mittelpunkt. Vielmehr wird
auch der damit verbundene ,,Metaprozess“* im Bezugskonzept des Geschifts-
prozessmanagement selbst zum Untersuchungsgegenstand (vgl. Abb. 3). Dem-
zufolge wird die eigentliche Prozessidee der Problemlosung durch die Metho-
den des Geschiftsprozessmanagements auf Metaebene begleitet (vgl. [Vand09,
S. 126]).

Der Lebenszyklus eines Prozesses wird in der Regel durch ein Phasenkonzept
beschrieben (vgl. Abb. 3). Geldufig ist beispielsweise eine Differenzierung der
Phasen ,,Planung®, , ,Ausfiihrung®, ,,Uberwachung“ und ,,Optimierung“.34 In
diesem Bezugskonzept werden nicht nur die Phasen des Metaprozesses, sondern
auch die Aufgaben und Rollen arbeitsteilig differenziert. Der Bezugsrahmen des
Geschiftsprozessmanagements wird in Kapitel 3.1.1 noch eingehender ausge-
fiihrt.

» ,»(..) beruht das organisationale Problemldsungspotenzial haufig in wesentlichem Malle auf den
kollektiven Bestandteilen der organisationalen Wissensbasis. Kollektives Wissen, das mehr als die
Summe des Wissens einer Anzahl von Individuen darstellt, ist von besonderer Bedeutung fiir das

langfristige Uberleben einer Organisation.“ [Pro+06, S. 21]

30 Die Termini ,kollaborativer®, ,kollektiver” und ,,kooperativer* Problemlésungsprozess werden

hier synonym verwendet.

3 m Folgenden wird gelegentlich auch der Terminus ,,Manipulation” synonym zu ,,Modifikation*
genutzt.

2 Unter den Termini ,,dynamische Prozesse” und ,,unstrukturierte Prozesse” werden in diesem Bei-
trag synonym schwach- bis unstrukturierte, wissensintensive, unstrukturierte Prozesse subsumiert.
Beide Begriffe finden in der Literatur Anwendung (vgl. z.B. [Huth04], [Vand09]).

3 Der ,,Metaprozess* ist nicht mit einem ,,Meta-Modell* (vgl. [Gada08, S. 82f.]) gleichzusetzen.

34 PDCA-Zyklus, auch PDSA-Zyklus, Deming-Zyklus, Deming-Rad, Deming-Kreis (vgl. Kap.
3.1.1).
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Optimierung  (Act) ;. Planung (Plan)

Metaprozess

Problem- Problemlésungs- [ Problem-
stellung prozess |16sung

Metaprozess
Kontrolle/ Ausfiihrung/
Uberwachung (Crecd Durchfiihrung (Do)

Abbildung 3: Problemlosungsprozess und begleitender Metaprozess, in Anlehnung
an Vanderhaeghen, Deming (vgl. [Vand09, S. 126]35, [Demi00b, S. 132])

2.2  Grundlegendes Verstindnis der Untersuchungsfelder

2.2.1  Begriffsverstindnis

Oftmals herrscht keine klare Vorstellung iiber die exakte Bedeutung von wis-
senschaftlichen Fachbegriffen. Insbesondere die Termini des Enterprise 2.0 un-
terliegen einem starken Wandel (vgl. [NeTh09, S. XXV]).*® Einige Experten
nutzen nur einen Anteil der Begriffe, andere fokussieren sich ausschlie8lich auf
einen Terminus, zum Beispiel den Begriff ,,Web 2.0“ (vgl. [Vand09],
[Van+10]) und lassen den Terminus ,,Enterprise 2.0“ unberiicksichtigt. Im Fol-
genden wird nicht die gesamte Vielfalt der Funktionalitdten und Technologien
der betrachteten Felder erértert (vgl. Kap. 1.3)*, sondern in das mit dieser Aus-
arbeitung verbundene, essentielle Grundverstindnis der wichtigsten Begriffe
eingefiihrt. ,,A clear terminology is essential in every research discipline.*
[WoHo05, S. 1]

35 Vanderhaeghen bezieht sich bei seinen Ausfithrungen auf Fuchs-Kittowski (vgl. [FuchO1, S. 1ff.]).
36 Das hier erorterte Begriffsverstindnis kann folglich von dem anderer Autoren abweichen.

37 Fiir weitere, tiber diese Einfiihrung hinausgehende Grundlagen zum Thema Geschéftsprozessma-
nagement wird auf Gadatsch (vgl. [Gada08]), Schmelzer und Sesselmann (vgl. [ScSe08]), Allweyer
(vgl. [Allw09a]) sowie Becker und Schiitte (vgl. [BeSc04]), zum Thema Enterprise 2.0 auf McAfee
(vgl. [McAf06a], [McAf09]), Koch und Richter (vgl. [KoRi09]), Stobbe et al. (vgl. [Sto+10]) sowie
Newman und Thomas (vgl. [NeTh09]) verwiesen.
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2.2.2  Geschiiftsprozessmanagement

Geschiiftsprozessmanagement und Geschiiftsprozesse
,,Geschiiftsprozessmanagement®® (GPM) ist ein Forschungsgegenstand, der im
Schnittbereich von Betriebswirtschaftslehre und Informatik liegt und damit ein
Kernthema der Wirtschaftsinformatik markiert.“ [Abr+10, S. 1]* Bisher haben
sich im Geschéftsprozessmanagement keine einheitlichen Begriffe manifestie-
ren konnen (vgl. [BeSc04, S. 107]). Schmelzer und Sesselmann verstehen unter
Geschiftsprozessmanagement ,,ein integriertes Managementkonzept zur Gestal-
tung, Steuerung und Optimierung von Geschiftsprozessen® (vgl. [ScSe08, S.
5]). Die Bezeichnung ,,Business Process Management* (BPM) wird synonym
zu Geschiftsprozessmanagement genutzt (vgl. [ScSe08, S. 5]).%

Controlling

Unternehmens- Qualitats-
Aufbay. Strategie f management
organisation Risiko- und Um-
Planung, \ A~ weltmanagement

Simulation  <¢———p Geschaftsprozesse <— Organisations-

Qutsourcing handbiicher
Personal-
E-Business management
Workﬂow- Schulungen
S steme, Wissens-
ERP- Software- managemen

Systeme Entwicklung

Abbildung 4: Zentrale Rolle von Geschiiftsprozessen im Unternehmen
nach Allweyer (Quelle: [Allw09a, S. 28])

»Einerseits liegt dabei der Fokus auf der Erstellung von Unternehmensmodellen
(bzw. Unternehmensarchitekturen) einschlieBlich der Représentation der Orga-
nisationsstruktur, der Unternehmensstrategie und der Prozesslandschaft, ande-

38 Wenngleich im Folgenden (vgl. Kap. 3ff.) eine kritische Betrachtung des Geschéftsprozessmana-
gements gefithrt wird und umfangreiche Defizite des ,klassischen” Geschéftsprozessmanagements
herausgearbeitet werden, wird der ,,grundsitzliche Gedanke* des Geschiftsprozessmanagements als
positiv erachtet.

3 Allweyer sieht im Geschéftsprozessmanagement ein ,,Bindeglied* zwischen Betriebswirtschaft und
Informationstechnologie (vgl. [Allw09%a, S. 33]).

O imF olgenden wird die Abkiirzung BPM priferiert, da die GPM-Abkiirzung lediglich eine deutsch-

sprachige Besonderheit darstellt und die Abkiirzung BPM mit anderen geldufigen Abkiirzungen wie
,,BPMS* harmoniert.



2 Wissenschaftliches Fundament 15

rerseits werden Methoden und Werkzeuge entwickelt, die den Entwurf, die Aus-
fithrung und die Analyse von Geschéftsprozessen unterstiitzen. [Abr+10, S. 1]

»Geschiftsprozesse sind die zur Erstellung von Produkten und Leistungen er-
forderlichen betrieblichen Abldufe. [Allw09a, S. 4] Becker und Schiitte be-
schreiben Geschdftsprozesse als eine ,inhaltlich abgeschlossene, zeitlich-
sachlogische Abfolge von Zustinden® (vgl. [BeSc04, S. 107]). Mit Geschéfts-
prozessen werden zumeist Okonomisch getriebene, wertschdpfende Input-
Output-Relationen in der Wertschopfungskette, teils auch unter direkter Be-
riicksichtigung der Kundenorientierung®, beschrieben. Prozesse kénnen hinge-
gen auch einfache, interne und unterstiitzende Aktivititen (auch unterstiitzende
Prozesse wie Wissensmanagement-Prozesse) umfassen (vgl. [ScSe08, S. 63ft.]).
Die Begriffe Prozess und Geschiftsprozess werden oftmals synonym gebraucht
oder nicht klar abgegrenzt.** Eine Differenzierung ist fiir den weiteren Verlauf
dieser Untersuchung jedoch nicht von Relevanz.*’ Prozesse lassen sich auf Pro-
zessmodule (synonym auch ,,Prozessbausteine® (vgl. [Huth04, S. 75f.]), ,,Pro-
zessfragmente® (vgl. [Kam+98, S. 4]) oder ,,model parts“ (vgl. [Kos+09b, S.
109ff.])*, herunter brechen.

Geschiftsprozesse stehen im Kontext der Funktionalitit und Wirtschaftlichkeit
unternehmerischer Systeme (vgl. Kap. 2.4.1, 3.1.1). Als primédre mit dem Ge-
schiftsprozessmanagement verbundene Absichten werden oftmals Effizienz-
und Effektivititsoptimierungen genannt, die unter anderem durch eine Standar-
disierung von Prozessen erzielt werden konnen (vgl. [ScSe08, S. 227ff.]). Da-
neben soll mit dem Geschéftsprozessmanagement ein Beitrag zum Erreichen
strategischer und operativer Zielsetzungen und Qualititsmanagementvorgaben

4 Der Aspekt der Kundenzufriedenheit wird in diesem Beitrag nur ,,indirekt“ tangiert, da vor allem
unternehmens- und gruppenweite Prozesse betrachtet werden (,,interne Dimension*).

2 Bin Geschiftsprozess wird oftmals als Spezialisierung eines Prozesses angesehen, allerdings er-
folgt diese Abgrenzung nach unterschiedlichem Muster, z.B. bei Becker und Schiitte (vgl. [BeSc04,
S. 107f.]) sowie Gadatsch (vgl. [Gada08, S. 45ff.]).

“ Daim Folgenden primir unterstiitzende, unternehmensinterne Prozesse, aber keine Geschiftspro-
zesse im engeren Sinn betrachtet werden, miisste ,,theoretisch® der Terminus ,,Prozess“ préferiert
werden. Wie oben beschrieben, ist jedoch eine Differenzierung nicht ergebnisrelevant.

44 Prozessmodule, die als Vorlage genutzt werden, werden auch ,,Prozessmuster” genannt (vgl. z.B.
[Van+10, S. 24]). Per Definition sind Prozessmodule und Teilprozesse selbst auch ,,Prozesse. Eine
Differenzierung ist lediglich tiber die Granularitit moglich. Die Grenzen sind flieBend: Eine Abgren-
zung erfolgt in der Regel aus subjektiver Perspektive.
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eines Unternehmens geleistet werden (vgl. [ScSe08, S. 4ff.], [Allw09a, S. 28ff.,
92)).

Workflows

Fiir operativ orientierte, (teil-)automatisierte Prozesse wird héufig der Begriff
,Workflow* verwendet. Workflows stellen eine formal beschriebene Verfeine-
rung und Spezialisierung eines ganz oder teilweise automatisierten Geschéfts-
prozesses dar (vgl. [Gada08, S. 53]).* Auch Allweyer assoziiert Workflows
primér mit dem konstituierenden Merkmal einer elektronisch gestiitzten Auto-
matisierung (vgl. [Allw09a, S. 52, 322ff]*). In der Praxis wird nicht immer
eindeutig zwischen Workflows und Prozessen differenziert, was sich auch in
einer unklaren Abgrenzung von Workflow Management- und Business Process
Management-Systemen niederschldgt. Im Folgenden wird aufgrund des hier
vertretenen, weniger technologisch getriebenen Betrachtungsstandpunkts und
der zuvor aufgezeigten diffusen Begriffslage der Terminus (Geschéfts-)Prozess
stellvertretend fiir Prozesse und Workflows verwendet.

Modell- und Instanzebene

Als methodisches Hilfsmittel zur Komplexitdtsreduktion kommt der Modellie-
rung im Geschéftsprozessmanagement eine besondere Bedeutung zu (vgl.
[Sinz95, S. 2ff.]). Zur Beschreibung von Prozessen in Modellsystemen wird
zwischen Modell und Instanz unterschieden.

Die Planung und Modellierung von Prozessen selbst erfolgt auf Modellebene.
Die Modellebene stellt idealisierte Abstraktionen (Schemata) von Prozessin-
stanzen bereit (vgl. [Sche02, S. 92f.], [FeSi08, S. 132f.]). Konkrete Prozesse,
also Instanzen und Auspriagungen, befinden sich hingegen auf Instanzebene

45 Die WIMC definiert einen Workflow wie folgt: ,,The automation of a business process, in whole or
part, during which documents, information or tasks are passed from one participant to another for
action, according to a set of procedural rules. (vgl. [Alle00, S. 15]). Fiir eine Vertiefung wird auf
Gadatsch verwiesen (vgl. [Gada08, S. 53ff., 59]).

* Eine Abgrenzung nehmen Hilgarth et al. vor: ,,Die meisten Workflow-Tools sind sehr feingranular
und auf IT-gestiitzte Teilprozesse ausgerichtet, indem sie oftmals ,nur* sicherstellen, dass der Trans-
port von Daten im Netzwerk unterschiedlicher IT-Systeme automatisiert wird.” [Hil+09, S. 91]
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(vgl. [Sche02, S. 92f], [FeSi08, S. 132f.]"). Da Modelle als Vorlagen zur
mehrmaligen Instanziierung von Prozessauspridgungen dienen, stehen Modell
und Instanz in der nachfolgend visualisierten Bezichung (vgl. [Sche02, S. 93],
Abb. 5).* Eine Betrachtung des der Modellebene iibergeordneten Beschrei-
bungsrahmens auf Meta- und Meta-Meta-Modellebene geht iiber den Schwer-
punkt dieses Beitrags hinaus.*

MODELLOBJEKT 1.1 1.x INSTANZOBJEKT
(z.B. Problemlo- (z.B. Prozessaus-
sungsprozess) Modell-Instanz-Zuordnung pragung)

Abbildung 5: Beziehung zwischen Modell und Instanz,
in Anlehnung an Scheer (vgl. [Sche02, S. 93])

Beschreibung und Dokumentation im Rahmen der Modellierung

»Zur genauen Darstellung komplexerer Prozesse (...) werden geeignete Nota-
tionen®® benotigt.” [Allw09b, S. 8] Eine Beschreibung und Dokumentation aus
fachlicher Sicht erfolgt auf Basis unterschiedlichster Konzepte.

In der Theorie werden hiufig Petri-Netze und Ereignisgesteuerte Prozessketten
(EPK)*" als geldufige Prozessnotationen genannt (vgl. [BeSc04, S. 108ff.],
[FeSi08, S. 23ff.]). In der Praxis kamen in den vergangenen Jahren vor allem
EPK- und BPMN-Notationen zum Einsatz (vgl. [Allw09b, S. 9]).°* Fiir eine

7 Ferstl und Sinz verwenden die Begriffe ,,Schemaebene® respektive ,,Auspragungsebene” (vgl.
oben genannte Quelle).

8 Fiir Details zur Modellierung wird auf Allweyer (vgl. [Allw09a, S. 129ff.]) und Gadatsch (vgl.
[Gada08, S. 73ff.]) verwiesen. Eine Einfiihrung in die allgemeine Modelltheorie gibt Stachowiak
(vgl. [Stac73, S. 113ff.]).

4 Weitere Ebenen eines Modellbeschreibungsrahmens sind nicht Bestandteil dieser Betrachtung. Die
jeweilige Meta-Modellebene, die die Basis eines einheitlichen Modellierungskonzepts schafft, ist
stark von dem gewihlten Konzept abhéngig (z.B. ARIS, SOM; vgl. z.B. [Sche02, S. 30ff.], [FeSi08,
S. 132f.]) ab.

30 Vanderhaeghen et al. sprechen hier von ,kiinstlichen Beschreibungssprachen® (vgl. [Van+10, S.
20)).

1 EPK sind im Rahmen cines Forschungsprojekts am Institut fiir Wirtschaftsinformatik (IWi) Saar-
briicken unter Leitung von Scheer entstanden. Bekannt wurden EPK primér durch Scheers ARIS-
Konzept (vgl. [Sche02, S. 20ft.]).

52 Eine Uberblick iiber Notationen wird beispielsweise bei Gadatsch gegeben (vgl. [Gada08, S.
80ff.]). Da in diesem Beitrag kein ausfiihrlicher Einstieg in die Modellierung erforderlich ist, wird fiir
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Ausfithrung der Prozesse durch ein Business Process Management-System
(BPMS) oder eine Prozess-Engine kommen ausfiihrbare Prozessbeschreibungen
hinzu. Eingehendere Erdrterungen zu ausfithrbaren Modellen gehen iiber den
Fokus dieser Betrachtung hinaus (vgl. Kap. 1.3).” 3

(=2

E Mitarbeiter- Stellenaus-

i) bedarf schreibung

E il melden priifen Okay

&8 arbeiter Nicht oka
benétigt |y

Stellenaus-
schreibung
ver-
offentlichen Stelle
ausge-
schrieben

Stellenaus-
schreibung
iberarbeiten

Stellenaus-
schreibung
verfassen

Stelle ausschreiben

Personal-
abteilung

Abbildung 6: ,,Ein einfaches BPMN-Modell“ nach Allweyer
(Quelle: [Allw09b, S. 16])

Technologische Ausprigungen

Das Geschéftsprozessmanagement wird von technologischer Seite durch Appli-
kationen (auch Werkzeuge, Tools) wie Workflow Management-Systeme
(WEFMS) unterstiitzt. Nach dem Grad der werkzeugbezogenen Unterstiitzung
konnen beispielsweise Visualisierungs-, Modellierungs-, Simulations-, Work-
flow Management- und Computer Aided Software Engineering (CASE)-
Applikationen unterschieden werden (vgl. [Gada08, S. 120ff.]**).

Besonders Workflow Management- (WFMS) und Business Process Ma-
nagement-Systeme (BPMS) sind im weiteren Kontext von Relevanz. Hol-
lingsworth definiert WFMS fiir die Workflow Management Coalition (WfMC)
wie folgt: ,,A system that completely defines, manages and executes ,work-
flows’ through the execution of software whose order of execution is driven by

eine tiefergehende Erlduterung auf die Fachliteratur (vgl. auch [Allw09a], [Allw09b], [BeSc04], etc.)
verwiesen.

53 Ausfiihrbare Notationen sind fiir das weitere Verstindnis nicht von Relevanz. Ausfiihrbare Notati-
onen wie BPEL (Business Process Execution Language) sind dhnlich etabliert wie BPMN oder EPK
(vgl. [Allw09b, S. 9]). Eine kurze Abgrenzung fachlicher und ausfiihrbarer Modelle trifft beispiels-
weise Allweyer (vgl. [Allw09b, S. 13ff.]).

5% Das einer Darstellung von Gadatsch entnommene Schema dient als exemplarische Klassifizierung.
Gadatsch lehnt sich wiederum bei Négele und Schreiner an (vgl. [NdSc02, S. 202f.]). Fiir Details
wird auf die Autoren verwiesen. Unternehmerische Standardprozesse werden auch durch Standard-
software wie ERP- und CRM-Systeme unterstiitzt (vgl. [ScSe08, S. 29ff.], [Gada08, S. 301ff.]).
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a computer representation of the workflow logic.“ [Holl95, S. 6] Der technolo-
gischen Unterstiitzung und Automatisierung der Ablaufsteuerung kommt hier-
bei folgerichtig eine hohe Bedeutung zu. BPMS lassen sich durch eine erhdhte
Flexibilitdt und Kompatibilitit sowie eine Unterstiitzung komplexerer, {ibergrei-
fender Anwendungsszenarien von WFMS abgrenzen (vgl. [Allw09a, S. 52,
343ff.]). Auch WFMS und BPMS werden in Literatur und Praxis nicht trenn-
scharf differenziert. Gadatsch setzt die beiden Systeme gewissermafBien gleich
(vgl. [Gada08, S. 265]).° Aufgrund des Dissenses dieser beiden Termini und da
eine Differenzierung fiir die Untersuchung nicht von Relevanz ist, werden
WFMS und BPMS - analog zu Prozessen und Workflows - hier nicht explizit
differenziert.

Visualisie- . " . Workflow
rungs- Modellierungs- Si CASE-

werkzeuge werkzeuge werkzeuge werkzeuge

Systeme

Zunehmender Grad der werkzeugbezogenen —b

informationstechnischen Unterstiitzung

Abbildung 7: Prozessmanagement-Werkzeuge, in Anlehnung an Gadatsch
(vgl. [Gada08, S. 121])

Einige BPMS haben sich in den vergangenen Jahren zu leistungsfahigen Werk-
zeugen entwickelt.’® Die ARIS-Suite®’ der IDS Scheer®® verfiigt neben den Mo-
dellierungs- und Dokumentationskomponenten fiir Prozesse unter anderem auch
iiber Funktionen zum Controlling oder IT-Architekturmanagement (vgl.
[IDSS09], [IDSS10a]).

53 LWFMS unterstiitzen die Modellierung, Simulation, Ausfiihrung und Uberwachung von Ge-
schiftsprozessen auf der Detaillierungsebene von Workflows. (...) Sie (...) konnen daher (...) auch
treffend als BPM-Systeme (Business Process Management-Systeme) bezeichnet werden.” [Gada08,
S. 265] Gadatschs Abgrenzungen von ,,Workflows* und ,,Geschiftsprozessen® werden mit dieser

Aussage ,,abgeschwicht®.

56 Becker und Schiitte nennen beispielsweise Losungen von IBM und IDS Scheer (vgl. [BeSc04, S.

149]). - Anmerkung IBM: Die International Business Machines Corporation (IBM) mit Sitz in New
York ist ein US-amerikanisches, weltweit agierendes und fiihrendes Unternehmen fiir Hardware,
Software und Dienstleistungen im IT-Umfeld.

57 Der Terminus ,,BPM-Suite* wird im Folgenden teils synonym zu ,,BPMS* verwendet.

58 Die IDS Scheer AG mit Hauptsitz in Saarbriicken ist ein Software- und Beratungshaus mit Fokus
auf das Geschiftsprozessmanagement. IDS Scheer gehort seit Ende 2009 zur Software AG-Gruppe
mit Hauptsitz in Darmstadt.
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2.2.3  Enterprise 2.0 und Web 2.0

Der Terminus ,,Technologie“

Enterprise 2.0 und Web 2.0 gehen weit {iber technologische Aspekte hinaus.
Auch kulturellen und organisationalen, fachlich orientierten Aspekten kommt
hier hohe Bedeutung zu (vgl. [Komu06, S. 36], [KoWa08, S. 253ff.]). ,,Enter-
prise 2.0 is not primarily a technological phenomenon.“ [McAf09, S. 74] Bei
der Betrachtung von Enterprise 2.0 und Web 2.0 stehen Mensch und Maschine
in einem sozio-technischen Dialog (vgl. [KoWa08, S. 153], Kap. 2.1.1). Das zu
Grunde liegende Konzept baut nicht auf einem spezifizierten technologischen
Standard oder einer proprietiren Technologie, sondern vielmehr auf den Web-
orientierten technologischen Entwicklungen der vergangenen Jahre auf. Kon-
zepte wie AJAX und RSS basieren weitgehend auf einer Komposition und Ag-
gregation bestehender Technologien wie Javascript und XML.” Dennoch haben
sich bei einigen Autoren und Experten die Termini Enterprise 2.0- respektive
Web 2.0-Technologie durchgesetzt (vgl. z.B. [KoRi09, S. 157], [NeTh09, S. 17,
365]), so dass der Begriff ,,Technologie* im Folgenden aufgenommen wird.

Der Terminus ,,Social“

Obwohl Enterprise 2.0-Initiativen mit einer ausgeprigten sozialen Komponente
verbunden sind (vgl. [NeEr09, S. 698f.], [Shir03]), wird im Folgenden der Auf-
fassungen von McAfee® gefolgt, dass der Begriff ,,Social* unpassend gewihlt
wurde. McAfee zeigt auf, dass der Terminus ,,Social* aus einer Management-
zentrierten Perspektive mit unproduktiven sozialen Bestrebungen auf Seite der
Mitarbeiter®' assoziiert werden konnte. Diese sozialen Bestrebungen® konnten
sich negativ auf die Produktivitit und Effizienz der Mitarbeiter auswirken (vgl.

% Die zugrundeliegenden Konzepte wie AJAX, Webservices und RSS werden beispielsweise bei
Koch und Richter sowie Newman und Thomas erdrtert (vgl. [KoRi09, S. 8ff.], [NeTh09, S. 145ff.,
2641t.]).

60 McAfee schldgt daher stattdessen den Terminus ,,kollaborativ vor, der auf Managementebene
eher mit positiven Konnotationen als der Begriff ,,social“ verbunden ist (vgl. [McAf09, S. 15f.]).

o1 Bei allen im Rahmen dieser Betrachtung genannten Termini wie ,,Mitarbeiter®, ,, Akteure®, etc. ist
die weibliche Form implizit eingeschlossen, wird jedoch nicht explizit genannt.

62 McAfee nennt beispielsweise folgende durch das Management mit ,,Social verbundene ,,Fehlas-

soziationen“: ,,Biiroklatsch®, ,,Happy Hour®, etc. (Ausdriicke umgangssprachlich, vgl. oben genannte
Quelle).
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[McAf09, S. 15f.]). Tatséchlich steht der Begriff ,,Social“ im Enterprise 2.0-
Kontext jedoch fiir Instrumente, die durch ihre ,,soziale” Komponente zu einer
effizienzoptimierten, produktiven Problemldsung und Erledigung von Aufgaben
beitragen sollen, zum Beispiel durch eine soziale Vernetzung verteilter Exper-
tise (vgl. [Ero+10, S. 449ff.], [FuchO1, S. 1ff.]). Dennoch kann der Begriff
»Jocial“ im Folgenden nicht umgangen werden, da er sich in Praxis und Litera-
tur durchgesetzt hat (vgl. z.B. [Kos+09a], [NeTh09]).

Web 2.0

In diesem Beitrag werden unter dem Begriff ,,Web 2.0 Web-basierte Instru-
mente subsumiert, bei denen einer egalitiren, zwischenmenschlichen, kol-
lektiven Kommunikation und Interaktion ein hoher Stellenwert eingeraumt
wird. Koch und Richter umschreiben Web 2.0 unter anderem als eine ,,Archi-
tektur der Beteiligung™ (vgl. [KoRi09, S. 3]). Es ,,(...) wird versucht, den bishe-
rigen Konsumenten auch zum Produzenten von Informationen zu machen.“
[Béch08, S. 129] Vanderhaeghen et al. sehen in Web 2.0 keinen bestimmten
Anwendungstyp, sondern ,,ein Paradigma zur Automatisierung von Handlungs-
systemen® (vgl. [Van+10, S. 19]). Der Begriff Web 2.0 konstituiert sich iiber
die Grundprinzipien, die von O’Reilly 2005 formuliert wurden (vgl. [ORei05],
[B4ch08, S. 129]%). ,,Der Begriff Web 2.0 umspannt (..) nicht nur das Web als
offene Plattform, sondern auch alle Nutzungspotenziale, die sich als Chancen
und Risiken aus der Einbeziehung der Nutzer, ihrer Beitrdge, Erfahrungen und
Ideen, héufig auch als ,User Generated Content® bezeichnet, ergeben.”
[KoWa08, S. 3] Web 2.0-Technologien konnten sich vor allem auf Konsumen-
tenseite schnell verbreiten, da sich diese auf intuitive Weise implementieren und
nutzen lassen (vgl. [NeTh09, S. 13]).

63 O’Reillys Prinzipien lauten (vgl. [ORei05]): ,,The Web As Platform®, ,,Harnessing Collective In-
telligence”, ,,Data is the Next Intel Inside®, ,,End of the Software Release Cycle®, ,,Lightweight Pro-
gramming Models®, ,,Software Above the Level of a Single Device“ sowie ,,Rich User Experiences*.
Die Prinzipien werden von einigen anderen Autoren adaptiert (vgl. [Alby08, S. 15ff.], [Vand09, S.
194f£.]). Der Terminus ,,Web 2.0 wir in der Literatur insgesamt breit ausgefiihrt (vgl. z.B. [KoWa08,
S. 1ff.], [Komu06, S. 36ff.], [KoRi09, S. 5ff.]).
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Technologische Ausprigungen

Social Software

Wenngleich die Begriffe Web 2.0 und Social Software oftmals synonym ge-
braucht werden und einige Autoren auf eine Differenzierung komplett verzich-
ten (vgl. [KoWa08, S. 2], [Hipp06, S. 6]), wird hier bewusst eine Abgrenzung
getroffen. Die technologisch orientierten Auspriagungen des Web 2.0, insbeson-
dere Applikationen, werden in diesem Beitrag unter dem Terminus ,,Social
“ 8 subsumiert. Der Begriff ,,Social Software” wird vor allem durch
die Beitrdge partizipierender Nutzer (vgl. [ORei05]) charakterisiert, die - unter-

Software

stiitzt durch ,,soziale® Applikationen - in kollaborativer Form Problemstellungen
erarbeiten (vgl. [McAf09, S. 691%), Inhalte erstellen und nutzen (vgl. [Hipp06,
S. 7f£.1%).
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Privatg Communities Messaging
Networking
Business
Networking
Beziehungen Kommunikation

Abbildung 8: ,,Klassifikationsschema von Social Software“ nach Hippner
(Quelle: [Hipp06, S. 9]%")

64 Stobbe et al. bringen hier noch den Begriff ,,Social Media“ als Synonym fiir Web 2.0-Instrumente
auf Applikationsebene ein (vgl. [Sto+10, S. 2]). Der Terminus Social Media wird in diesem Beitrag
nicht adaptiert.

65 »Social Software enables people to rendezvous, connect, or collaborate through computer-
mediated communication and to form online communities.”“ [McAf09, S. 69] Dieses Zitat von
McAfee erfolgt in Anlehnung an eine ehemalige Wikipedia-Definition, die in dieser Form nicht mehr
online verfiigbar ist (vgl. zuvor genannte Quelle).

66 ,Der Wert liegt vor allem in den durch das System geschaffenen, gesammelten und kategorisierten
Inhalten. [Komu06, S. 37]

87 Ahnliche Schemata fithren auch andere Autoren wie Koch und Richter (vgl. [KoRi09, S. 14]). Die
Autoren nennen priméar Hippner als urspriingliche Quelle (vgl. oben genannte Quelle).
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Damit ist auch der Begriff ,,Software® irrefithrend, denn die gewéhlten, zu
Grunde liegenden Applikationen selbst sind nicht von Relevanz, sondern die
bereitgestellte Losung. Der eigentliche Wertbeitrag liegt weniger in der Soft-
wareapplikation (vgl. [Komu06, S. 36f.]), sondern vielmehr in dem fiir die An-
wender zur Verfiigung gestellten Nutzen.®® Kennzeichen von Social Software-
Applikationen ist, dass sich diese laufend verdndern, weiterentwickeln, gegen-
seitig beeinflussen und vermischen (vgl. [KoWa08, S. 4]%).

Social Networking

Eine Ausprigung von Social Software stellt Social Networking Software (SNS)
dar. SNS umfasst Web 2.0-Werkzeuge, die explizit eine emergente Vernetzung,
Kollaboration, Kommunikation und Koordination der Akteure und Inhalte in so
genannten ,,Social Networks® adressieren (vgl. [McAf09, S. 97], Kap. 4.4).”
Mit SNS koénnen zum Beispiel strukturelle Schwéchen in den wechselseitigen
Verbindungen zwischen Akteuren iiberbriickt werden (vgl. auch Kap. 4.1.1).
,»The new software platforms (...) span structural holes and help people build up
valuable social networks over time.* [McAf09, S. 138]"

Enterprise 2.0 - Anwendung im unternehmerischen Kontext

In einem im Jahr 2006 von McAfee im MIT Sloan Management Review ver-
fassten Beitrag (vgl. [McAf06a, S. 21ff.]) wurde der Terminus ,,Enterprise 2.0
erstmals geprigt. Enterprise 2.0 (auch ,,E2.0°7?) umschreibt die unternechmens-
bezogene Nutzung der Instrumente von Web 2.0 und Social Software im Rah-

68 Jarke und Klamma charakterisieren Social Software durch einen ».Schwerpunkt auf Freiwilligkeit,
Selbstorganisation mit stdndig wechselnden Rollenaufteilungen zwischen Informations-Konsument
und Informations-Produzent™ (vgl. [JaK107, S. 52]).

% Eine vertiefte Erorterung von Social Software nimmt beispielsweise Hippner vor (vgl. [Hipp06, S.
8ff.]). Im Folgenden werden aufgrund des begrifflichen Dissenses zu ,,Social Software* die Termini
Web 2.0 respektive Enterprise 2.0 - soweit moglich - dem Terminus ,,Social Software vorgezogen.
7% Zu den bekanntesten Beispielen im Internet zahlt beispielsweise Facebook. Facebook umfasst mit
iber 600 Millionen Nutzern das weltweit derzeit grofite Soziale Netzwerk fiir Privatanwender (vgl.
[Facell]).

" Eine eingehende Betrachtung der Analyse Sozialer Netzwerke (Social Network Analysis, SNA) ist
nicht Bestandteil dieser Ausarbeitung. Die Analyse Sozialer Netzwerke geht beispielsweise auf Auto-
ren wie Granovetter (vgl. [Gran73, S. 1360ff.]) zuriick (vgl. [KoRi09, S. 54], Kap. 4.1.1).

& Die Abkiirzung ,,E2.0“ ist in der Praxis verbreitet, kommt aber auch in der Literatur zur Anwen-
dung (vgl. z.B. [Hinc10b], [McAf09, S. 157]). Die Abkiirzung wird daher im Folgenden aufgegriffen.
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men unternehmerischer Zielsetzungen (vgl. [McAf09, S. 73], [NeTh09, S. 13]).
McAfee schlieit bei seiner Definition von Enterprise 2.0 sowohl die unterneh-
mensinterne als auch unternehmensiibergreifende Nutzung ein.”> McAfee fiihrt
fiir unternehmerisch genutzte Social Software den Terminus ,,Emergent Social
Software Platforms (ESSPs)“ ein, den er anhand der Komponenten ,,Social
Software®, ,Platforms“, ,Emergent“ und ,Freeform“ umschreibt (vgl.
[McAf09, S. 69]).

Bezugnehmend auf den zuvor erlduterten Terminus ESSP definiert McAfee den
Begriff Enterprise 2.0 wie folgt: ,,Enterprise 2.0 is the use of emergent social
software platforms by organizations in pursuit of their goals.” [McAf09, S. 73]”
Koch und Richter beschreiben den Terminus mit dem Titel ihres Buches ebenso
treffend als ,,Enterprise 2.0 - Planung, Einfiihrung und erfolgreicher Einsatz von

Social Software in Unternehmen.* [KoRi09]

Im unternehmerischen Kontext kénnen jedoch nicht alle Web 2.0-Instrumente
einer Nutzung zugefiihrt werden (vgl. [Ero+10, S. 461], [Sto+10, S. 8]). Das gilt
insbesondere fiir den unternehmens- oder gruppenweiten Kontext, der hier pri-
mir relevant ist, da eine unternechmensinterne Nutzerbasis nicht mit der des In-
ternets verglichen werden kann (vgl. auch [Sto+10, S. 4f.]).

2.3  Themennaher Kontext

Nachfolgend wird in den themennahen Kontext, der im weiteren Verlauf der
weiteren Diskussion von Relevanz ist, eingefiihrt. Zum untersuchungsnahen
Kontext gehdren das Wissensmanagement sowie die primér aus einer organisa-
tionalen Sichtweise relevanten Aspekte der Selbstorganisation, kollektiven In-
telligenz und Emergenz.

2.3.1 Wissensmanagement

Im Wissensmanagement sowie in damit verbundenen Vorhaben wird ein geziel-
ter, methodischer Umgang mit der Ressource ,,Wissen adressiert. Durch eine

73 Vgl. auch die Anmerkungen von Stobbe et al. (vgl. [Sto+10, S. 4f.]).

™ Fir eingehendere Details wird auf McAfee verwiesen (vgl. oben genannte Quelle).

75 Diese Definition ist die ,,neue Version von McAfee. Es existieren weitere in dem Beitrag von
2006 (vgl. [McAf06a, S. 23ff.]) und in McAfees Weblog (vgl. [McAf06c]). McAfee erwéhnt in die-

sem Kontext auch das Akronym ,,SLATES®, auf das im weiteren Verlauf noch eingegangen wird
(vgl. Kap. 4.1.2).
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systematische Unterstiitzung kénnen unter anderem eine optimierte Transparenz
und Verfiigbarkeit von Wissen, aber auch signifikante Wettbewerbsvorteile
(vgl. [Pro+06, S. 5ff., 49ff.], [FuchO1, S. 1ff.]) erzielt werden. Da im Untersu-
chungskontext einige Bezugspunkte zum Thema Wissensmanagement bestehen
(vgl. Kap. 2.1.2), wird an dieser Stelle ein Einblick in dieses themennahe Feld
gegeben.”® Auch in Enterprise 2.0-nahen Beitrdgen wird auf das Wissensma-
nagement verwiesen.”’

In dem hier betrachteten Ausschnitt der betrieblichen Realitét werden Informa-
tionen in einen Erfahrungs- und Interpretationszusammenhang von Akteuren
gestellt und vernetzt. Informationen erhalten somit eine héhere Gewichtung in
einem spezifischen Handlungskontext. Die Informationen konnen folgerichtig
als Wissen interpretiert werden (vgl. [ReKr96, S. 3ff.]).

,Die Prozessorientierung korrespondiert mit einer Sichtweise entlang der Wert-
schopfungskette. Das Wissen, das zur Wertschopfung beitrdgt, wird so mit dem
Geschiftsprozess erfolgswirksam verkniipft. [Remu02, S. 33] Wie zuvor eror-
tert, ist das Thema Wissen im Kontext von Problemstellungen unter Dynamik
von hoher Relevanz (vgl. Kap. 2.1.2). Der Erfolg eines Problemldsungsprozes-
ses ist aufgrund der zunehmenden Wissensintensitit von Prozessen mafB3geblich
vom verfiigharen organisationalen Problemlésungswissen abhingig (vgl.
[Pro+06, S. 20f.], [FuchO1, S. 1ff.]). Modellierte, problemlosungsorientierte
Geschiftsprozesse konnen als ,,Repriasentationen von Prozesswissen® aufgefasst
werden (vgl. [Remu02, S. 240]). In dieser Ausarbeitung wird der Haltung ge-
folgt, dass ,,Prozesswissen® nicht ausschlielich auf ,,Wissen tiber den Prozess*

76 Es existiert eine Vielzahl von Konzepten und Ansétzen des Wissensmanagements (vgl. [Huth04, S.
43]). Eine breitere Einfilhrung in das Thema Wissensmanagement und in die damit verbundenen
Wissensmanagement-Prozesse geht iiber den Fokus dieses Beitrags hinaus. Fiir Details wird auf
Quellen wie Lehner (vgl. [Lehn00]), Maier (vgl. [Maie07]) und Bick (vgl. [Bick04]) verwiesen. Re-
mus geht insbesondere auf das prozessorientierte Wissensmanagement ein (vgl. [Remu02]). Auch
sind einige hier referenzierte Quellen durch einen Bezug zum Wissensmanagement charakterisiert
(vgl. z.B. [FuchO1], [Gra+09], [Huth04]).

77 Beispielsweise stellt Hofmann einen Enterprise 2.0-Bezug zum Wissensmanagement her (vgl.
[Hofm10, S. 53ff.]). Auch bezieht sich McAfee, der den Begriff Enterprise 2.0 im Wesentlichen ge-
prégt hat, wiederholt auf einen Wissenskontext (vgl. [McAf09, S. 40ft.]), z.B. auf Davenports Beitrag
,-Thinking for a Living* (Bezug auf [Dave05]).



26 2 Wissenschaftliches Fundament

reduziert werden kann. Unter ,,Prozesswissen wird sowohl Wissen im Prozess,
iiber den Prozess als auch aus dem Prozess verstanden.”

Das in diesem Beitrag behandelte Prozesswissen entsteht im Rahmen der Inter-
aktion und Vernetzung einer Menge von Individuen, einem ,,Kollektiv* von
Prozessakteuren (,,Prozesskollektiv“m
denes Wissen (,,implizites Wissen®) in kollektives Wissen® iiberfiihrt werden

kann, muss jedoch zunéchst das personengebundene, nicht formalisierbare Wis-

). Damit individuelles, an Akteure gebun-

sen in formalisierbares, vom Akteur trennbares und kodifizierbares Wissen
(,,explizites Wissen®) iiberfiihrt werden (vgl. [Bick04, S. 16]). Eine Transforma-
tion von Wissen ist folglich in diesem Beitrag von besonderer Bedeutung.

Zu den bedeutendsten Ansitzen des Wissensmanagements (vgl. [Huth04, S.
43]) gehort neben den Bausteinen des Wissensmanagements von Probst et al.
(vgl. [Pro+06, S. 26ft.]) die Theorie von Nonaka und Takeuchi (vgl. [NoTa95,
S. 56ff.], [Take06, S. 6ff.]), die im Folgenden kurz erdrtert wird.?! Im Mittel-
punkt des Ansatzes steht die Zielsetzung, an Individuen gebundenes Wissen im
unternehmerischen Kontext zu verbreiten und neues Wissen zu schaffen. Das
Kernkonzept besteht aus einer Wissensspirale, bei der die Transformation von
Wissen auf zwei Ebenen, der epistemologischen und der ontologischen Ebene,
betrachtet wird (vgl. [NoTa95, S. 59ff.]*?). Auf epistemologischer Ebene wer-
den im Zusammenwirken von implizitem und explizitem Wissen vier Trans-
formationsprozesse beschrieben: Sozialisation, Externalisierung, Kombination

"8 Fiir weitere Erlduterungen der drei Typen wird auf Schindler und Seifried respektive Huth verwie-
sen (vgl. [ScSe99, S. 21ff.], [Huth04, S. 62f.]). Die Haltungen in der Literatur weichen teils ab, z.B.
bei Remus (vgl. [Remu02, S. 148ff.]).

" Der Terminus Prozesskollektiv wird im Folgenden aufgenommen. Im Gegensatz zu dedizierten
Projektteams oder organisationalen Teams und Gruppen, die primér an klassische Organisationsfor-
men gebunden sind, umfassen Prozessteams, nachfolgend ,,Prozesskollektive®, flexible Organisati-
onssilo-iibergreifende Teams von Akteuren.

8 pie Bedeutung kollektiven Wissens im Prozesskontext wird auch von Probst et al. beschrieben
(vgl. [Pro+06, S. 20f.]). Vgl. auch Bezug zu ,.kollektiver Intelligenz* in Kap. 2.3.2.

81 Folgend wird kurz auf das genannte Konzept eingegangen. Fiir Details wird jedoch auf die oben
genannte Fachliteratur verwiesen, insbesondere auf den Beitrag von Nonaka und Takeuchi.

82 Vgl. zu den Dimensionen nach Nonaka und Takeuchi auch die Ausfihrungen von Bick (vgl.
[Bick04, S. 25ff.]).
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und Internalisierung (vgl. [NoTa95, S. 62ff.]**). Auf ontologischer Ebene wird
Wissen ausgehend vom Individuum bis in einen unternehmensiibergreifenden
Kontext gehoben.

In der Wissensspirale werden die ontologische und epistemologische Dimension
zusammengefiihrt (vgl. Abb. 9). Beim Durchlaufen der Spirale wird die Interak-
tion zwischen implizitem und explizitem Wissen intensiviert. Der Radius der
Spirale vergroBert sich mit der Transformation auf ontologischer Ebene (Indivi-
duum, Gruppe, unternehmensweiter und unternehmensiibergreifender Kontext).
Durch das Zusammenwirken dieser Umwandlungsformen wird ein Prozess an-
gestoBlen, bei dem sowohl Wissen verbreitet, als auch neues Wissen geschaffen
werden kann.

Epistemologische

Dumensmr: Externalisierung
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Wissen Kombination
“
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Individuum Gruppe Unternet Unterneh interaktion bimension

Wissensebene

Abbildung 9: Umwandlungsprozesse in der Wissensspirale, in Anlehnung
an Nonaka und Takeuchi (vgl. [NoTa95, S. 73*)

% Die vier Umwandlungsprozesse werden aggregiert auch als ,,SECI-Prozess“ bezeichnet. Das Ak-
ronym ,,SECI“ steht fiir ,,Socialization, Externalization, Combination, Internalization* (vgl. [Take06,
S. 6ff.]).

 Im Originalbeitrag und daran angelehnten Ausarbeitungen wird vielfach nicht die Bezeichnung
Implicit Knowledge®, sondern ,,Tacit Knowledge* genutzt (vgl. z.B. [Take06, S. 6ff.]). Einige Auto-
ren unterscheiden diese Formen des Wissens nicht. Auch in dieser Untersuchung wird eine Differen-
zierung als nicht ergebnisrelevant erachtet. Da weitere Ausfiihrungen hierzu iiber den Fokus der Be-
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Fiir weiterfithrende Grundlagen zu diesem themennahen Feld wird auf die zuvor
genannte Literatur verwiesen. Uber den Ansatz von Nonaka und Takeuchi las-
sen sich einige Bezugspunkte zu den Enterprise 2.0-Optionen des Geschiftspro-
zessmanagements aufzeigen, wie in Kapitel 4.5.2 noch eingehender erortert
wird. Im weiteren Verlauf wird wiederholt Bezug auf das Wissensmanagement
genommen.

2.3.2  Selbstorganisation, Emergenz und kollektive Intelligenz

Im Folgenden wird in die hier vertretene Auffassung von Selbstorganisation,
Emergenz und kollektiver Intelligenz im Kontext unternehmerischer Systeme
eingefiihrt.

Durch die Inflexibilitdt klassischer Organisationsstrukturen (vgl. Kap. 2.4.1)
bedingt, werden unter Dynamik unternehmerischer Systeme teils Problemlo-
sungsprozesse eingeschlagen, die sich aufgrund der Limitierungen klassischer
Systeme nur begrenzt dokumentieren lassen. Diese Problemldsungsprozesse
basieren oftmals auf der Kollaboration dezentral verteilter, autonomer Akteure,
die in evolutiondrer Form Losungen erarbeiten.

Wie im weiteren Verlauf des Beitrags noch aufgezeigt wird, konnen mittels der
drei zuvor genannten Phinomene®, Selbstorganisation, Emergenz und kol-
lektiven Intelligenz neue Losungen und Losungswege fiir Prozessproblemstel-
lungen unter Dynamik erschlossen und eine Flexibilisierung unternehmerischer
Systeme erzielt werden. Dariiber hinaus sind diese drei Komponenten grundle-
gend fiir eine eingehendere Betrachtung der Charakteristik des Enterprise 2.0
(vgl. Kap. 4.1.2).

In der Literatur wird eine Abgrenzung der drei Phdnomene nicht immer eindeu-
tig getroffen. Das wird vor allem deutlich, da alle drei Phdnomene in der Litera-
tur mit Hilfe des Metaphers ,,Ameisenkolonien erldutert werden.*® Folgerichtig
konnen andere Beitrdge von den nachfolgenden Ausfithrungen abweichen. Eine
trennscharfe Abgrenzung ist dariiber hinaus kaum mdéglich, da die Phinomene

arbeitung hinausgehen, wird fiir Details auf die zuvor genannte Literatur zum Wissensmanagement
verwiesen.

8 Der Begriff ,,Phdnomen® geht auf De Wolf und Holvoet (vgl. [WoHo05, S. 1ff.]) zuriick.
8 Sowohl die Phinomene Emergenz (vgl. z.B. [McAf09, S. 66]) und kollektive Intelligenz (vgl. z.B.

[Van+10, S. 19]), als auch das Phdnomen Selbstorganisation (vgl. z.B. [KoWa08, S. 142]) werden
anhand von Ameisenschwirmen erhellt.
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»oelbstorganisation und ,Emergenz® oftmals gleichzeitig auftreten (vgl.
[WoHo05, S. 1ff.]). Die dabei resultierenden emergenten, selbstorganisierenden
Systeme korrelieren wiederum mit dem Phénomen der kollektiven Intelligenz,
wie nachfolgend dargelegt wird.

Selbstorganisation®” beschreibt ein dynamisches, selbstorganisiertes, nichtline-
ares Netz (auch ,,System*) von Elementen, die in gegenseitiger Abstimmung
zur Losung von Aufgaben und Problemstellungen beitragen. ,,Self-organisation
is a dynamical and adaptive process where systems acquire and maintain struc-
ture themselves, without external control.“ [WoHo05, S. 7] Selbstorganisieren-
de Systeme sind hochdynamisch und reagieren adaptiv auf externe Ereignisse.
Die Elemente (auch ,,Entitéten, ,, Agenten“)™ eines selbstorganisierenden Sys-
tems stimmen ihre Organisation innerhalb des Systems selbstindig und ohne
duBere Kontrolleinfliisse ab. Jedes einzelne Element des Systems ist dabei in
das Gesamtkonstrukt eingebettet und von Relevanz (vgl. [WoHo05, S. 9£.]).

Emergenz von Systemen wird im Wesentlichen durch die Existenz autonomer,
verteilter Elemente beschrieben, die auf Basis der Selbstmotivation, also ohne
iibergeordnetes oder mit anderen Elementen abgestimmtes Schema und nichtli-
near, handeln (vgl. [McAf09, S. 68]). ,,Emergence is above all a product of cou-
pled, context-dependent interactions. Technically these interactions, and the
resulting system, are nonlinear: The behavior of the overall system cannot be
obtained by summing the behaviors of its constituent parts. (...). Under these
conditions, the whole is indeed more than the sum of its parts.“ [Holl98, S.
121f.] Ein wesentliches Merkmal emergenter Systeme ist ein so genannter
,»Mikro-Makro-Effekt” (vgl. [WoHo005, S. 10]): Durch lokale Aktivitdten auto-
nomer Elemente ergeben sich auf globaler Ebene Strukturen, die nicht direkt auf
die einzelnen Elemente zuriickzufiihren sind. Einfliisse von aulen werden von
dem Gesamtsystem - im Gegensatz zu selbstorganisierenden Systemen - nicht
explizit adaptiert. Eine zentrale Ordnung und Organisation existiert nicht. Die
einzelnen Elemente des Systems sind nicht von Relevanz (vgl. [WoHo05, S.
10]). In der Literatur wird oftmals der Terminus ,,Selbstorganisation® verwen-

8 Die Ausfiihrungen zu Selbstorganisation und Emergenz erfolgen, soweit nicht anders angegeben,
in Anlehnung an De Wolf und Holvoet (vgl. [WoHo05, S. 11f.]).

88 Die drei Termini ,,Elemente®, ,,Entitdten” und ,,Agenten* werden in der folgenden Betrachtung
synonym gebraucht.
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det, Emergenz aber implizit eingeschlossen.” Emergente, selbstorganisierenden
Systeme vereinigen ihre charakteristischen Merkmale: Die dezentralen Elemen-
te des resultierenden Systems verhalten sich emergent, kdnnen jedoch externe
Einfliisse adaptieren (vgl. [WoHo05, S. 11£.]%).

Kollektive Intelligenz ,,(..) bezeichnet den Sachverhalt, dass das dezentral ge-
steuerte Verhalten einer Menge von Individuen zu einem erfolgreichen Prob-
lemlosen fithrt.* [Van+10, S. 19]°' Surowiecki beschreibt kollektive Intelligenz
durch die Merkmale Vielfalt, Unabhdngigkeit und Dezentralisierung (vgl.
[Suro05, S. XVIII]*). Diese Auffassungen von kollektiver Intelligenz in Syste-
men beinhalten eine Komponente dezentraler, autonomer und evolutionérer In-
dividuen, wie sie in der Synergie von Selbstorganisation und Emergenz auftre-
ten. Kollektive Intelligenz wird folglich aufgrund ihrer Merkmale als hochkom-
patibel zu den zuvor erlduterten Phdnomenen Selbstorganisation und Emergenz
erachtet. Einfliissen von Dynamik ausgesetzt, ist dieses kollektive Verhalten
von besonderer Relevanz, da dezentrales, auf Spezialwissen basierendes Verhal-
ten einer Menge von Akteuren zur spontanen Problemldsung genutzt werden
kann (vgl. [Pro+06, S. 20f.], Kap. 2.1.2).

Aufgrund ihrer Merkmale versprechen Selbstorganisation, Emergenz und kol-
lektive Intelligenz zur Flexibilisierung von (unternehmerischen) Systemen bei-
zutragen. Die hier erdrterten, nicht steuerbaren Phidnomene stehen jedoch im
Kontrast zu vorgegebenen Abldufen, die in klassischen Organisationsformen
und Systemen vorherrschen (vgl. Kap. 2.4.1).

2.4  Unternehmerische Systeme unter Einfluss von Dynamik

2.4.1 Klassische Organisationsformen

Da einige Méngel des klassischen Geschiftsprozessmanagements urséchlich auf
die Entwicklung klassischer Organisationsformen von Unternehmen zuriickge-

8 Beispielsweise nennt Clippinger die Open Source-Bewegung und das Internet als Exempel fiir
Selbstorganisation, impliziert aber Emergenz-konstituierende Merkmale wie einen ,,Mikro-Makro-
Effekt (vgl. [Clipp99, S. 4£.]).

* Fiir weitere Ausfiihrungen wird auf De Wolf und Holvoet verwiesen (vgl. oben genannte Quelle).

o1 Vanderhaeghen et al. lehnen sich bei Lévy an (vgl. [Levy 97, S. 26ff.]).

‘

2 Surowiecki umschreibt den Begriff ,kollektive Intelligenz’
,,Wisdom of Crowds* (vgl. oben genannte Quelle).

im Rahmen seiner Ausfithrungen
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hen, werden nachfolgend die wichtigsten klassischen Konzepte im Rahmen von
Organisationsformen genannt.

Die Bedeutung der Arbeitsteilung im Kontext von Effizienz- und Produktivi-
tatssteigerungen geht bis auf Adam Smith zuriick (vgl. z.B. [Smit09, Book 1, S.
1££.]%). Ablauf- und Aufbauorganisationen von Unternehmen sind bis heute
nachhaltig durch Smiths Konzept von 1776 beeinflusst.”* Wihrend der Industri-
alisierung zeigte Smith auf, wie durch Spezialisierung und Arbeitsteilung bei
einfachsten Titigkeiten” deutliche Produktivitétsoptimierungen erzielt werden
konnen.

Weber nahm gegen Ende des 19. Jahrhunderts grundlegende Prinzipien der Ar-
beitsteilung in den Biirokratieansatz®® auf. Prinzipien der Amtshierarchie (,ra-
tionale Herrschaft®), Regeln und Normen sowie die Dokumentation in Akten-
form gehen im Wesentlichen auf Weber zuriick (vgl. [ScZu02, S. 7ff],
[Webe80, S. 1ff.]). Bediirfnisse der Mitarbeiter und andere soziale Aspekte
wurden von Weber dabei im Wesentlichen ausgeklammert.

Etwa zur gleichen Zeit studierte Taylor die Gestaltung von Arbeitsabldaufen
(vgl. [Kurz09, S. 4f.], [KoWa08, S. 83ff., 236], [Tayl03, S. 9ff.]). Taylor adres-
siert mit der Scientific Management-Theorie, die heute eher als ,,Taylorismus*
bekannt ist, ebenso wie Weber primédr Effizienz- und Produktivitdtsoptimierun-
gen in Unternehmen. Auch Taylor nahm die von Smith propagierte Arbeitstei-
lung auf. Daneben entwickelte er ein Differentiallohn- und Funktionsmeister-
modell, bei dem Mitarbeiter einem Weisungsbefugten unterstellt sind (vgl.
[KoWa08, S. 83f.]). Taylors Ansatz wurde spiter in modifizierter Form durch
Henry Ford in die Industrie zur FlieBproduktion von Fahrzeugen iibernommen

% Adam Smith gilt als Begriinder der klassischen Volkswirtschaftslehre. Sein 1776 erstmals verdf-
fentlichter Beitrag ,,An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations* wird als grundle-
gend fiir die Volkswirtschaftslehre erachtet (vgl. z.B. [Lach06, S. 11]). Obwohl in dieser Ausarbei-
tung keine Vornamen der Autoren genannt werden, wird hier aufgrund der hohen Bekanntheit des
Autors als ,,Adam Smith* eine Ausnahme gemacht.

% Fiir eine weiterfiihrende Beschreibung organisationstheoretischer Ansétze im Enterprise 2.0-
Kontext wird auf Komus und Wauch (vgl. [KoWa08, S. 79ff.]) verwiesen. Fiir das Management von
Unternehmen und Organisationen im allgemeinen Kontext wird auf Schulte-Zurhausen (vgl.
[ScZu02]) und Schreyogg (vgl. [Schr03]) verwiesen.

%5 Smith beschreibt zum Beispiel Produktivititsvorteile bei der Stecknadelproduktion (vgl. oben
genannte Quellen).

96 Webers Werk wurde erst posthum durch seine Frau veroffentlicht.
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(vgl. [KoWa08, S. 841”"). Die funktionale Spezialisierung, bei der dhnliche Ak-
tivitdten (Aufgaben) organisatorisch in einer Funktionsorganisation zusammen-
gefasst wurden, trug zu einer noch effizienteren Nutzung von Ressourcen und
einer beachtlichen Planungssicherheit® bei (vgl. [KoWa08, S. 236ff],
[Allw09a, S. 12ff.]). Jede organisationale Funktion ist auf eine bestimmte Ver-
richtung spezialisiert (vgl. [ScSe08, S. 73]). ,,Herkdmmlich**’ sind Unterneh-
men oft nach diesem Konzept organisiert (vgl. [Allw09a, S. 12ff.]).

Obwohl die vorgenannten klassischen Konzepte zu einer signifikanten Effizien-
zoptimierung beitragen, sind diese mit einigen Méngeln verbunden. Durch die
Regelorientierung im Biirokratieansatz ist beispielsweise die Gefahr eines
Selbstzwecks der Biirokratie gegeben (vgl. [Kurz09, S. 3]). Die in den Ansétzen
anfallenden Planungs-, Koordinations- und Kontrollaufgaben sind mit zusétzli-
chem Aufwand verbunden (vgl. [Schr03, S. 42ff.], [Kurz09, S. 4]). Aufgrund
des statischen Organisationsrahmens kann dynamischen Verdnderungen, neuen
Problemstellungen und einer zunehmenden Aufgabenvariabilitit nur durch eine
100 (Regelmenge) begegnet werden (vgl. [Kurz09, S.
5]). Die damit verkniipfte, stetig zunehmende Komplexitét 14sst sich folglich

zunehmende Regelintensitét

nur schwer beherrschen. Unternehmen werden mit der Zeit immer unflexibler
und rigide. Dynamischen Problemstellungen kann folgerichtig nicht oder nur
schwer entsprochen werden.

Die starren Vorgaben klassischer Organisationen stehen einer ablauforientierten
Perspektive des Geschiftsprozessmanagements, das sich in den Achtziger und
Neunziger Jahren zunehmend etablieren konnte, entgegen.'”’ Im Rahmen der
Prozessorientierung sollten die ,,Silo-artigen* Defizite klassischer funktionsori-

o7 Henry Ford fiihrte die FlieBproduktion zur Herstellung von Autos ein. Ermdglicht wurde diese
Produktionsweise durch die Typisierung standardisierter Modelle (vgl. [ScZu02, S. 12]).

% 1n dieser Ausarbeitung werden unter dem allgemeinen Begriff ,,Ressourcen” analog zu Ferstl und
Sinz sowohl maschinelle als auch personelle Aufgabentriger verstanden (vgl. [FeSi08, S. 194]).

% Der Begriff ,,herkommlich* wird im Folgenden in Anlehnung an Allweyer aufgegriffen (vgl. oben

genannte Quelle).

100 Die Termini ,,Regelungsintensitit“ und ,,Regelintensitit werden in diesem Beitrag synonym

verwendet.

101 Eine zunehmende Bedeutung des Geschiftsprozessmanagements wird zum Beispiel durch die

Werke von Gaitanides und Scheer reflektiert (vgl. [Gait83], [Sche02]). Das Geschiftsprozessma-
nagement fand Anfang der Neunziger Jahre auch im Kontext der Business Reengineering-Ansitze
von Hammer und Champy stérkere Beachtung (vgl. [HaCh95]).
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entierter Denkweisen (vgl. [Gada08, S. 12f.]) und Organisationsbriiche (vgl.
[Allw09a, S. 14]) iiberwunden werden. Durch eine ,horizontale Kooperation
und Zusammenarbeit™ sollte eine Flexibilisierung erzielt werden (vgl. [ScSe08,
S. 75], Abb. 10). Prozessziele sind folgerichtig nicht ohne weiteres mit den Zie-
len klassischer Organisationsformen vereinbar (vgl. [Gada0S8, S. 14]). Unter
Umstdnden konnen einzelne Aktivititen in Funktionsorganisation sogar effi-
zienter abgewickelt werden (vgl. [Allw09a, S. 15f.]). Die Adaption der Prozess-
orientierung ist fiir viele Unternehmen mit Herausforderungen verbunden. Da-
neben kann es vorkommen, dass beispielsweise im prozessorientierten Quali-
tdtsmanagement Funktionen einfach in Prozesse ,,umdeklariert werden (vgl.
[ScSe08, S. 41]). Funktionsorganisationen sind daher bisher nur selten reinen

gl . 102
Prozessorganisationen gewichen (vgl. [ScSe08, S. 76]).'°
<4— Funktonen ——»
Marke-| | Ent- Ferti- Ver- Ser-
ting wick- gung trieb vice
lung
Funkti- Funkti- Funkti- Funkti- Funkti- l
N ons- S ons- -~ ons- s ons- ons- >
NZeis| el el Ziele ’W
Pro- . Er-
zess- ——— Produktentwicklungsprozess —» geb-
ziele nisse
_g, ) [T [T [1 [1 . s
= zess- Auftragsabwicklungsprozess — | | geb- e
§ ziele nisse 5
[T [ [T [T X
Pro- 4 Er-
zess- = Serviceprozess —» | | geb-
ziele nisse
Ergeb- Ergeb- Ergeb- Ergeb- Ergeb-
nisse nisse nisse nisse nisse

Abbildung 10: ,,Funktionsziele versus Geschiiftsprozessziele“
nach Schmelzer und Sesselmann (Quelle: [ScSe08, S. 73]103)

Im Geschiftsprozessmanagement kommt zur Handhabung der Komplexitit ei-
nes Prozesses in der Regel ein Phasenkonzept zum Einsatz (vgl. Kap. 3.1.1).'"

102 pie Funktionsorganisation wird bei Schmelzer und Sesselmann (vgl. [ScSe08, S. 72ff.]) respekti-
ve Allweyer (vgl. [Allw09a, S. 12ff.]) eingehender mit der Prozessorganisation verglichen. Fiir wei-

terfilhrende Aspekte wird auf diese Quellen verwiesen.

103 Vgl. hierzu auch die Darstellung ,,Prozess- versus Funktionsdenken“ nach Gadatsch (vgl.

[Gada08, S. 14]).
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Nicht nur die Lebensphasen eines Prozesses, sondern auch die damit verbunde-
nen Aktivitdten, beispielsweise Planungs- und Ausfithrungsaufgaben, werden
arbeitsteilig differenziert (vgl. [Van+10, S. 20]). Folglich kénnen auch durch die
Prozessorientierung nicht alle Defizite klassischer Organisationsansétze hinrei-
chend kompensiert werden. Arbeitsteilung und Phasentrennung sind nur zwei
Defizite, die zu einer mangelnden Agilitdt des ,klassischen® Geschéftsprozess-
managements unter Dynamik beitragen (vgl. Kap. 3.3). In Abbildung 10 sind
die Konzepte der Funktions- und Prozessorientierung gegeniibergestellt.

Wenngleich mit den hier genannten klassischen Konzepten signifikante Produk-
tivitits- und Effizienzsteigerungen erzielt werden konnten, bleibt bei diesen An-
sdtzen offen, wie Unternehmen rigide Organisationsstrukturen mit hoher Rege-
lungsintensitdt iiberwinden und flexibler auf unvorhersehbare Problemstellun-
gen unter Dynamik reagieren kdnnen.

2.4.2  Flexibilisierung bei zunehmender Dynamik

Komplexitiat und Dynamik
Unternehmerische Systeme werden nicht erst seit kurzem von Dynamik beein-
flusst. Autoren wie Saffo wiesen bereits vor der New Economy- sowie der Sub-

prime- und Finanzkrise'®®

auf die zunehmende Relevanz der Dynamik unter-
nehmerischer Systeme hin. ,,Business as usual became business as unusual: un-
predictable, unplannable, and above all, unmanageable.“ [Saff99, S. XVII]'*
Riemer et al. heben drei Markttrends hervor, die eine zunehmende Veranderung
von Organisationsformen in Unternehmen (Organisationen)'”’ kennzeichnen:
»(...) die Globalisierung der Mirkte, die steigende Wissensintensitit'® von
Produkten und Prozessen sowie der Trend zur Beschleunigung und damit zur

Verkiirzung von Innovationszyklen* (vgl. [Rie+05, S. 6, 12]). Die dadurch be-

194 Der Bezugsrahmen des ,klassischen” Geschiftsprozessmanagements wird in Kap. 3.1.1 noch

eingehender erldutert.

195 11 weiteren Verlauf der Ausfithrungen wird bei dem Begriff ,,Finanzkrise die Subprimekrise, die

der eigentliche Hauptauslser der Finanzkrise war, implizit eingeschlossen.

16 Saffo spielt hier insbesondere auf das Phianomen der Selbstorganisation (vgl. Kap. 2.3.2) in kom-

plexen Systemen an (vgl. auch Ausfithrungen von Saffo im Vorwort zu ,,The Biology of Business*

[Saff99, S. XVIIfL]).

07 pey Begriff ,,Organisation‘ steht im Folgenden fiir Organisationsformen in Unternehmen.

108 Fuchs-Kittowski bekriftigt die Erfordernis einer effizienten Integration von verteiltem Wissen
und einer kreativen Erzeugung und Nutzung von neuem Wissen (vgl. [FuchO1, S. 11f.]).
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dingte Dynamik duBert sich fiir Unternehmen beispielsweise darin, dass organi-
sationale Strukturen regelmifBig an die sich stidndig verindernden Prdmissen
angepasst werden miissen, ,,da andernfalls die Effektivitdt und Effizienz der
Organisation insbesondere im Wettbewerb mit konkurrierenden Organisationen
gefdhrdet ist* (vgl. [Van+10, S. 17]). Hinzu kommt, dass sich ein Grofteil der
Prozesse unter zunehmender Aufgabenvariabilitdt nicht mehr standardisieren
lasst. Es ist ein ,,hohes Mal} an Kreativitdt und Eigeninitiative der beteiligten
Aufgabentriger erforderlich (vgl. [Huth04, S. 34)).

Die inhérent hohe Dynamik kann folgerichtig als komplexitdtsbedingender Fak-
tor unternehmerischer Systeme betrachtet werden. Im Verhdltnis zu statischen
Rahmenbedingungen, ist die in dynamisch induzierten Problemstellungen auf-
tretende Komplexitdtsspanne deutlich hoher. Dieses ist zum einen auf die be-
reits aufgezeigten dynamischen externen Einfliisse wie die Globalisierung der
Mirkte, eine Beschleunigung von Innovationszyklen und zunehmend unvorher-
sehbare Entwicklungen zuriickzufiihren. Zum anderen kommen interne Einfliis-
se wie organisationale Umstrukturierungen, neue Produkte oder eine zuneh-
mende Aufgabenvariabilitit der Aufgabentriger hinzu.'” Durch Wechselwir-
kungen von genannten und weiteren Einfliissen wird die zu bewiltigende Kom-
plexitdtsspanne weiter erhoht. Fiir die personellen Aufgabentréger ist es folglich
von hoher Bedeutung, bei der Problemlosung durch komplexitdtsreduzierende
Konzepte unterstiitzt zu werden.

Aufgrund der aufgezeigten dynamischen Prdmissen ist verstirkt mit Problem-
stellungen zu rechnen, die spontan auftreten und innerhalb kiirzester Zeitinter-
valle unter Improvisation in dynamischen Problemldsungsprozessen (vgl. Kap.
3.1.2) geldst werden miissen. Folgerichtig erfordert die Dynamik unternehmeri-
scher Systeme zur Problemlosung einen erhohten Grad der Flexibilitdt unter-
nehmerischer Systeme. Unternehmen miissen organisationale Strukturen und
Prozesse fortlaufend anpassen, um den genannten Entwicklungen begegnen zu
konnen (vgl. [HuthO4, S. 1f.]). Herkommliche Organisationsformen sind auf-
grund ihrer statischen Charakteristik und der hohen Regelungsintensitét (vgl.
Kap. 2.4.1) nicht fiir diese neuen Rahmenbedingungen geeignet.

19 Die weiterfithrende Untersuchung eines pauschalen, nicht untersuchungsbezogenen kausaltheore-

tischen Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs zwischen Dynamik und Komplexitit geht {iber die Be-
trachtung hinaus.
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Unter Beriicksichtigung des in Kapitel 2.1.3 ausgefiihrten wissenschaftlichen
Bezugssystems ergibt sich durch den Einfluss von Dynamik eine besondere
Sichtweise. Neben der Dynamik, die auf einen Problemldsungsprozesses ein-
wirkt, beeinflusst die Dynamik auch das Management von Geschiftsprozessen
selbst (,,Metaprozess®; vgl. auch Kap. 3.1.1). Vanderhaeghen spricht in diesem
Kontext von ,,Metadynamik (vgl. [Vand09, S. 46]). Metadynamik wird daher
im Folgenden als auf den Metaprozess einwirkender, impliziter Teil der Dyna-
mik unternehmerischer Systeme erachtet.

Balance zwischen Regelintensitit und Flexibilitit

Klassische Organisations- und Managementkonzepte wurden schon lange vor
den Entwicklungen des Web 2.0 und Enterprise 2.0 in Frage gestellt (vgl. auch
[KoWa08, S. 155]). Daneben haben die wirtschaftlichen Entwicklungen der
vergangenen Jahre dazu gefiihrt, dass Top Managern die Herausforderungen zur
Komplexitétsreduktion und Flexibilisierung im Rahmen der Dynamik unter-
nehmerischer Systeme bewusster geworden sind.

Konzepte von Autoren wie Mintzberg, Scheer oder Clippinger gehen einer idea-
len Ausrichtung zwischen tradierten und neuen Organisationsformen nach (vgl.
[KoWa08, S. 156£.]"%). Exemplarisch wird nachfolgend auf zwei der genannten
Konzepte eingegangen.

Clippingers Konzept' ' basiert auf einem systemtheoretischen Hintergrund. Mit

dem ,,Sweet Spot“ (,,Edge of Chaos®; vgl. Abb. 11) umschreibt er einen Ideal-
zustand unternehmerischer Fitness (vgl. [Clipp99, S. 8f.]) zwischen den beiden
Extrema ,,Chaos” und ,,Rigiditdt”: ,(...) every complex system has its ,sweet
spot‘ (...) - the place between excessive disorder and excessive order, at the
,edge of chaos,® where the system is maximally responsive to the variety of its
environment but sufficiently structured that it can act and perpetuate itself.”
[Clipp99, S. 8f.]

110 ¥ omus und Wauch nennen zum Beispiel das ,,Grassroots“-Model von Mintzberg (vgl. [Mint94,

S. 287ff.]) und das ,,Jazz-Improvisation und Management“-Modell von Scheer (vgl. [Sche07, S.
1ff.]). Beide genannten Theorien verfolgen dhnliche Herangehensweisen zur Uberwindung klassi-

scher organisationaler Denkweisen.

t Clippingers Ansatz entstand in einem systemtheoretischen Kontext. Der Autor lehnt sich an ein

Konzept von Kauffman an (vgl. [Kauf93]).
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Abbildung 11: ,,The Sweet Spot Between Excessive Disorder and Excessive Order”
nach Clippinger (Quelle: [Clipp99, S. 9])

Scheer gibt in Anlehnung an Tomenendal''? eine #hnliche Herangehensweise
wie Clippinger an, beschreibt jedoch eine Balance unternehmerischer Systeme
im ,,Korridor des Gleichgewichts* zwischen ,,Konnektivitit und ,,Regelungsin-
tensitit™ (vgl. [Sche07, S. 3]). Scheer reflektiert das Management zwischen den
beiden Extrema anhand von Jazzmusik-Kompositionen. Er assoziiert ,,Konnek-
tivitat“ mit Improvisation'"®, Interaktion und Kreativitit. Den Gegenpol bringt
er mit einer zu starken Regelmenge (vgl. Kap. 2.4.1) und Stereotypen in Ver-
bindung. Der ideale Korridor am ,,Rand des Chaos wird systemindividuell bei
tendenziell hoher Konnektivitdt und niedriger Regelintensitét erreicht” (vgl.
[Sche07, S. 3]). Es kann auch mal ein ,,falscher Ton* dabei sein, von dem die
Gesamtkomposition und -ausrichtung des Stiickes (im {ibertragenen Sinn des
unternehmerischen Systems) jedoch nicht beeintrdchtigt wird (vgl. auch
[Sche07, S. 9]).

Anhand der hier genannten Konzepte kann zusétzlich veranschaulicht werden,
dass Unternechmen mit der Anforderung einer fortlaufenden Flexibilisierung
unternehmerischer Prozesse konfrontiert sind, um sich, ausgehend von der zu-
vor ausgefiihrten Rigiditdt und Regelungsintensitét klassischer Organisations-
formen (vgl. Kap. 2.4.1) einem Korridor ideal ausgeprédgter Flexibilitdt und

12 Scheer greift auf Ausfithrungen von Tomenendal zuriick (vgl. [Tome02]).

13 Vgl. zu ,,Improvisation” auch die Ausfithrungen von Masak im Rahmen des IT-Alignments (vgl.
[Masa06, S. 268£.]).
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Konnektivitdt anzundhern, der der Dynamik unternehmerischer Systeme Rech-
nung tragt.
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3 Defizite des klassischen Geschiftsprozessmanagements un-
ter Dynamik

Als Instrumentarium unternehmerischer Systeme wird das Geschéaftsprozessma-
nagement vom dynamischen Wandel stark beeinflusst. Die dynamischen Pra-
missen bringen neue Problemstellungen und damit verbundene dynamische,
unstrukturierte Problemlsungsprozesse mit sich, denen mit klassischen Instru-
menten des Geschiftsprozessmanagements nicht hinreichend Rechnung getra-
gen wird.

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden zunéchst der klassische Bezugs-
rahmen des Geschiftsprozessmanagements und die Charakteristik dynamischer,
unstrukturierter Prozesse erortert. AnschlieBend werden die Defizite des klassi-
schen Geschiftsprozessmanagements vor der Dynamik unternehmerischer Sys-
teme im Allgemeinen und der Charakteristik und Merkmale dynamischer Pro-
zesse im Speziellen herausgearbeitet. Eine Ubersicht und Reflexion der Defizite
runden das Kapitel ab.

3.1 Dynamische Prozesse vor dem Bezugsrahmen des klassischen
Geschiftsprozessmanagements

3.1.1 Bezugsrahmen des klassischen Geschiftsprozessmanagements

Verinderung und fortlaufende Optimierung

Bei den Methoden zur Leistungssteigerung wird zwischen den Konzepten der
»radikalen® Prozesserneuerung (Revolution) und der ,,inkrementellen® Prozess-
verbesserung (Evolution) (vgl. [ScSe08, S. 369ff.]) differenziert. Gadatsch um-
schreibt die Erneuerung als ,,radikale Verdnderung®, die Verbesserung als ,,mo-
derate Verdnderung™ (vgl. [Gada08, S. 32]). Kompatibel zu beiden Konzepten
ist eine sich anschlieBende, permanente Optimierung der Prozesse, die als
»Daueraufgabe® im Rahmen der Adaption weiterer Verbesserungspotenziale
betrachtet wird (vgl. [Gada08, S. 32f.]'%).

Die Prozesserneuerung geht vor allem auf Hammer und Champy zuriick, die

Anfang der Neunziger Jahre das Konzept des ,,Business Reengineering™ (auch
Business Process Reengineering, BPR) initiiert haben (vgl. [HaCh95, S. 47ft.]).

14 Einige Autoren vermischen die zu beiden Ansitzen zur Leistungssteigerung kompatible Dauer-

aufgabe einer fortlaufenden Optimierung mit den eigentlichen Verdnderungsansitzen oder grenzen
diese nicht trennscharf ab.
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Im Rahmen der Prozessverbesserung kommen hingegen beispielsweise auch
Konzepte wie Six Sigma'' "6 zur Anwendung (vgl. [ScSe08, S.
372f.]). Auch prozessorientierte Qualititsmanagementkonzepte werden im Kon-
text der Verbesserung genannt (vgl. [ScSe08, S. 37ff.], [Allw09a, S. 29,
270ftf.]).

Schmelzer und Sesselmann empfehlen, Methoden der Verbesserung und Erneu-
erung in gegenseitiger Ergdnzung zu implementieren (vgl. [ScSe08, S. 372]),

und Kaizen

um eine ganzheitliche und nachhaltige Wirkung zu erzielen. Welche konkrete
Methode jeweils zum Einsatz kommt, hingt von dem Grad der strategischen
Relevanz des Prozesses und den damit verbundenen Chancen und Risiken ab.'!”

Phasenkonzept als fortlaufender Metaprozess

,Die Prozessoptimierung ist der eigentliche Zweck des Geschéftsprozessmana-
gements. [ScSe08, S. 455] Um die zu bewiltigende Komplexititsspanne eines
Prozesses handhabbar zu machen, wird der Lebenszyklus eines Prozesses in der
Regel durch ein Phasenkonzept beschrieben.''® Dieses Phasenkonzept dient
gleichzeitig als Bezugssystem des fortlaufenden Optimierungsprozesses, der zu
den beiden zuvor ausgefiihrten Verdnderungsanséitzen kompatibel ist. Der im
Phasenkonzept beschriebene Prozess der Optimierung wird damit selbst zum
Betrachtungsgegenstand des Prozessmanagements (,,Metaprozess®). Wie bereits
in Kapitel 2.1.3 erortert, wird der eigentliche Problemldsungsprozess folgerich-
tig vom damit verbundenen ,Metaprozess“''® des Geschiftsprozessmanage-
ments begleitet (vgl. Abb. 3).

In der Literatur herrscht Dissens iiber Art und Umfang der Phasen, die ein struk-
turiertes Vorgehen der Prozessgestaltung und -Optimierung im Rahmen des Be-

1S 1 ,,Six Sigma“ wird eine ,,Null-Fehler-Qualitit durch fortlaufende Anpassungsmafnahmen

angestrebt (vgl. [Gada08, S. 44], [ScSe08, S. 371f.]).

116 ,,Kaizen“ ist eine Methode der Optimierung, die eine Verbesserung ,,in kleinen Schritten™ adres-

siert (vgl. [Gada08, S. 43f], [ScSe08, S. 371£.]).

117 e - . . . . . .
7 Fiir eine weiterfiihrende Betrachtung wird auf die zuvor genannte Literatur verwiesen.

U8 1m Geschiftsprozessmanagement existieren zahlreiche weitere Typologien und Terminologien,
die hier nicht vollumfinglich erortert werden konnen. Diesbeziiglich wird auf die zuvor genannte

Literatur verwiesen.

19 per ,,Metaprozess* ist nicht mit einem ,,Meta-Modell“ (vgl. [Gada08, S. 82f.]) gleichzusetzen, da

er nicht zur Priifung struktureller und formaler Abbildungen (Instanzen) von Prozessmodellen dient.
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zugssystems beschreiben. Sowohl Bucher und Winter (vgl. [BuWi07, S. 697ft.])
als auch Allweyer (vgl. [Allw09a, S. 89]'%) stellen Konzepte vor, die jeweils
vier Phasen beinhalten. Die Auspriagungen der Phasen selbst sind jedoch vom
jeweiligen Konzept abhidngig. Zum Beispiel wird bei einigen Autoren die ei-
gentliche Prozessausfilhrung (auch ,,Durchfiihrung®) nicht erfasst (vgl.
[Van+10, S. 20]).'"' Alle zuvor genannten Phasenkonzepte gehen jedoch auf
gleiche Pramissen zuriick. Beispielsweise werden die Aktivitidten der Phasen
arbeitsteilig getrennt (vgl. auch nachfolgende Anmerkungen zum Rollenver-
stdndnis).

Eines der geldufigsten Phasenkonzepte ist das so genannte ,,Deming-Rad* (vgl.
[ScSe08, S. 377]), das beispielsweise auch in das ITIL'** Service Management-
Framework aufgenommen wurde (vgl. [Bon+08, S. 24ff.]). Der beschriebene
Zyklus (vgl. [Demi00a, S. 86f.], [DemiO0b, S. 131ff.]'**) wurde von Deming in
Anlehnung an Shewhart'** entwickelt. Demings Konzept kann zum Beispiel
auch als Qualitdtsmanagement-, Lern- oder Produktzyklus angewandt werden.

Im Folgenden werden in Anlehnung an Deming (vgl. [DemiOOa, S. 86ff.],
[DemiO0b, S. 131ff.]) und van Bon et al. (vgl. [Bon+08, S. 24ff.]'**) die vier

Phasen des Zyklus genannt'*’;

- Plan* (Planung) - Auf Basis der aktuellen Situation werden die Pro-
zesse geplant und gestaltet. Die zentrale Fragestellung lautet: Wer erle-
digt was, zu welchem Zeitpunkt und wie?

120 Auch der Kreislauf von Allweyer wird in Wissenschaft und Praxis vielfach adaptiert, ist jedoch

primér im deutschsprachigen Raum stark verbreitet (vgl. z.B. [Scho09, S. 13ff.], [Kurz09, S. 6f.]).

21 1 dieser Untersuchung wird die Prozessausfiihrung als grundlegendes Element des Bezugsrah-

mens erachtet.

122 Die IT Infrastructure Library (ITIL) ist eines der bekanntesten IT Service Management-

Frameworks.
123 Auch PDCA-, Shewhart- oder PDSA-Zyklus (vgl. [ScSe08, S. 377], [Demi00b, S. 132]).

124 Deming selbst bezieht sich bei seinen Ausfithrungen des Zyklus immer wieder auf Shewhart
(,,Shewhart cycle®). Er gibt an, dass der Grundgedanke von Shewhart stammt (vgl. [Shew86, S. 45]),
sich jedoch der Terminus ,,.Deming cycle® durchgesetzt hat (vgl. [DemiOOa, S. 88]). Der Ursprung bei

Shewhart wird in der Literatur oftmals vernachldssigt.

125 Van Bon et al. reflektieren den Deming-Zyklus auf die kontinuierliche Verbesserung im ITIL-

Framework.

126 py die Ausfiihrung der Phasen in der Literatur stark variieren, kann die nachfolgende, hier vertre-

tende Auffassung von anderen Darstellungen des PDCA-Zyklus abweichen.
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- Do (Ausfiihrung/Durchfiihrung) - Wéahrend der Durchfithrung werden
die zuvor geplanten Aktivitdten ausgefiihrt.

- ,,Check*"™ (Kontrolle/Uberwachung) - Die Ergebnisse der Ausfiihrung
werden mit den gesetzten Zielvorgaben abgeglichen.

- Act” (Optimierung) - Aufbauend auf den Ergebnissen der ,,Check*-
Phase werden die Prozesse optimiert und neu ausgerichtet.

Adopt the change, Plan a change or

or abandon it, a test, aimed at
or run through improvement.
the cycle again.

(Planung)
(Optimierung)
Study the results.
What did we learn? Carry out the

What went wrong?

change or the test.

(Kontrolle/Uberwachung) (Ausfiihrung/Durchfiihrung)

Abbildung 12: PDCA-Zyklus, in Anlehnung an Deming
(vgl. [Demi00b, S. 132], [Bon+08, S. 25])

Nach einem initialen Ablauf wird der Zyklus kontinuierlich durchlaufen. Auf-
bauend auf erzielten Verbesserungen werden nach jeder Iteration neue Zielset-
zungen zur Optimierung definiert (vgl. [Demi00a, S. 86ff.], [ScSe08, S. 377]).
,Der Zyklus endet nie.“ [ScSe08, S. 377] Demings PDCA-Konzept wird in die-
sem Beitrag aufgrund seiner Relevanz in Wissenschaft und Praxis und der
Kompatibilitdt zu dieser Betrachtung als Bezugssystem adaptiert (vgl. Kap.
2.1.3).

Klassisches Rollenverstindnis

Die arbeitsteilige Differenzierung von Aufgaben des klassischen Geschéftspro-
zessmanagements wird von einem rigiden Rollenkonzept reflektiert. Die pha-
senbezogenen Aktivititen des Bezugsrahmens werden mit Rollen verkniipft, die

127 Die Phase ,,Check® wird in einigen Veroffentlichungen, insbesondere bei Deming selbst, mit

»Study“ beschrieben (vgl. z.B. [Demi00b, S. 132]).
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jeweils unterschiedlichen Akteuren zugeordnet werden. Mehrfachzuordnungen
sind nach klassischem Verstindnis oftmals ausgeschlossen, so dass beispiels-
weise planerische und ausfiihrende Verantwortlichkeiten niemals einem Akteur
gleichzeitig zugeordnet werden kdnnen.

Schmelzer und Sesselmann differenzieren beispielsweise ,,normale Prozess-
mitarbeiter (vgl. [ScSe08, S. 164f.]), die nur begrenzten Einfluss auf die Gestal-
tung und Modifikation von Prozessen haben und Prozessverantwortliche (vgl.
[ScSe08, S. 159ff.]), die Struktur und Ablauf der Prozesse gestalten und kon-
trollieren.'*® Das Rollenkonzept kann sehr unterschiedlich ausfallen.

In diesem Beitrag werden unter dem Terminus ,,(Prozess-)Akteur” alle am
Problemlosungsprozess beteiligten Rollen subsumiert.

3.1.2  Eingehendere Charakteristik und Merkmale dynamischer,
unstrukturierter Prozesse

Wie bereits eingangs erldutert, wird in diesem Beitrag unter der Beriicksichti-
gung der Dynamik unternehmerischer Systeme bewusst ein Fokus auf dynami-
sche, unstrukturierte Geschéftsprozesse im unternehmens- oder gruppenweiten
Kontext gelegt (vgl. Kap. 1.3). Durch eine Unterstiitzung dynamischer, unstruk-
turierter Prozesse mit flexiblen, zielgerichteten Mechanismen kénnen neue Fel-
der fiir das Geschiftsprozessmanagement erschlossen werden.

Vor einer eingehenderen Erdrterung der Defizite bei der Unterstiitzung dyna-
misch induzierter Prozessaktivitdten im klassischen Geschiftsprozessmanage-
ment werden im Folgenden dynamische, unstrukturierte Prozesse zunichst klas-
sifiziert. AnschlieBend werden grundlegende Merkmale dieses Prozesstypus
aufgezeigt.

Klassifizierung dynamischer, unstrukturierter Prozesse

Damit dynamische, unstrukturierte Prozesse identifiziert werden konnen, bediir-
fen diese zundchst einer Einordnung innerhalb des Spektrums unternehmeri-
scher Prozesse. In Standardwerken zum Geschiftsprozessmanagement werden
oftmals pauschale Klassifizierungen von Prozessen getroffen, die wenig zielfiih-

128 Schmelzer und Sesselmann nennen weitere Rollen, die zur Verdeutlichung der arbeitsteiligen
Differenzierung nicht von Relevanz sind (vgl. [ScSe08, S. 151ff.]). Ein anderes Rollenkonzept fithren
van der Aalst und van Hee aus (vgl. [AaHe04, S. 159ff.]). Eine eingehendere Betrachtung fdllt nicht
in die ergebnisrelevante Perspektive dieser Ausarbeitung.
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rend fiir eine Klassifizierung des hier betrachteten Prozesstypus sind.'” Ga-
datsch typisiert Prozesse in Anlehnung an Riekhof (vgl. [Riek97, S. 17]) anhand
der Dimensionen ,,Komplexitit“ sowie ,,Wiederholungsgrad und Strukturier-
barkeit” (vgl. [Gada08, S. 47]). In Gadatschs Typologie wird jedoch nicht auf
die Zusammenfiihrung von verteiltem Wissen eingegangen, die von grundle-
gender Bedeutung zur Problemlosung unter turbulenten Bedingungen ist (vgl.
Kap. 2.1.2).

Davenport spannt zur Klassifizierung von Prozessen ein Prozessportfolio mit
den Dimensionen ,,Komplexitit“ (,,Complexity of work®) und ,,Grad der Kolla-
boration“ (,,Level of interdependence®) auf.'** Da in der Matrix von Davenport -
im Gegensatz zu Gadatsch - auch eine Zusammenfiithrung verteilter, funktions-
iibergreifender Expertise Beriicksichtigung findet, wird diese als Typologie zur
Einordnung dynamischer, unstrukturierter Prozesse aufgegriffen (vgl. Abb. 13).

Collaborative
groups Integration model Collaboration model
4 = Systematic, repeatable work = |mprovisational work
® = Reliant on formal processes, = Highly reliant on deep
% methodologies, or standards expertise across functions
E = Dependent on integration = Dependent on fluid
.g across functional boundaries deployment or flexible teams
§
5 Transaction model Expert model
2
3 = Routine work = Judgment-orientated work
= Reliant on formal rules, = Highly reliant on individual
v procedures, and training expertise and experience
= Dependent on low-discretion = Dependent on
Individual workforce or information star performance
actors
Routine ¢ > Interpretationl
Complexity of work judgment

Abbildung 13: ,,A classification structure for knowledge-intensive processes”,
Einordnung in der Klassifizierung nach Davenport (vgl. [Dave05, S. 27])

129 . . . .
Schmelzer und Sesselmann nennen unter anderem eine Differenzierung aus der Praxis nach Ma-
nagementprozessen, Leistungs- bzw. Ausfithrungsprozessen sowie Unterstiitzungsprozessen (vgl.

[ScSe08, S. 77]).

130 . . . . . . . .
Davenport differenziert hier ,,wissensintensive® Prozesse. Dass dynamische Prozesse mit dem

Attribut ,,wissensintensiv* korrelieren, wird im Folgenden noch ausgefiihrt.
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Die mit dynamischen, unstrukturierten Prozessen verbundenen Aktivititen kon-
nen nicht als systematisierbar, wiederholbar oder Routineaktivititen eingeordnet
werden (vgl. Abb. 13, linke Felder der Matrix). Vielmehr zeichnet sich dieser
Prozesstypus durch eine situative, improvisierte Problemldsung aus, die mit der
Bewiltigung einer erhohten Komplexititsspanne verbunden ist (vgl. Kap.
2.4.2). Diese Erkenntnis kann ergéinzend durch Fuchs-Kittowski bekréftigt wer-
den: ,,Zusétzlich ist die Komplexitdt solcher Prozesse hoch, da aufgrund der
dynamischen Umwelt die Anzahl der das Problem charakterisierenden Parame-
ter hoch, in ihrer Gesamtheit nicht bekannt und nicht unbedingt iiber die gesam-
te Dauer des Prozesses statisch ist. [FuchO1, S. 7] Beziiglich der Dimension
»~Komplexitdt“ lassen sich dynamische, unstrukturierte Prozesse folgerichtig
dem rechten Teil der Matrix zuordnen (vgl. Abb. 13). Begriindet durch die
Problemstellungen unter Dynamik, die iiber standardisierte Aufgabenstellungen
hinausgehen (vgl. [FuchOl1, S. 2f.], Kap. 2.1.2), wird das Merkmal einer kolla-
borativen Problemldsung als charakteristisch fiir die hier betrachteten dynami-
schen, unstrukturierten Problemlosungsprozesse erachtet (vgl. [Huth04, S. 33],
Kap. 2.1.2). Das verteilte Problemldsungs- und Prozesswissen eines flexiblen
Prozesskollektivs trigt maBgeblich zum Erfolg der Problemlosung bei.">' Der
hier betrachtete Prozesstypus kann folglich im Quadrant ,,Collaboration model*
lokalisiert werden (vgl. Abb. 13). ,.In the collaboration cell, (...), work is usual-
ly iterative and unstructured.” [Dave05, S. 88] Die getroffene Zuordnung kann
durch das Merkmal der Improvisation, welches mit dynamischen, unstrukturier-
ten Prozessen korrespondiert, zusitzlich bekréftigt werden.'*

Das von Davenport anhand zweier Dimensionen aufgespannte Prozessportfolio
wird als hinreichend erachtet, um dynamische Prozesse im Prozessspektrum aus
einer abstrahierten Sichtweise zu lokalisieren. Die Einordnung hat jedoch einen
schematischen Charakter.'** In Einzelféllen konnen dynamische, unstrukturierte

51 Dariiber hinaus wird in diesem Beitrag eine bewusste Eingrenzung auf kollaborative Problemls-

sungsprozesse getroffen und damit bereits von Vornherein eine kollaborative Herangehensweise
impliziert (vgl. Kap. 1.3).

132 Nach Masak (vgl. [Masa06, S. 268f.]) beinhaltet Improvisation Zielgerichtetheit (bewusste Ent-
scheidungen), Unvorhersagbarkeit (Dynamik), Spontaneitéit (Art des Auftretens) und eine Variation
bestehender Ressourcen (Ressourcenvariation). Diese Merkmale sind fiir den fokussierten Prozessty-

pus ,,augenscheinlich passend®.

133 Davenport kommt in diesem Kontext sogar zu dem Schluss, dass eine ,,perfekte* Matrix zur Klas-

sifizierung von Prozessen nicht existiert (vgl. [Dave05, S. 26f.]).
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Prozesse auch in Randbereiche benachbarter Quadranten des Portfolios hinein-
reichen. Beispielsweise sind ,,Ausnahmen® denkbar, bei denen dynamische, un-
strukturierte Problemlosungsprozesse lediglich durch einen Prozessakteur ge-
plant und durchgefiihrt werden. Diese wéren folglich dem ,,Expert model“-
Quadranten der Matrix zuzuordnen. Um die Charakteristik dynamischer, un-
strukturierter Prozesse stirker zu prézisieren, werden im Folgenden weitere
grundlegende Merkmale dieses Typus erortert.”** Zuvor wird jedoch dargelegt,
warum géngige Termini wie ,,Ad hoc Workflow* in diesem Beitrag nicht auf-
genommen werden.

Workflows versus dynamische, unstrukturierte Prozesse

Wie bereits in Kapitel 0 dargelegt wurde, sind Automatisierbarkeit und operati-
ve Ausfiihrbarkeit konstituierende Merkmale von Workflows (vgl. auch
[Holl95, S. 6], [Gada08, S. 59]). Da sich der Verlauf der Aktivititen dynami-
scher, unstrukturierter Prozesse nicht im Voraus bestimmen lésst, sind diese
Merkmale - wie sie fir Workflows im eigentlichen Sinne typisch sind'* - bei
dynamischen, unstrukturierten Prozessen nicht gegeben. Termini wie ,,Ad hoc
Workflow* (vgl. z.B. [Gada08, S. 56ft.]) oder ,,Adaptiver Workflow* (vgl. z.B.
[Kam+98, S. 1ff.]) werden aufgrund dieses ,,Begriffswiderspruchs® im Rahmen
dieses Beitrags nicht aufgenommen.

Merkmale dynamischer, unstrukturierter Prozesse

Im Rahmen der zuvor gefiihrten Klassifizierung wurden dynamische, unstruktu-
rierte Prozesse bereits mit einer erhéhten, zu bewaltigenden Komplexitdtsspan-
ne, Improvisation sowie einer kollaborativen Problemlésung durch flexible Pro-
zesskollektive assoziiert (vgl. auch Abb. 13).'%

134 Die nachfolgend referenzierten Autoren bezeichnen den hier adressierten Prozesstypus teils an-
ders, beispielsweise als ,,Ad hoc Workflow* (vgl. z.B. [Gada08, S. 56ff.]) oder ,,wissensintensiver

Prozess (vgl. z.B. [FuchO1, S. Iff.]).

135 Autoren wie Huth bekréftigen, dass dieser Prozesstypus mit einem geringen Automatisierungs-

grad verbunden ist (vgl. [Huth04, S. 337]).

136 10 den folgenden Ausfithrungen werden nur die hier relevanten, also nicht sémtliche Merkmale
der von den referenzierten Autoren genannten Merkmale aufgegriffen. Einigen der von Huth genann-
ten Merkmalen wie einer Eingrenzung des Problemldsungsprozesses auf Teamebene wird hier zum
Beispiel nicht gefolgt.
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Mit einem kollaborativen Problemldsungsprozess ist eine Zusammenfiihrung
verteilten Spezialwissens und verteilter Expertise eines Prozesskollektivs ver-
bunden (vgl. [Huth04, S. 173, 181], siehe vorangehende Ausfiihrungen). Dyna-
mische, unstrukturierte Prozesse kdnnen folgerichtig auch als ,, wissensintensiv
bezeichnet werden (vgl. [Abe+02, S. 56], [Gra+09, S. 678ff.], [FuchO1, S. 1{f.]).
Dariiber hinaus impliziert der Terminus dynamischer, unstrukturierter Prozess
»per se* ein dynamisches, spontanes Auftreten, einen hohen Grad der Unstruk-

turiertheit'®’

sowie eine sehr geringe Standardisierbarkeit (vgl. auch [Vand09,
S. 62ff.]). Eine Ablauffolge des Prozesses lésst sich nicht oder nur in Teilen
vorab bestimmen (vgl. auch [Gada08, S. 57]"*%), der Prozess entwickelt sich
evolutiondr. Huth bezeichnet dieses Merkmal als ,, partielle Planbarkeit (vgl.
[Huth04, S. 29]). Aufgrund ihres dynamischen Auftretens und der Unstruktu-
riertheit werden dynamische Prozesse nur einmalig oder in nur sehr geringer

Wiederholungsfrequenz ausgefiihrt (vgl. [Huth04, S. 25, 33]'%).

Gadatsch' nennt als weitere Merkmale dynamischer, unstrukturierter Prozesse

Y sowie einen hohen Freiheits-

einen geringen Anteil repetitiver Elemente
grad? fiir Prozessmitarbeiter bei der Gestaltung und Ausfithrung (vgl.
[Gada08, S. 56ft.]). Allweyer weist darauf hin, dass sich dynamische, unstruktu-

rierte Prozesse ,,weniger gut” durch BPM-Applikationen unterstiitzen lassen

137 Nach strenger Definition sind diese Prozesse nicht ,,unstrukturiert, sondern nur ,,schwach struk-
turiert”, da in Teilen repetitive Elemente oder Module moglich sind. Der Terminus ,,schwach struktu-
riert“ beschreibt die Charakteristik jedoch nicht intuitiv genug, daher wurde der verbreitete Terminus

,unstrukturiert von Vornherein praferiert.

138 Gadatsch lehnt eine Vorausplanung pauschal ab (vgl. oben genannte Quelle). Hier wird jedoch

der Haltung gefolgt, dass eine partielle Planbarkeit moglich ist. Der Terminus ,,partielle Planung®
beinhaltet, dass das ,,(...) Modell erst wihrend der (..) Ausfiihrung entwickelt wird und zu Beginn

noch nicht vollstindig vordefiniert ist.“ [Huth04, S. 29]

139 Vanderhaeghen differenziert zwischen ,,Nullreferenz* bei der erstmaligen Modellierung ohne

Nutzung bestehender Prozessmodule und Teil- oder Vollreferenz unter Einbezug vorhandener Modu-

le (vgl. [Vand09, S. 156ft.]).

140 Gadatsch und Huth sprechen bei dem hier betrachteten Untersuchungsgegenstand von ,,Ad hoc

Workflows* (vgl. [Gada08, S. 56ff.], [Huth04, S. 31ff.]).

Y41 Gadatsch erldutert, dass auch dynamische, unstrukturierte Prozesse in geringen Anteilen repetitive

Elemente beinhalten konnen. Vanderhaeghen konstituiert als pragendes Merkmal die ,,Erstmaligkeit™
unstrukturierter Prozesse und widerspricht damit Gadatsch (vgl. [Vand09, S. 62]). Vanderhaeghens

Auffassung wird hier nicht gefolgt.

142 Vgl. hierzu auch ,,Ermessensspielraum® nach Vanderhaeghen et al. (vgl. [Vant+10, S. 17]).
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(vgl. [Allw09a, S. 329])."* Huth nennt als ergéinzende Merkmale ein zeitkriti-
sches Auftreten, einen informalen Charakter und hohe Interaktivitit (vgl.
[HuthO4, S. 31ff.]). In Anlehnung an Vanderhaeghen wird als weiteres relevan-
tes Merkmal eine hohe Risikoaffinitdt (vgl. [Vand09, S. 63]), die durch die Un-
sicherheit dynamischer Rahmenbedingungen und die dynamisch induzierten
Ereignisse im Kontext dieses Prozesstypus impliziert ist, aufgenommen.

Sowohl beziiglich der Klassifizierung, als auch beziiglich aufgezeigter Merkma-
le wird darauf hingewiesen, dass die Ubergiinge zu anderen Prozesstypen flie-
Bend sind (vgl. [Huth04, S. 31]). Eine Einordnung ist folglich zum einen vom
Auspriagungsgrad der Merkmale und zum anderen vom Ermessungsspielraum
des (subjektiven) Betrachters abhingig.

Merkmale dynamischer, unstrukturierter Prozesse

= Erhohte Komplexitatsspanne = Hoher Grad der = Hoher Freiheitsgrad und

= Improvisation zur Unstrukturiertheit Ermessensspielraum der
Problemlsung erforderlich = Sehr geringe Akteure

= Kollaborative Problemldsung Standardisierbarkeit = «Weniger gut» durch BPM-
durch flexible = Partielle Planbarkeit und Applikationen
Prozesskollektive evolutiondre Entwicklung unterstiitzbar

= Zusammenfiihrung verteilter = Sehr geringe = Zeitkritisches Auftreten
Expertise, «wissensintensiv» Wiederholungsfrequenz = Informaler Charakter

= Dynamisches, spontanes = Geringer Anteil repetitiver = Hohe Interaktivitat
Auftreten Elemente = Hohe Risikoaffinitit

Abbildung 14: Merkmale dynamischer, unstrukturierter Prozesse
(Eigene Darstellung)

Dariiber hinaus wird die hier beschriebene, den dynamischen Prozessen inne-
wohnende Dynamik von einer ,,Metadynamik® im Bezugsrahmen des Ge-
schéftsprozessmanagements selbst begleitet (vgl. Kap. 2.4.2). Der ,,Metapro-
zess™ des Prozessmanagements selbst entspricht folgerichtig der Charakteristik
eines dynamischen, unstrukturierten Prozesses.

143 Auch hinsichtlich dieses Aspekts herrscht Dissens. Gadatsch schlieft die Moglichkeit einer Mo-
dellierung in Applikationen quasi aus (vgl. [Gada08, S. 56ff.]). Dieser Haltung wird hier allerdings
nicht gefolgt.
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3.2  Typologie der Defizite des klassischen Geschéftsprozessmana-
gements
Im Rahmen der vorangehenden Ausfiihrungen wurden bereits einige Méngel
des klassischen Geschéftsprozessmanagements angedeutet (vgl. z.B. Kap.
3.1.1). Im Folgenden werden die Defizite des klassischen Geschiftsprozessma-
nagements eingehender exploriert. Dabei stehen weniger konkrete BPM-
Applikationen (BPM-Suites, BPMS, etc.) im Vordergrund. Vielmehr werden
die Defizite basierend auf den ausgefiihrten Grundlagen, dem eingegrenzten
Bezugssystem, aber auch unter Beriicksichtigung der Merkmale dynamischer
Prozesse erortert.

Eine vollstdndige Untersuchung der organisational und technologisch begriinde-
ten Defizite des Geschiftsprozessmanagements im Allgemeinen ist nicht beab-
sichtigt. Vielmehr werden die durch Dynamik induzierten Defizite im Speziellen
exploriert. Die im Folgenden herausgearbeiteten Defizite stellen gleichzeitig
neue ,,Herausforderungen“144 fir das Geschiftsprozessmanagement dar. Zur
Flexibilisierung und Komplexititsreduktion unternehmerischer Systeme bedarf
es einer starken Abschwichung oder Kompensation der nachfolgend aufgezeig-
ten Mingel.

Typologien in der Literatur

In der Literatur werden sehr unterschiedliche Typologien zur Klassifizierungen
von Defiziten des klassischen Geschéftsprozessmanagements genutzt, was an
zwei Beispielen dargelegt wird. Vanderhaeghen trifft in seiner Dissertation bei-
spielsweise eine Klassifizierung anhand eines Phasenkonzepts (vgl. [Vand09, S.

14 Die Herausforderungen bei der Abschwichung respektive Kompensation von Defiziten diirfen

nicht mit den Herausforderungen einer Implementierung konvergenter Instrumente, die in Kap. 5.2
ausgefiihrt werden, verwechselt werden.
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78, 123££.]'*). Erol et al. nennen eine Zahl von ,,phenomena and issues“, die sie
miteinander in Ursache-Wirkungs-Beziehung setzen (vgl. [Ero+10, S. 451£.]"%).

Die Typologien der zuvor genannten Autoren werden fiir diese Untersuchung
als wenig geeignet erachtet. Der Klassifizierung aus Vanderhaeghens Disserta-
tion'*” wird nicht gefolgt, da das von ihm zur Klassifizierung gewhlte Phasen-
konzept selbst einen grundlegenden Mangel'*® unter Dynamik darstellt, welchen
es abzuschwichen oder zu kompensieren gilt (vgl. Kap. 3.1.1). Auch nicht alle
inhaltlichen Aspekte werden iibernommen. Vanderhaeghen (vgl. [Vand09, S.
123ff.]) nennt in seinem Beitrag nicht Defizite, sondern Anforderungen fiir eine
prototypische BPM-Plattform. Er wihlt eine Perspektive, die primér unterneh-
mensiibergreifende Aspekte fokussiert. In dieser Ausarbeitung werden jedoch
primér unternehmens- respektive konzernbezogene Prozesse untersucht.

Erol et al. treffen eine ,,Jose” Ursache-Wirkungs-Assoziation von ,,phenomena
and issues” (vgl. [Ero+10, S. 451f.]). Da die Zuordnung durch Erol et al. teils
mehrdeutig und weniger trennscharf ausfillt, wird von einer Adaption dieser
Typologie abgesehen.

Bezugssystem-adéiquate Typologie
Die im Folgenden erdrterten Defizite wurden im Rahmen einer umfassenden

Recherche herausgearbeitet und auf einem angemessen Granularititslevel ag-

149

gregiert. ~ Die Typologie zur Klassifizierung von Defiziten entspricht dem ein-

145 Vanderhaeghen konzipiert ein eigenes Lebenszyklusmodell, das dem von Bucher und Winter

(vgl. [BuWi07, S. 697ff.]) dhnlich scheint, sich mit diesem aber nicht deckt. Vanderhaeghen klassifi-
ziert keine Defizite im eigentlichen Sinn, sondern Anforderungen fiir eine Enterprise 2.0-gestiitzte

Plattform (vgl. Kap. 1.4).

146 Erol et al. verfolgen mit einer Ursache-Wirkungs-Betrachtung einen vielversprechenden Ansatz.

Allerdings konnen die von den Autoren genannten Aspekte nicht immer schliissig eingeordnet wer-
den, weshalb von dieser Klassifizierung abgesehen wird.

7 pie Typologie aus Vanderhaeghens Dissertation (vgl. [Vand09]) stimmt nicht mit der aus einem
Aufsatz von Vanderhaeghen, Fettke und Loos iiberein. In dem Aufsatz wurde eine dhnliche Typolo-
gie wie in dieser Arbeit gewahlt (vgl. [Van+10]).

148 Vanderhaeghens Bezugssystem zur Klassifizierung (vgl. [Vand09]) wird durch diesen Mangel als

wenig zielfilhrender Ausgangspunkt erachtet, da die strukturellen Schwichen des Phasenkonzepts
iibernommen werden. Daneben lassen sich die vielschichtigen Defizite nicht immer eindeutig den

Phasen eines Prozesslebenszyklus zuordnen.

149 Im Kontext turbulenter Umwelten wird erwartet, dass sich zukiinftig weitere Aspekte ergeben, die

zum derzeitigen Kenntnisstand noch nicht beriicksichtigt werden konnen. Dariiber hinaus muss da-
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gangs erorterten systemischen Bezugssystem. In diesem werden Unternehmen
als sozio-technische Systeme betrachtet. Es besteht ein Spannungsfeld zwischen
Geschiftsprozessen, Organisation und IT (vgl. Kap. 2.1.1). Dariiber hinaus
wurde eine gute Nachvollziehbarkeit der Typologie als relevant erachtet.

Vor dem Hintergrund des Spannungsfelds sozio-technischer Systeme kdnnen
Defizite im Prozessmanagement danach differenziert werden, ob sie primér auf
organisational begriindete (auch ,,fachlich bedingte) oder auf technologische
(auch ,,IT-bezogene™) Aspekte zuriickzufiihren sind. Teils sind Defizite aber
auch durch Wechselwirkungen zwischen organisationalen und technologischen
Aspekten im Spannungsfeld zwischen Prozessen, Organisation und IT bedingt.
Eine Zuordnung erfolgt folgerichtig stets nach der primédren, dominierenden
Ursache des Prozessdefizits. Soweit es kausale Beziehungen und Uberlagerun-
gen gibt'’, wird dieses erwiihnt. Die gewihlte Typologie wird im Rahmen der
korrespondierenden Optionen im Enterprise 2.0 in Kapitel 4 wieder aufgegrif-
fen.

Organisationale
Aspekte

Geschafts-
prozess

Technologische

Aspekte Alignment

Abbildung 15: Typologie der Defizite und Optionen im Bezugssystem,
Darstellung in Anlehnung an Masak (vgl. [Masa06, S. 10]151)

rauf hingewiesen werden, dass die Defizite des klassischen BPMs sehr breit gefichert sind. Im Rah-
men dieses Beitrags konnen, bedingt durch den begrenzten Umfang dieser Ausarbeitung, lediglich

die Hauptaspekte auf entsprechender Granularititsebene abgebildet werden.

150 Vgl. z.B. Bezugspunkte zwischen [OD.02] und [TD.03], die im Rahmen der weiteren Ausfiihrun-

gen erortert werden.
1 Die wechselseitige Abstimmung zwischen Organisation und IT fallt nicht in den Betrachtungs-

schwerpunkt dieser Ausarbeitung und wird daher nur am Rande ausgefiihrt (vgl. Kap. 2.1.1).
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Eine dhnliche Typologie wihlen Vanderhaeghen, Fettke und Loos (Vander-
haeghen et al.) in ihrem Aufsatz in der Wirtschaftsinformatik. Inhaltlich setzen
die Autoren jedoch einen anderen Schwerpunkt. Es steht - wie im Rahmen der
Dissertation von Vanderhaeghen - eine prototypische BPM-Plattform im Vor-
dergrund (vgl. [Van+10, S. 20ff.]). Dariiber hinaus fiihren Vanderhaeghen et al.
ihre Erkenntnisse in anderer Granularitat, Struktur und anderem Bezugsrahmen
aus.

Der quantitative ,,Uberhang* technologischer Defizite sagt nichts iiber die Ge-
wichtung der beiden Dimensionen aus. In vielen Féllen ist der grofere Hebel
zur Abschwichung respektive Kompensation der Méngel bei organisationalen
Komponenten anzusetzen, wie auch im Rahmen der Herausforderungen einer
Konvergenz (vgl. Kap. 5) noch erhellt wird.

[0D.02] Rigider Bezugsrahmen des
Geschéftsprozessmanagements

Abbildung 16: Kennung eines Defizits, exemplarisch
(Eigene Darstellung)

Damit die hier ausgefiihrten Defizite im weiteren Verlauf des Beitrags referen-
ziert werden konnen, wird jedem Aspekt eine eindeutige Kennung (auch ,,ID*)
zugewiesen. Die Semantik ist moglichst intuitiv gewahlt. An erster Stelle steht
ein ,,O* fiir organisational respektive ,,T* fiir technologisch. Das zweite Zeichen
»D steht fiir Defizit. Die darauffolgenden Ziffern bilden die fortlaufende
Nummerierung der Einzelaspekte ab. Beispielsweise steht die Kennung
,»[OD.02]* fiir das zweite im Folgenden erdrterte organisationale Defizit.

3.3  Organisationale Defizite des klassischen Geschiiftsprozessmana-
gements

In diesem Teil werden Defizite beschrieben, die primir auf organisationale,
fachlich orientierte Sachverhalte im Prozessmanagement zuriickzufiihren sind.
Der iiberwiegende Teil der nachfolgenden organisationalen Defizite ist eng mit
Mingeln der zuvor erlduterten, klassischen Organisationskonzepte (vgl. Kap.
2.4.1) sowie dem Bezugsrahmen des klassischen Geschiftsprozessmanagements
(vgl. Kap. 3.1.1) verkniipft.
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Die Aspekte werden ausgehend von Defiziten, die primdr mit den Méngeln
klassischer Organisationsformen verbunden sind, iiber Defizite, die im Bezugs-
rahmen des klassischen Geschiftsprozessmanagements begriindet sind bis hin
zu Defiziten, die die fortlaufende Uberwachung und Optimierung im Rahmen
des Prozesslebenszyklus betreffen, ausgefiihrt.

[OD.01] Organisationale Schematisierung und Idealisierung von Prozessen
Im klassischen Geschéftsprozessmanagement steht oftmals eine formale Sche-
matisierung im Vordergrund (vgl. [Kam+98, S. 1ff.]'*%), bei der primir auf eine
Leistungssteigerung (vgl. Kap. 3.1.1) abgezielt wird. Hinzu kommt, dass die
Defizite klassischer Organisationsformen durch Prozessorganisationen teilweise
nicht iiberwunden werden konnten oder Funktionen nur in Prozesse ,,umdekla-
riert“ wurden (vgl. Kap. 2.4.1). Konformitétsvorgaben und Sollprozesse domi-
nieren.

Durch die Schematisierung sieht sich das Prozesskollektiv oftmals mit einer
hohen Regelintensitit (vgl. [Kurz09, S. 5], Kap. 2.4.1) konfrontiert, so dass ein
flexibler Problemldsungsprozess erschwert wird. Die Charakteristik dynami-
scher, unstrukturierter Prozesse (spontanes Auftreten, partielle Planbarkeit etc.;
vgl. Kap. 3.1.2) ldsst es zudem nicht zu, diesen klassischen Vorgaben und Soll-
prozessen (vgl. [Rit+10, S. 220f.]'**) zu folgen. Daher sind dynamische Prob-
lemstellungen und Ausnahmefille bei Prozessproblemen vom klassischen Ge-
schéftsprozessmanagement ausgenommen (vgl. [Van+10, S. 20], [Kam+98, S.
2)).

Das geschilderte, in klassischen Organisationsformen begriindete Prozessver-
standnis wird durch ein oftmals ebenso schematisiertes, formales Begriffsver-
stindnis begleitet. Die vorgegebene Begriffsterminologie entspricht folglich
oftmals nicht dem Verstdndnis der Prozessakteure (vgl. [Hil+09, S. 91]).

[OD.02] Rigider Bezugsrahmen des Geschiiftsprozessmanagements
Wie bereits aufgezeigt, dienen Phasenkonzepte (,,PDCA-Zyklus“; vgl. Abb. 12)
als Bezugsrahmen des klassischen Geschéftsprozessmanagements und bestim-

152 Brol et al. beschreiben diese als prescriptive and rigid“ (vgl. [Ero+10, S. 459]).

153 Rito Silva et al. sprechen von einem ,,AS-IS/TO-BE Paradigma®, das sich im klassischen Pro-
zessmanagement manifestiert hat (vgl. oben genannte Quelle).
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men somit den Metaprozess des Geschéftsprozessmanagements selbst. Die Pha-
sen werden strikt getrennt voneinander behandelt und sequentiell - ,,Wasser-
fall“-dhnlich'** - durchlaufen (vgl. auch [Van+10, S. 21], [Huth04, S. 82f., 148],
Kap. 3.1.1). Aus dem rigiden Konzept resultiert eine erhohte Regelmenge und
mangelnde Flexibilitit bei der Problemlésung. Dynamisch induzierte Problem-
stellungen konnen folglich nicht antizipiert werden.

Planungs- und Ausfithrungsphase sind strikt getrennt. Vor der Ausfiihrung eines
Prozesses muss die Planungsphase abgeschlossen werden, denn eine zeitsyn-
chrone Prozessgestaltung und -Ausfiihrung ist nicht vorgesehen.'>

Von technologischer Seite wird dieses Defizit durch eine strikte Trennung zwi-
schen Build- und Run-Time respektive Modell und Instanz begleitet (vgl. Aus-
fithrungen unter [TD.03]).

[OD.03] Engmaschiges Arbeitsteilungs- und Rollenkonzept

Der Bezugsrahmen des Prozessmanagements korreliert mit einer arbeitsteiligen
Differenzierung von Aufgaben. Die Aktivititen der jeweiligen Phasen werden
strikt voneinander getrennt und nacheinander ausgefiihrt. Diese phasenorientier-
te Arbeitsteilung wird wiederum von einem engmaschigen Rollenkonzept'®

reflektiert (vgl. Kap. 3.1.1).

Beispielsweise werden Planungs- und Ausfiihrungsaufgaben durch unterschied-
liche organisationale Einheiten bearbeitet (vgl. [Van+10, S. 20]). Planerisch
Verantwortliche sind auf einen Transfer von Prozesswissen aus der Ausfiihrung
angewiesen, um Prozesse gestalten zu konnen. Durch den erhdhten Abstim-
mungsbedarf wird die zu bewiltigende Komplexititsspanne im Prozessma-
nagement zusétzlich erhdht.

Dynamische, unstrukturierte Problemldsungsprozesse werden hingegen entspre-
chend ihrer Charakteristik (vgl. Kap. 3.1.2) auf Basis spontaner Zusammenfiih-
rung verteilter Expertise in egalitdren Prozesskollektiven erarbeitet. Dynami-
sche Prozesse sind folglich weder an abstrakte, organisationale Rollen gebunden

154 .. . . . .
Dieser Terminus wurde vom Verfasser aus dem klassischen Projektmanagement adaptiert.

155 ,»Planung® und ,,Ausfiihrung* entsprechen auf technologischer Ebene ,,Build-Time* und ,,Run-

Time* (vgl. [TD.03]).

156 Vgl. auch klassische Rollenkonzepte wie das von van der Aalst und van Hee (vgl. [AaHe04, S.

1591E]).
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(vgl. auch [HuthO4, S. 83ft.]), noch mit der klassischen Arbeitsteilung verein-
bar. Ein am klassischen Geschiftsprozessmanagement orientiertes Arbeitstei-
lungs- und Rollenkonzept widerspricht folglich der Handhabung dynamischer
Prozesse.

[OD.04] Perspektivenkonflikt iibergreifender und prozessbezogener
Aspekte

Im Rahmen der Planung von Prozessen wird ein globaler Standpunkt der Be-
trachtung, eine so genannte ,,Vogelperspektive™ (vgl. [Huth04, S. 79], [Vand09,
S. 126£.])'"", angenommen. Aus diesem Blickwinkel sind lediglich grobgranula-
re, iibergreifende Aspekte von Problemstellungen wahrnehmbar. Die Masse der
Prozesseinzelheiten aller Problemldsungsprozesse kann nicht auf einmal verar-
beitet werden, so dass Detailperspektiven von Prozessen nicht angenommen
werden. Im Rahmen der Ausfithrung, zur Laufzeit von Prozessen, wird hinge-
gen eine prozessindividuelle und lokale Sichtweise, eine so genannte ,,Scheu-
klappenperspektive* (vgl. [Huth04, S. 791*%, [Vand09, S. 126f.]), angenommen.
Hierbei wird kein Einblick in iibergreifende Aspekte gewihrt, um eine mog-
lichst effiziente Prozessausfiihrung ohne &dufere Storeinfliisse zu gewihrleisten.

Die erorterten pauschalisierten Standpunkte der Betrachtung erdffnen lediglich
begrenzte Einsichten in unternehmerische Prozesslandschaften. Prozessausfiih-
renden fehlt ein Einblick in den Gesamtkontext, planend Verantwortlichen Ein-
sicht ins Detail. Dynamische Ereignisse, die iiber die begrenzte Sichtweise eines
Akteurs hinausgehen, konnen daher nicht wahrgenommen werden.

Dieser Perspektivenkonflikt (vgl. [Van+10, S. 21]) des klassischen Geschifts-
prozessmanagements kann mit herkdmmlichen Mitteln des Prozessmanage-
ments nicht aufgelost werden, da sé@mtliche betrieblichen Ablidufe auf einem
Phasenkonzept aufbauen. Die Aktivitaten der jeweiligen Phasen sind, wie be-
reits erortert, an unterschiedliche Akteure und Rollen gebunden, so dass ein
Prozessakteur niemals beide Perspektivenstandpunkte gleichzeitig einnehmen
kann.

157 Vanderhaeghen nennt diese Perspektive ,,Vogelaugenperspektive®. Daneben bezieht er sich in

diesem Kontext auf Huth (vgl. [Vand09, S. 126ff.]). Huth selbst verweist bei dem Begriff ,,Vogelper-

spektive* wiederum auf Medina-Mora (vgl. [Medi92, S. 165]).

158 Huth bezeichnet diese Perspektive als ,,Scheuklappensicht“ (vgl. oben genannte Quelle).



56 3 Defizite des klassischen Geschiiftsprozessmanagements unter Dynamik

[OD.05] Restriktiver Verinderungsprozess und mangelnde Riickkopplung
Aufgrund der Arbeits- und Rollenteilung im klassischen Geschéftsprozessma-
nagement kdnnen prozessausfithrende Akteure keine Modifikationen an Prozes-
sen vornehmen. Verdnderungsvorschlige miissen folglich im Rahmen eines
restriktiven Verdnderungsprozedere eingebracht werden.

»Modifying an executable business process in production requires going
through the entire process life cycle (...).“ [RoDa08, S. 3]"*° Hinzu kommt, dass
das Verdnderungsprozedere aus Sicht ausfithrender Akteure oftmals trige und
intransparent erscheint (vgl. [Ero+10, S. 451£.]'’). Anregungen zur Prozessop-
timierung bleiben daher vielfach aus. ,,TO-BE approaches follow mechanistic
models of planned change which, as a whole, restrict collaboration and reduce
the empowerment of people (...).“ [Rit+10, S. 221] Es ergibt sich eine man-
gelnde Riickkopplung aus der Ausfithrung von Prozessen (vgl. [Ero+10, S.
451f.], [Van+10, S. 20]). Die Prozessoptimierung basiert folglich auf begrenz-

16

tem und unvollstindigem Prozesswissen.'®' Das im Unternehmen verfiigbare

praktische Prozesswissen wird nur unzureichend genutzt.

Aufgrund der zuvor aufgezeigten Méngel ist oftmals unklar, wie eine Optimie-
rung von Prozessen iiberhaupt realisiert (vgl. auch [Van+10, S. 20]) und der
eigentliche Metaprozess (,,PDCA-Zyklus“; vgl. Abb. 12) von Neuem initiiert
werden kann. Ohne eine Riickkopplung aus der Ausfiihrungsphase ist kein
nachhaltiger Effekt des Prozessmanagements zu erwarten.

3.4  Technologische Defizite des klassischen Geschiiftsprozessmana-
gements

Nachfolgend werden die Defizite erdrtert, die primdr durch technologische,

nicht-organisationale Aspekte des Geschéftsprozessmanagements begriindet

sind.

Die technologischen Defizite werden - analog zum Aufbau gingiger IT-
Applikationsarchitekturen - ausgehend von primér Service- und Komponenten-

159 Roychowdhury und Dasgupta sprechen von ,lack of dynamic process optimization™ (vgl. oben

genannte Quelle).
160 Erol et al. betiteln in diesem Kontext die Teildefizite ,,intransparent change process und ,,restric-
tive change process“ (vgl. Abb. in [Ero+10, S. 452]).

161 Zu einer dhnlichen Erkenntnis kommen Vanderhaeghen, Fettke und Loos (vgl. [Van+10, S. 20]).
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orientierten Aspekten, liber applikationsrelevante Defizite bis hin zur Ebene der
Prisentation und Ausgabe erortert.

[TD.01] Heterogenitiit von Applikationen und Notationen'®

Obwohl im Software- und Systemengineering seit Jahren eine Modularisierung
und Dynamisierung von Applikationen diskutiert wird'®, sind verfiigbare Ap-
plikationsarchitekturen zumeist auf eine heterogene Anwendung ausgerichtet
und wenig aufeinander abgestimmt. Daraus resultiert eine mangelnde Interope-
rabilitit (vgl. [RoDa08, S. 3]) respektive Kompatibilitit der BPM-
Applikationen.

Das erlduterte ,,Heterogenititsdefizit“ der Applikationen wird von einer ausge-
prigten Heterogenitit der Notationen begleitet. Notationen wie BPMN und EPK
zeichnen sich durch einen hohen Verbreitungsgrad in der Praxis aus (vgl. Kap.
2.2.2). Trotz der Verbreitung dieser Notationen wurde bislang kein einheitlicher
Standard zur Modellierung definiert. Sofern mehr als ein Werkzeug (z.B. zwei
unterschiedliche BPM-Suites) oder mehrere Notationen zum Einsatz kommen,
erhoht sich die Komplexititsspanne im Problemlosungsprozess. ,,The existence
of multiple tools from different vendors adds layers of complexity.© [RoDa08,
S. 3]

Ansitze des klassischen Geschiftsprozessmanagements biilen dadurch an Be-
weglichkeit und Dynamik ein. Insbesondere bei dynamischen Geschéftsprozes-
sen kommt dieser Aspekt zum Tragen, da mit der Beteiligung unterschiedlichs-
ter Akteure und somit mit einer Kollaboration unter Zuhilfenahme unterschied-
lichster Applikationen und Notationen ausgegangen werden muss (vgl.
[RoDa08, S. 2f.], [Vand09, S. 146ff.]).

162 Da im Rahmen dieser Ausarbeitung keine technologischen Details auf Infrastruktur-, Komponen-
ten- oder Serviceebene adressiert werden (vgl. Kap. 1.3), wird die Betrachtung diesbeziiglich auf

einer abstrahierten Ebene gefiihrt.

163 Vgl. beispielsweise auch Ausfiihrungen von Vanderhaeghen et al. in dhnlichem Kontext (vgl.

[Van+10, S. 22]) oder themenbezogene Beitrige wie das ,,Agile Manifest* (vgl. [Bec+01]).
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[TD.02] Mangelnde Agilitiit bei Transformation in ausfithrbare Modelle
Das Ubersetzungsprozedere fachlich orientierter Anforderungen in von Prozess-
Engines (oder BPMS, WFMS, etc.) ausfiihrbare Prozessmodelle'** ist fiir Pro-
zessakteure vielfach nicht hinreichend nachvollziehbar. ,, This transition from
business requirements to analytic models to an implementable code isn’t trace-
able enough.” [RoDa08, S. 2] Roychowdhury und Dasgupta beanstanden pri-
mir, dass ein GroBteil der BPM-Applikationen keine Gestaltung und Modifika-
tion von Prozessen ermdglicht, ohne ,,Code zu schreiben (vgl. [RoDa08, S. 3]).
Sowohl die mangelnde Nachvollziehbarkeit fiir fachliche Akteure als auch die
damit verbundenen Abstimmungen mit Verantwortlichen auf technologischer
Ebene erweisen sich als zu komplex, um dem dringlichen Charakter dynami-
scher Prozesse zu entsprechen.

Dynamische Prozesse werden nur einmalig, maximal mit sehr geringer Wieder-
holfrequenz ausgefiihrt (vgl. Kap. 3.1.2). Prozessakteure akzeptieren folglich
eine technologische Unterstiitzung nur, wenn der Grenznutzen durch die techno-
logische Unterstiitzung schon bei erstmaliger Anwendung hoéher als der durch
die Werkzeugnutzung bedingte Zusatzaufwand ist (vgl. [Huth04, S. 68]).

[TD.03] Zu strikte Abgrenzung von Build- und Run-Time, Modell und
Instanz

Der bereits ausgefiihrte rigide organisationale Bezugsrahmen (vgl. Kap. 3.1.1,
[OD.02]) wird von technologischer Seite durch eine strikte Abgrenzung von
Build- und Run-Time respektive Modell und Instanz begleitet.'®® Die strikte
Trennung von Build- und Run-Time wird als ein Hauptgrund der Rigiditét und
Inflexibilitt im Geschiftsprozessmanagement erachtet (vgl. [Huth04, S. 82]'%).
Klassische BPM-Werkzeuge sind vor allem zur Standardisierung von Prozess-
aktivitdten konzipiert (vgl. Kap. 2.2.2). Eine Prozessinstanz wird stets von einer
zuvor erstellten Vorlage der Modellebene abgeleitet (vgl. Abb. 5, Abb. 17). Be-
vor ein Prozessmodell zur Ausfiihrung instanziiert werden kann, muss die Mo-

164 A usfithrbare Modelle gehoren nicht zum Untersuchungsschwerpunkt (vgl. Kap. 1.3) und werden

folglich auf abstrahierter Ebene betrachtet. Vgl. auch Anmerkungen in Kap. 2.2.2.

165 Van der Aalst und van Hee differenzieren in dhnlichem Kontext auch zwischen ,,Management*

und ,,Execution” im Prozessmanagement (vgl. [AaHe04, S. 146f.]).
166 Huth bezieht sich dabei auf Lawrence (vgl. [Lawr97, S. 245]).
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dellierung abgeschlossen sein. Eine flexible Manipulation auf Instanzebene
(vgl. [Rit+10, S. 222]) ist in klassischen BPM-Applikationen nicht vorgesehen.

Wie bereits erortert, lassen sich dynamische Prozesse aufgrund unvorhersehba-
rer Verldufe nur partiell vorausplanen (vgl. Kap. 3.1.2). Eine Ausfiihrung dy-
namischer Prozesse beginnt folglich bei unvollstindig modellierten Prozessak-
tivitdten. In klassischen Werkzeugen ist eine Ausfithrung vor Abschluss der
Modellierung jedoch aufgrund der zuvor ausgefiihrten Restriktionen nicht mog-
lich.

Klassisches Geschdftsprozessmanagement (Instanziierung)

Planung Design des Prozessmodells Elanendekt
Build-Time rozessakteure
Ausfu!\rung Ausfiihrung der Instanzen Ausfihrends
Run-Time Prozessakteure

Abbildung 17: Planung und Ausfiihrung, Build- und Run-Time
im klassischen BPM (Eigene Darstellung)

Dariiber hinaus widerspricht die Trennung zwischen Modell- und Instanzebene
einer evolutiondren Entwicklung von Prozessen, wie sie fiir dynamische Prozes-
se charakteristisch ist.

[TD.04] Unzureichende Unterstiitzung bei Kollaboration und Interaktion
Dass eine Aggregation verteilter Expertise bei dynamischen Problemstellungen
von besonderer Relevanz ist, wurde bereits hinreichend erhellt (vgl. [Huth04, S.
72], Kap. 2.1.2, 3.1.2). In der Regel ist es jedoch mit hohem Aufwand (z.B. Rei-
sezeiten) verbunden, verteilte Prozessakteure zur kollaborativen Abstimmung
und Interaktion im Rahmen der Problemldsung zusammenzufiihren.'®’

Ein kollaboratives und dezentral verfiigbares Modellierungsmanagement wird
folgerichtig als essentielle Komponente zur Unterstiitzung dynamischer Prob-

167 Dieser Aspekt wird auch im Rahmen des Szenarios aufgezeigt (vgl. Kap. 6).
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lemlosungsprozesse erachtet. Unter anderem sollten eine gleichzeitige Manipu-
lation und Présentation von Prozessmodellen ermdglicht werden (vgl. [Van+10,
S. 22]). Bestehende BPM-Software kann diesem Anspruch jedoch nicht nach-
kommen. '

Daneben kann iiber klassische BPM-Applikationen weder kommuniziert noch
interagiert werden. Zur Kommunikation und Interaktion muss in eine andere
Softwarelosung respektive ein anderes Medium (z.B. klassische Telefonie) ge-
wechselt werden.

[TD.05] Mangelnde Dokumentation des informalen Prozesskontexts

Nicht nur das formal dokumentierte Prozesswissen, sondern auch das Wissen
iber den ,.Entstehungs- und Verwendungskontext™ von Prozessen ist von be-
sonderer Bedeutung (vgl. [Remu02, S. 33], [Grat09, S. 678ff.]). Prozesse wer-
den in klassischen Geschéftsprozessmanagement-Applikationen jedoch ledig-
lich auf Basis formaler Prozessbeschreibungen dokumentiert. Der Prozesskon-
text wird dabei vernachléssigt (vgl. [Ero+10, S. 454]). Prozesswissen wird pri-
mir semantisch ,,kodifiziert”. Eine Anreicherung von Prozessen mit informalen
Kontextinformationen ist nicht vorgesehen.

Durch die informale Prozessdokumentation von Prozessmodulen kdnnte bei-
spielsweise mafigeblich zur Auffindbarkeit kontextrelevanter Prozesse oder
Prozessakteure beigetragen werden, wie im Folgenden noch ausgefiihrt wird.

[TD.06] Unzureichende Exploration von Zusammenhiingen
Repositories'®, Suchfunktionen und Empfehlungsdienste'” herkémmlicher
BPM-Software, z.B. in der ARIS-Suite'”" (vgl. [IDSS09], [IDSS10a]), bieten

168 Klassische BPM-Applikationen unterstiitzen ein derartiges ,.kollaboratives Modellierungsma-
nagement grundsitzlich nicht. E2.0-gestiitzte Applikationen mit entsprechender Funktionalitit wer-

den in Kap. 5.5 genannt.

1 Unter einem Prozess-Repository wird in diesem Beitrag ein Verzeichnis zur Verwaltung und

Nutzung von Prozessen und Prozessmodulen verstanden.

170 Unter klassischen Repositories, Suchfunktionen und Empfehlungsdiensten werden hier BPM-

Applikationskomponenten subsumiert, die bereits in klassischer BPM-Software verfiigbar, jedoch
nicht auf dynamische Rahmenbedingungen und eine Unterstiitzung dynamischer Prozesse ausgerich-
tet sind.
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fast ausschlieBlich formale Parameter zur Identifikation kontextrelevanter Ob-
jekte an. Méngel herkommlicher BPM-Werkzeuge lassen sich folglich nicht nur
bei einer Erfassung von Kontext (vgl. [TD.05]), sondern auch bei der Ver-
netzung und Exploration relevanter Prozessmodule und Akteure im Kontext
feststellen: ,,(...) users should be given access to a wider context of the process-
es including information about other people who may contribute to the process-
es as well as histories of previous process executions.” [Ero+10, S. 454]

Auch lassen sich mit herkdmmlichen Applikationen nur in begrenztem Umfang
kontextéhnliche Prozesse, die in anderen organisatorischen Einheiten eines Un-
ternehmens geplant und durchgefiihrt werden, in Erfahrung bringen. Dariiber
hinaus sind Verbindungen zu Akteuren, die beispielsweise iiber problemlo-
sungsrelevante Expertise verfiigen und damit Ansprechpartner fiir dynamisch
induzierte Problemstellungen sein konnten, nicht ersichtlich (vgl. auch
[KoRi09, S. 123£]'). Klassische Werkzeuge tragen folglich einer situativen
Exploration von Prozessmodulen und Akteuren nicht hinreichend Rechnung.

Unter zeitkritischen Prdmissen ist es jedoch von hoher Relevanz, dass BPM-
Werkzeuge Bewusstsein und Kenntnis der Akteure iiber prozessrelevante Ob-
jekte, Zusammenhinge, mogliche Abhéngigkeiten und Interdependenzen unter-
stiitzen.'”

[TD.07] Mangelnde Identifikation dynamisch induzierter Ereignisse

Da dynamische Problemldsungsprozesse stetigen Verdnderungen unterliegen,
lasst sich ein sichtbarer Bedarf zur technologisch gestiitzten Benachrichtigung
iiber prozessrelevante, dynamisch induzierte Ereignisse ableiten (vgl. auch
[Vand09, S. 142ff.]). Um spontane und flexible Reaktionen auf dynamische
Ereignisse im Prozesskontext zu ermdglichen, miissen Akteure iiber relevante

17! Das Produkt ARISalign (vgl. [Soft10]) der Software AG ist dabei nicht einbezogen. ARISalign

wird als E2.0-Applikation erachtet (vgl. Kap. 5.5).

172 Koch und Richter fiihren diesen Aspekt im allgemeinen Enterprise 2.0-Kontext aus.

173 Sowohl Kenntnis und Bewusstsein iiber Akteure (Akteur-Awareness), als auch iiber Prozesse und
Prozessmodule (Prozess-Awareness) kann unter dem Begriff ,,Awareness* zusammengefasst werden.
Da der Begriff in Literatur (vgl. z.B. [KoRi09, S. 123ff.]) und Praxis nicht immer klar abgegrenzt
wird, kann das Verstdndnis von anderen Auffassungen differieren. Der Terminus wird daher im Fol-
genden - soweit moglich - gemieden.
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Ereignisse, wie beispielsweise Wechselwirkungen mit anderen Prozessen, zeit-
nah informiert werden.

Dynamische Sachverhalte sind, wie bereits erortert, aufgrund der Schematisie-
rung und Idealisierung vom klassischen Geschiftsprozessmanagement ausge-
nommen. Prozessakteure konnen infolgedessen nicht auf unternehmensextern
und -intern bedingte dynamische Entwicklungen (vgl. Kap. 2.4.2) in unterneh-
merischen Prozesslandschaften'’* aufmerksam gemacht werden.

[TD.08] Unzureichende Gebrauchstauglichkeit von Applikationsober-
flichen

Der Dialog zwischen Mensch und Maschine in sozio-technischen Systemen
(vgl. [FeSi08, S. 411ff.]), insbesondere die Usability'”> von Prisentationsober-
flachen, ist bei klassischen BPM-Applikationen oftmals nicht hinreichend auf
die Anforderungen der Prozessakteure abgestimmt. Zur Einfiihrung der Nutzer
bedarf es somit erheblichem Schulungsaufwand.'”® Hinzu kommt, dass ein Teil
der Softwarefunktionen oftmals nicht {iber grafische Oberflichen verfiigbar ist,
so dass zur Nutzung dieser Funktionen Programmierkenntnisse vorausgesetzt
werden (vgl. [RoDa08, S. 2]). Eine weitere Schwiche besteht bei der mangeln-
den Integration der Benutzeroberflidchen in die Arbeitsumgebung der Prozessak-
teure (vgl. [Huth04, S. 71]).

Perspektivenadidquate Nutzeroberflichen konnen die Komplexitdt dynamischer
Sachverhalte auf einen nutzerrelevanten Ausschnitt reduzieren (vgl. [Sinz95, S.
3ff.]'""). Im klassischen Prozessmanagement stehen jedoch lediglich mit den
pauschalen Perspektivenstandpunkten des klassischen Geschéftsprozessmana-
gements (,,Vogel-/Scheuklappenperspektive; vgl. [OD.04]) korrespondierende
grafische Oberfldchen bereit. Diese koénnen der Varietét individueller Sichten

174 Koschmider et al. sehen beispielsweise eine Kenntnis von Prozessmanipulationen als ,,Benefit an
(vgl. [Kost09a, S. 667]).

'3 Unter ,,Usability* wird im Folgenden die Benutzerfreundlichkeit und Gebrauchstauglichkeit fiir
Anwender verstanden.

176 Vgl. auch Huths Ausfiihrungen zum Aspekt ,,Schulungsaufwand* (vgl. [Huth04, S. 70]).

177 Sinz weist auf die Komplexitétsreduktion durch Perspektiven und Sichten bei der Modellierung

im Allgemeinen hin. Vgl. zu diesem Aspekt auch die Ausfithrungen von Vanderhaeghen (vgl.
[Vand09, S. 130ff.]).
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der Prozessakteure im dynamischen Problemlosungsprozess nicht gerecht wer-
den (vgl. auch [Rit+10, S. 220]).

[TD.09] Mangelnde dezentrale, geriteunabhingige Verfiigharkeit von Ap-
plikationen

Vor dem Hintergrund der Dynamik unternehmerischer Systeme kann nicht vo-
rausgesetzt werden, dass Problemldsungsprozesse ausschlieBlich iiber klassi-
sche, ,,an Schreibtische gebundene* Computerarbeitsplédtze bearbeitet werden.
Oftmals werden durch dynamische Ereignisse spontan neue Prozesskollektive
initiiert, die kollaborativ Problemldsungen erarbeiten (vgl. [Ero+10, S. 456]'7%,
Kap. 3.1.2). Folglich ist eine technologische Unterstiitzung zur dezentralen und
situationsaddquaten Zusammenfiihrung von Prozessexpertise von hoher Bedeu-
tung. Klassische BPM-Werkzeuge konnen dieser Anforderung nicht hinrei-
chend nachkommen.

Es werden keine gerdteunabhéngigen und mobilen Schnittstellen angeboten, wie
sie fiir Web 2.0- respektive Enterprise 2.0-Technologien charakteristisch sind
(vgl. [ORei05]'). Zum Beispiel werden mobile Gerite wie Smartphones und
Tablet-Computer kaum unterstiitzt.'"®® Auch jiingere Applikationen wie ,,ARIS
Express sind nicht ohne Installation spezifischer Softwarekomponenten nutz-
bar (vgl. [IDSS10b]"%h.

178 Erol et al. beschreiben diese spontan konfigurierten Prozesskollektive als ,,adhoc groups® (vgl.

oben genannte Quelle).

179 O’Reilly fordert die Nutzbarmachung von Applikationen iiber mehrere Devices, wortlich: ,,Soft-

ware Above the Level of a Single Device“. Vgl. auch die Angaben von Dollmann et al. in diesem
Kontext (vgl. [Dol+09, S. 655], [TO.09]).

180 1 och und Richter differenzieren Tabs, Pads und weitere Ausgabekanile (vgl. [KoRi09, S. 215f.]).

In diesem Beitrag wird keine derartige Differenzierung getroffen.

181 ARTS Express bedarf einer JAVA-Umgebung, die vorher installiert werden muss. Diese ist bei-

spielsweise nicht fiir alle gingigen mobilen Endgerite verfiigbar. Im Ubrigen wird ARIS Express
selbst nicht als E2.0-Applikation angesehen, da die Software keine browserbasierte Oberfliche anbie-
tet. Dariiber hinaus ist die eigentliche, Web-basierte ARIS Express Community von der Applikation
getrennt (vgl. [IDSS10c]).
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3.5  Ubersicht und Reflexion
3.5.1  Ubersicht iiber Defizite
Tabelle 1: Ubersicht iiber Defizite

DEFIZITE DES KLASSISCHEN
GESCHAFTSPROZESSMANAGEMENTS

Organisationale Defizite Technologische Defizite

[0D.01] Organisationale Schematisierung und [TD.01] Heterogenitat von Applikationen
Idealisierung von Prozessen und Notationen

[0D.02] Rigider Bezugsrahmen des [TD.02] Mangelnde Agilitét bei Transformation
Geschaftsprozessmanagements in ausfiihrbare Modelle

[0D.03] Engmaschiges Arbeitsteilungs- [TD.03] Zu strikte Abgrenzung von Build- und Run-
und Rollenkonzept Time, Modell und Instanz

[0D.04] Perspektivenkonflikt libergreifender [TD.04] Unzureichende Unterstitzung bei
und prozessbezogener Aspekte Kollaboration und Interaktion

[0D.05] Restriktiver Verédnderungsprozess und [TD.05] Mangelnde Dokumentation des
mangelnde Riickkopplung informalen Prozesskontexts

[TD.06] Unzureichende Exploration von
Zusammenhangen

[TD.07] Mangelnde Identifikation dynamisch
induzierter Ereignisse

[TD.08] Unzureichende Gebrauchstauglichkeit von
Applikationsoberflachen

[TD.09] Mangelnde dezentrale, gerateunab-
hangige Verfiigbarkeit von Applikationen

Resultierend ergeben sich gewichtige organisationale und technologische Defi-
zite, die einer Kompensation respektive Abschwichung bediirfen, um eine
Komplexititsreduktion und Flexibilisierung bei dynamischen Problemlosungs-
prozessen zu erzielen. Die Defizite sind in der Ubersicht visuell aggregiert.

Die aufgezeigten Defizite werden in Kapitel 4 erneut aufgegriffen. Zu den
Maingelerscheinungen werden jeweils korrespondierende Optionen aufgezeigt.
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3.5.2 Reflexion der Defizite

182

Mit dem Begriff ,,Phdnomen* ** wird in dieser Passage eine Wirkung der Defi-
zite umschrieben, die ursichlich in den Defiziten begriindet ist. In der Literatur
erfahren die Phdnomene (,, Wirkung®) teils eine Vermischung mit den eigentli-
chen Defiziten (,,Ursache*)."® Erol et al. wie auch Schmidt und Nurcan be-
schreiben einige durch BPM-Defizite verursachte Phdnomene, von denen im
Folgenden zwei exemplarisch erortert werden (vgl. [Ero+10, S. 451f],

[ScNu09, S. 650fF.]).

Durch restriktiv angelegte Verdnderungsprozesse (vgl. [OD.05]), eine strikte
Aufgaben- und Rollenteilung (vgl. [OD.03]), eine unzureichende Benutzer-
freundlichkeit der Werkzeuge (vgl. [TD.08]) und weitere Defizite sind Prozess-
akteure mit einer zu hohen, kaum zu bewiltigenden Komplexititsspanne und
Regelungsintensitéit im Problemldsungsprozess konfrontiert.

»Although there is knowledge in the organization about possible improvements
of business processes, this knowledge is not applied and the possible optimiza-
tions are omitted.” [Ero+10, S. 451] Das an Akteure gebundene Prozesswissen
kann aufgrund genannter Defizite nicht in Erfahrung gebracht, externalisiert
sowie in die Erneuerung der Prozesse eingebracht werden. Dieses Phdnomen
wird als ,,Lost Innovation umschrieben (vgl. [Ero+10, S. 451], [ScNu09, S.
6507]).'%

Die genannten Defizite werden daneben oftmals vom ,, Model-Reality Divide “*-
Phdnomen begleitet. ,,This model-reality divide means, that although BPM
models and structures are well designed, they are not used in practice but end up
in the filing cabinet.” [ScNu09, S. 650] Das Phinomen beschreibt eine zu grofle

182 Die durch Defizite begriindeten Phéanomene diirfen nicht mit den Phanomenen Selbstorganisation,

Emergenz und kollektive Intelligenz verwechselt werden (vgl. Kap. 2.3.2, 4.1.2).

183 Schmidt und Nurcan grenzen Phidnomene nicht immer deutlich von Defiziten ab. Auch bei Erol et

al. und anderen Autoren fillt die Abgrenzung nicht immer trennscharf aus (vgl. z.B. [ScNu09, S.
650ff.], [Ero+10, S. 451f.]). Die hier erlduterten Phinomene wurden exemplarisch gewahlt, um den
Sachverhalt einer mangelnden Beriicksichtigung der Dynamik unternehmerischer Systeme darzule-

gen.

184 An dieser Stelle wird erneut ein Bezugspunkt zum Wissensmanagement aufgezeigt (vgl. Kap.

2.3.1,45.2).
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Entfernung der Prozessdokumentation von der Realitiit.'"® Es entstehen Paral-
lelwelten modellierter und real gelebter Prozesse (vgl. [Ero+10, S. 451f.]).

Wie an den Ausfithrungen deutlich wird, besteht ein starker Bezug zum Thema
Wissensmanagement. Die Ressource Wissen, hier primér ,,Prozesswissen* (vgl.
Kap. 2.3.1), wird vollig unzureichend genutzt. Mit den Optionen des Geschéfts-
prozessmanagements im Enterprise 2.0 werden diesbeziiglich einige neue Po-
tenziale erdffnet, wie in Kapitel 4.5.2 noch eingehender erértert wird.

3.6  Defizite des klassischen Geschiiftsprozessmanagements resii-
miert

In diesem Kapitel wurden Méngelerscheinungen des Geschiftsprozessmanage-

ments unter Beriicksichtigung der Dynamik unternehmerischer Systeme explo-

riert, die in einer gewichtigen Zusammenstellung organisationaler und techno-

logischer Defizite resultieren.

Wie aufgezeigt wurde, sind im klassischen Geschéftsprozessmanagement Ein-
fliisse klassischer Organisationsformen immer noch vorherrschend. Um zu
Komplexitétsreduktion und Flexibilisierung beizutragen sowie dynamisch indu-
zierten Problemstellungen besser Rechnung zu tragen, bedarf es einem Uber-
denken der Paradigmen des klassischen Geschiftsprozessmanagements. Es be-
steht erheblicher Handlungsbedarf, um die identifizierten Defizite nach Mog-
lichkeit abzuschwichen oder zu kompensieren. Die derzeit gelebten Mechanis-
men im Geschéftsprozessmanagement tragen dazu bei, dass Unternehmen weit
von einem ,,idealen Korridor* in der Balance zwischen Regelungsintensitit und
Flexibilitat (vgl. Kap. 2.4.2) entfernt sind.

Daneben wird anhand der aufgezeigten Defizite ersichtlich, dass die technologi-
sche Unterstiitzung im herkdmmlichen Geschéftsprozessmanagement nicht mit
den organisationalen Bediirfnissen und Anspriichen der Akteure harmoniert
(vgl. [Masa06, S. 1ff.]'*%). Masak bezeichnet diesen Zustand als ,,Fehlalign-
ment“. Die technologische Unterstiitzung des Geschiftsprozessmanagements

185 Vgl. diesbeziiglich auch Anmerkungen von Hilgarth et al. in dhnlichem Kontext (vgl. [Hil+09, S.

90]).

186 Das IT-Alignment zwischen IT und Organisation fillt nicht in den Betrachtungsschwerpunkt und

wird daher nur am Rande ausgefiihrt (vgl. Kap. 2.1.1, Abb. 2).
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wird als ,,unflexibel“ und ,,abweisend” wahrgenommen (vgl. [Masa06, S.
1 1]187).

Die explorierten Defizite in unternehmerischen Systemen spiegeln den Bedarf
zur Kompensation bestehender Méngel des klassischen Geschéftsprozessmana-
gements unter Dynamik wider. Im folgenden Kapitel werden zu Defiziten kor-
respondierende Optionen des Geschiftsprozessmanagements im Enterprise 2.0
aufgezeigt, die zur Flexibilisierung und Komplexitéitsreduktion rigider BPM-
Ansitze unter Dynamik beitragen kdnnen.

187 Die Ausfiihrungen von Masak zum IT-Alignment kénnen in diesem Rahmen nicht im Detail be-
schrieben werden.
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4  Potenziale des Geschiftsprozessmanagements im Enterprise
2.0

Im vorangehenden Kapitel wurde anhand der Defizite des klassischen Ge-
schiftsprozessmanagements bezeichnender Handlungsbedarf beziiglich der Un-
terstlitzung dynamischer Prozesse aufgezeigt. Vor diesem Hintergrund werden
nachfolgend die Enterprise 2.0-Optionen unter Beriicksichtigung der Dynamik
unternehmerischer Systeme erdrtert, aus denen sich gleichsam Anwendungspo-
tenziale fiir reale unternehmerische Szenarien ergeben.

Im Verlauf des Kapitels werden zunidchst die allgemeine Charakteristik und
Merkmale des Enterprise 2.0 eingehender dargelegt, die das Fundament der
Enterprise 2.0-Optionen bilden. Im Anschluss werden die zu Defiziten des klas-
sischen Geschéftsprozessmanagements korrespondierenden Enterprise 2.0-
Optionen aufgezeigt. Analog zu Kapitel 3, wird dieses Kapitel durch eine Uber-
sicht tiber Optionen und Defizite sowie eine Reflexion geschlossen.

4.1  Charakteristik und Merkmale des Enterprise 2.0 vor dem Hin-
tergrund neuer Optionen

In die grundlegende Auffassung des Terminus ,.Enterprise 2.0“ wurde bereits in

Kapitel 2.2.3 eingefiihrt. Unter der Beriicksichtigung der Dynamik unternehme-

rischer Systeme und vor dem Hintergrund neuer Optionen des Geschéftspro-

zessmanagements im Enterprise 2.0 werden Charakteristik und Merkmale des

Enterprise 2.0'® im Folgenden eingehender erlautert.'®

4.1.1 Vernetzung im Enterprise 2.0

Der Verbindung von Objekten'®® kommt im Enterprise 2.0 eine besondere Rele-
vanz zu (vgl. [Kos+09a, S. 666ff.], [McAf09, S. 81ff.]). In Sozialen Netzwerken

188 Charakteristik und Merkmale werden nicht explizit nach Social Software oder Enterprise 2.0
differenziert, da Enterprise 2.0 per Definition (vgl. Kap. 2.2.3) einen unternechmerischen Einsatz von
Social Software impliziert. Soweit jedoch der Begriff ,,Social Software” fillt, liegt stets eine Ein-
schréankung der Betrachtung auf eine Nutzbarmachung im unternehmerischen Umfeld (,,ESSPs®, vgl.
Kap. 2.2.3) vor.

189 ,,Unzidhlige* Beitrige, die an dieser Stelle nicht alle aufgegriffen werden konnen (z.B. [McAf09],
[KoRi09], [Sto+10], etc.), gehen auf Charakteristik, Prinzipien und Merkmale von Enterprise 2.0 und

Social Software ein.

190 Im Folgenden werden unter dem Terminus ,,Objekte” sowohl Prozesse und andere Inhalte als

auch digitale Reprisentationen von Akteuren in Netzwerken selbst subsumiert.
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werden Akteure, Prozesse und Kontext in einen vernetzten Zusammenhang ge-
bracht. McAfee umschreibt diesen Mehrwert Enterprise 2.0-gestlitzter Plattfor-
men als ,the ability (...) to convert potential ties into actual ones® (vgl.
[McAf09, S. 114]).

Die Bedeutung loser Verbindungen in vernetzten Strukturen im Allgemeinen
wurde bereits 1973 von Granovetter in ,,The Strength of Weak Ties” (SWT)
untersucht (vgl. [Gran73, S. 1360ff.], [Gran83, S. 201ff.]""). Die Verbindungen
zwischen Objekten in Sozialen Netzwerken konnen in schwacher (lose Verbin-
dung) und starker Ausprigung (enge Verbindung) vorliegen, zum Beispiel als
»enge* Freundschaften und als ,lose” Bekanntschaften zwischen Akteuren.
Durch lose Verbindungen konnen strukturelle Liicken enger Verbindungen in
Netzwerken gut iiberbriickt werden (vgl. [McAf09, S. 81ff.]'*?). Daneben kon-
nen lose Verbindungen neue Perspektiven und Wirkungsfelder fiir Akteure er-
Offnen, da iiber lose Kontakte andere, neue Verbindungen und Kollektive er-
schlossen werden. Bezogen auf die Verfligbarkeit von Prozessexpertise folgt
beispielsweise, dass iliber lose Verbindungen neues, zusitzliches Prozesswissen
erschlossen werden kann.

Die durchgezogene Linie steht fiir ,,enge Verbindung*,
die gestrichelte Linie fiir eine ,,lose Verbindung®.

Abbildung 18: ,,Local bridges*, enge und lose Verbindungen in Netzen
nach Granovetter (Quelle: [Gran73, S. 1365]).

191 Einige Autoren beziehen sich auf Granovetters Konzept ,,The Strength of Weak Ties* (vgl. z.B.

[KoRi09, S. 53f.], [ScNu09, S. 651f.]). Fiir Details wird auf Granovetter verwiesen.

192 Auch McAfee bezieht sich in diesem Kontext primér auf Granovetter (vgl. zuvor genannte Quel-

len).
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Granovetter veranschaulicht diesen Sachverhalt, indem er neben engen Verbin-
dungen auch lose Verbindungen herausstellt und somit Verbindungen zwischen
engen, etablierten Netzwerken aufzeigt. Die losen Verbindungen iibernechmen
dabei eine ,,Briickenfunktion” zwischen etablierten Strukturen (vgl. [Gran73, S.
1364ff.], [Gran83, S. 202], [McAf09, S. 83], Abb. 18).

Im Rahmen dynamisch induzierter Problemstellungen kénnen durch die explo-
rierten Verbindungen problemldsungsrelevante Objekte identifiziert werden und
Problemldsungsprozesse beschleunigt werden. Durch die Vernetzung von
Akteuren, Prozessen und deren Kontext ergeben sich aber auch einige weitere
Potenziale fiir das Geschiftsprozessmanagement im Enterprise 2.0, wie im
Rahmen der weiteren Ausfiihrungen noch aufgezeigt wird.

4.1.2  Eingehendere Charakteristik und Merkmale des Enterprise
2.0
Selbstorganisation, Emergenz und kollektive Intelligenz
Zur eingehenderen Erorterung der Charakteristik des Enterprise 2.0 wird im
Folgenden Bezug auf eine Passage von Stobbe et al. unter Bezug auf die Frage-
stellung ,, Was ist Enterprise 2.0? “ genommen. ,,Im Unternechmenskontext defi-
niert Andrew McAfee Enterprise 2.0 als selbstorganisierende (emergente) Soci-
al-Software-Plattformen (...). Das entscheidende innovative Element ist, dass
durch die spontane, vernetzte Kommunikation der Nutzer iiber Web 2.0- An-
wendungen mit der Zeit neue, ungeplante Strukturen entstehen.'”” Fiir diese de-
zentrale, interaktive Wissensproduktion ist die Partizipation der Nutzer und die
Produktion von Inhalten durch die Nutzer (sog. User Generated Content) ent-
scheidende Voraussetzung. OReilly bezeichnet das zugrundeliegende Prinzip
als die ,Nutzbarmachung der kollektiven Intelligenz*.'*** [Sto+10, S. 4]

Wenngleich das junge Paradigma ,,Enterprise 2.0“ in Literatur und Praxis zu-
weilen anders akzentuiert wird'®®, kann die von Stobbe et al. beschriebene Auf-
fassung im Rahmen der weiteren Ausfithrungen aufgenommen werden. Stobbe
et al. arbeiten treffend und in kompakter Form die drei wesentlichen organisa-
tionalen Merkmale des Enterprise 2.0 heraus. Sie nennen Selbstorganisation als

193 Stobbe et al. zitieren hier McAfees Ausfiihrungen zu ,,Emergenz” (vgl. [McAf09, S. 2]).
194 Stobbe et al. beziehen sich hier auf O’Reillys Web 2.0-Grundprinzipien (vgl. [ORei05]).

195 Vanderhaeghen et al. beschreiben bei der Interpretation der Charakteristik des ,,Web 2.0 allge-
mein einen dhnlichen Dissens (vgl. [Van+10, S. 19]).
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konstituierendes Merkmal einer Nutzung von Social Software im unternehmeri-
schen Kontext. Dariiber hinaus implizieren Stobbe et al. Emergenz, indem sie -
analog zu McAfee (vgl. [McAf09, S. 2]) - einen Emergenz-typischen ,,Mikro-
Makro-Effekt* (vgl. Kap. 2.3.2) implizieren. Als dritte Komponente bringen sie
in Anlehnung an O’Reilly (vgl. [ORei05]) die ErschlieBung kollektiver Be-
standteile der Wissensbasis ein. Somit beziehen sie sich auch auf kollektive In-
telligenz. Hinzu kommt, dass die drei Phdnomene oftmals korrelieren (vgl. Kap.
2.3.2).

Die gleichen Merkmale werden in einer Reihe weiterer Beitrdge im Enterprise
2.0-Kontext genannt.'”
ganisation und die Nutzung kollektiver Intelligenz als wichtige Uberzeugung*
des Web 2.0 im unternehmerischen Kontext (vgl. [Van+10, S. 19])."7 McAfee
sicht E2.0-Technologien beispielsweise durch Emergenz getrieben (vgl.
[McAf06a, S. 25ff], [McAf09, S. 66ff., 206f.]'*). Die Phinomene erhalten mit

den Instrumenten des Enterprise 2.0 folglich eine ,,Plattform im unternehmeri-

Vanderhaeghen et al. nennen beispielsweise ,,Selbstor-

schen Kontext. Selbstorganisation, Emergenz und kollektive Intelligenz erwei-
sen sich nicht nur als ,,Phdnomene®, sondern vielmehr als konstituierende
Merkmale des Enterprise 2.0.

Die hier aufgezeigte Charakteristik des Enterprise 2.0 wird als elementarer
Ausgangspunkt fiir die Enterprise 2.0-Optionen des Geschiftsprozessmanage-
ments erachtet. Dariiber hinaus sind die genannten Phdnomene mit dynamischen
Problemldsungsprozessen in sozio-technischen Systemen hochkompatibel: De-
zentral verteilte, autonome Akteure, die nach den Prinzipien der Selbstorganisa-
tion, Emergenz und kollektiver Intelligenz organisiert sind, bieten eine ideale
Plattform zur Erarbeitung dynamischer Problemldsungsprozesse. Die kollabora-
tiv erarbeiteten Losungen erweisen sich oftmals als pragmatische Alternative zu

19 Die von Stobbe et al. genannten konstituierenden Merkmale werden in der Literatur breit belegt
(vgl. z.B. [ScNu09, S. 652f.], [McAf06a, S. 25ff.], [McAf09, S. 140f.], [ORei05], [Suro05, S. 32ff.],
[Kurz09, S. 15ff.]). Nicht alle Autoren nutzen den Terminus Enterprise 2.0, implizieren jedoch eine

Nutzung der Instrumente im unternehmerischen Kontext.

197 Vanderhaeghen et al. implizieren im Rahmen ihrer Auffassung der ,,wichtigen Uberzeugungen*

jedoch auch Emergenz: Im Rahmen der Schilderung der vorgenannten Phdnomene anhand eines
Ameisenschwarms schlielen sie - analog zu Clippinger (vgl. Kap. 2.3.2) - Emergenz als drittes Pha-

nomen mit ein (vgl. oben genannte Quelle).

198 McAfee nennt auch kollektive Intelligenz und Selbstorganisation als Merkmale des Enterprise 2.0

(vel. [McAf09, S. 139££]).
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von Experten erarbeiteten Ergebnissen und Entscheidungen (vgl. [ScNu09, S.
652], [Suro05, S. 32, 86])." Gleichzeitig wird dem Menschen durch die hier
aufgezeigten Phidnomene des Enterprise 2.0 ein bedeutender Stellenwert im Un-
ternehmen eingerdumt, der mit einem organisationalen Verdnderungsprozess fiir
Manager wie auch fiir Mitarbeiter in Unternehmen verbunden ist (vgl. Kap. 5).

SLATES als Komponenten des Enterprise 2.0

Die von McAfee 2006 erstmals genannten ,,SLATES vermitteln ein iiber die
zuvor ausgefiihrten konstituierenden Merkmale (respektive ,,Phdnomene*) hin-
ausgehendes Bild des Enterprise 2.0 ,,(..) I use the acronym SLATES to indi-
cate the six components of Enterprise 2.0 technologies” (vgl. [McAf06a, S.
231°"Y. McAfee beschreibt folgende Enterprise 2.0-Komponenten (vgl.
[McAf09, S. 70ff.], [McAf06a, S. 23ft.]):

,Search* - Nutzer sollen im Enterprise 2.0 die Objekte finden, die sie
suchen - auch abseits vorgegebener Navigationsmoglichkeiten.

-, Links* - Durch eine verdichtete und sich kontinuierlich entwickelnde
Linkstruktur ergibt sich ein dichtes Netz von Verweisen. Je relevanter
Inhalte sind, desto haufiger werden diese verlinkt.*

-, Authoring“ - Akteure werden durch neue Instrumente dabei unterstiitzt
und dazu motiviert, etwas beizutragen.’”® Inhalte auf Plattformen entste-

hen iterativ und kumulativ durch die Aktivitdten Vieler.

199 Schmidt und Nurcan sowie Surowiecki titulieren diese in einer zweckmadssigen, pragmatischen
Losungsfindung erarbeiteten Losungen als ,,near-optimal® (Schmidt und Nurcan) respektive ,,often
good rather than optimal® (Surowiecki; vgl. oben genannte Quellen).

200 McAfee nennt die SLATES selbst technical features (vgl. [McAf09, S. 70]). Die sechs
SLATES korrespondieren eng mit McAfees Enterprise 2.0-Definition. Sie dienten als Grundlage fiir
McAfees urspriingliche Enterprise 2.0-Definition (vgl. [McAf06a, S. 23ff.]). McAfees aktuelle

Enterprise 2.0-Definition wurde bereits in Kap. 2.2.3 ausgefiihrt.

21 1 der Literatur wird der Begriff Enterprise 2.0 in den iiberwiegenden Fillen basierend auf den

Ausfiihrungen von McAfee ausgefiihrt (vgl. [KoRi09, S. 15ff.], [Kurz09, S. 30f.]). Dariiber hinaus
existieren unzéhlige weitere Erlauterungen der Grundlagen und Merkmale des Enterprise 2.0, die
meist stark von der Sichtweise des Autors abhéngig sind.

202 pieser Aspekt wird zum Beispiel von Suchmaschinen wie Google aufgenommen (vgl. [McAf09,

S. 70f]). - Anmerkung ,,Google: Google von Google Inc. ist die weltweit grosste Internet-

Suchmaschine. Google hat seinen Hauptsitz in Mountain View (USA).

203 Dieser Aspekt wird auch als ,,story-telling nature* umschrieben (vgl. [McAf09, S. 71]). McAfee

bezieht sich bei diesem Terminus auf Cunningham (vgl. [Venn03]).
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2% _ Eine Strukturierung von Inhalten erfolgt durch eine selbst-

., Tags
organisierte, emergente und nicht vordeterminierte, kollaborative Ver-
schlagwortung von Inhalten.

., Extensions “ - Auf Basis der Exploration des Nutzerverhaltens werden
automatisiert Vorschldge fiir Inhalte generiert, Inhalte modular und nut-
zerspezifisch aufbereitet. McAfee nennt zum Beispiel Empfehlungs-
dienste wie die Recommendation Engine von Amazon.””

,,Signals “ - Mit Benachrichtigungsdiensten (z.B. RSS-Diensten) kdnnen

206

Nutzer automatisch iiber neue nutzerrelevante Inhalte™ und Ereignisse

benachrichtigt werden.

Die Erstbuchstaben der genannten Komponenten ergeben aggregiert das Akro-
nym ,,SLATES®“. Die SLATES konnen nicht als technologische Spezifikation
einer Plattform dienen (vgl. Kap. 2.2.3). Vielmehr umschreiben sie grundlegen-
de Instrumente des Enterprise 2.0, die teils organisationale (z.B. ,,Authoring*),
aber auch technologisch-funktionale Aspekte (z.B. ,,Signals*) adressieren.

Charakteristik und Merkmale des Enterprise 2.0

Konstituierende Merkmale McAfees
«Phanomene» «SLATES»
= Selbstorganisation = Search = Tags
= Emergenz = Links = Extensions
= Kollektive Intelligenz = Authoring = Signals

Abbildung 19: Charakteristik und Merkmale des Enterprise 2.0
(Eigene Darstellung)

204 Tagging beschreibt eine freie Verschlagwortung (Indexierung) von Inhalten mit Tags. Die Ergeb-
nisse und Strukturen des Taggings werden als Folksonomien bezeichnet (vgl. [McAf09, S. 68],
[Alby08, S. 250], [NeTh09, S. 208]).

205 Eine eingehendere Betrachtung von Recommendation Engines (Empfehlungssysteme) geht iiber
den Kontext dieses Beitrags hinaus. Fiir weitergehende Informationen wird auf die Fachliteratur ver-
wiesen (vgl. z.B. [Klah09], [Hor+08]). - Anmerkung Amazon: Amazon.com ist eines der weltweit
grossten E-Commerce-Unternehmen mit Sitz in Seattle (USA).

206

McAfee umschreibt diese Inhalte als ,,content of interest™ (vgl. [McAf09, S. 72f.]).
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Auf die SLATES, wie auch auf die konstituierenden Merkmale des Enterprise
2.0 (Selbstorganisation, Emergenz und kollektive Intelligenz), wird im weiteren
Verlauf wieder Bezug genommen. Ausgehend von der Charakteristik des E2.0,
lassen sich neue Optionen fiir das Geschéftsprozessmanagement im Enterprise
2.0 ableiten, die im Folgenden néher erdrtert werden.

4.2  Typologie der Optionen im Enterprise 2.0

Zu den bedeutendsten Herausforderungen des Geschiftsprozessmanagements
im Enterprise 2.0 gehort die Abschwéchung respektive Kompensation der in
Kapitel 3 erlduterten Defizite des klassischen Geschiftsprozessmanagements,
um dynamisch induzierten Problemstellungen besser zu entsprechen. Im Rah-
men der nachfolgenden Ausfithrungen wird keine Diskussion anhand konkreter,
E2.0- respektive Web 2.0-orientierter Applikationen wie Wikis oder Blogs ge-
fithrt (vgl. Kap. 1.3, 5.1).2” Vielmehr werden Charakteristik und Merkmale des
Enterprise 2.0 (vgl. Kap. 4.1) auf den Untersuchungsgegenstand reflektiert, um
Potenziale fiir den zuvor aufgezeigten Handlungsbedarf im klassischen Ge-
schiéftsprozessmanagement in Erfahrung zu bringen.

Wie bereits erortert, werden Defiziten korrespondierende Optionen gegeniiber-
gestellt, die sich gleichsam in fassbare Anwendungspotenziale in unternehmeri-
schen Szenarien transferieren lassen. Analog zur Typologie der bereits ausge-
fiihrten Defizite (vgl. Kap. 3.2, Abb. 15), lassen sich auch die Optionen danach
klassifizieren, ob sie primér organisationale oder technologische Aspekte adres-
sieren. Die nachfolgenden Optionen wurden analog zu Systematik und Seman-
tik der Defizite in den Kapiteln 3.3 und 3.4 aufbereitet. Bei der Kennung der
Aspekte wird lediglich das ,,D fiir ,,Defizit* durch ein ,,0* fiir ,,Option* ersetzt.

[0D.02] Rigider Bezugsrahmen des [00.02] Harmonisierung des Bezugsrahmens,
Geschaftsprozessmanagements Synthese von Planung und Ausfiihrung

Abbildung 20: Kennung eines Defizits, exemplarisch,
mit korrespondierender Option (Eigene Darstellung)

27 Dieser Ansatz erscheint an dieser Stelle wenig zielfiihrend. Im Rahmen der Herausforderungen

(vgl. Kap. 5.2) wird auf die oftmals gefiihrten Technologiediskussionen, die an fachlichen Bediirfnis-
sen vorbeigehen, eingegangen (vgl. [Hinc10a]).
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4.3  Organisationale Optionen im Enterprise 2.0

Im Folgenden werden - analog zu den korrespondierenden Defiziten - die Opti-
onen fiir das Geschéftsprozessmanagement im Enterprise 2.0 dargelegt, die
primér in einem organisationalen, fachlichen und nicht-technologischen Kontext
stehen. Die Abfolge der dargelegten Aspekte ist mit den organisationalen Defi-
ziten des klassischen Geschiftsprozessmanagements (vgl. Kap. 3.3) synchron.

[00.01] Abkehr von organisationaler Schematisierung und Idealisierung
Eine Einfiihrung des Geschéftsprozessmanagements im Enterprise 2.0 ist mit
einer Abkehr von formalen, schematisierten Prozessvorgaben verbunden (vgl.
[Van+10, S. 21]). Problemldsungsaktivitdten werden nicht erzwungen, sondern
unterstiitzt (vgl. [Ero+10, S. 464]). > Enterprise 2.0 ,,(...) supports the interac-
tion of human beings and production of artifacts by combining the input from
independent contributors without predetermining the way how to do this.”
[ScNu09, S. 64971*” Einschrinkungen durch Top-down orientierte Konformi-
tits- und Nomenklaturvorgaben wird - entsprechend der Charakteristik des
Enterprise 2.0 (vgl. Kap. 4.1.2) - nicht gefolgt. Somit werden auch die Anforde-
rungen an die Prozessmanagement-Vorkenntnisse der Akteure minimiert.

Akteure werden vielmehr befdhigt, Instrumente des Geschiftsprozessmanage-
ments in einer flexiblen, nutzerzentrierten Form (Bottom-up) anzuwenden.
»Any actor who would like to contribute to an activity may do so and thus iden-
tifies themselves as competent to carry out such activity. [Ero+10, S. 453]
Auch ungeplante Ausnahmen, die nicht einem Schema zugefiihrt werden kon-
nen, kdnnen beriicksichtigt werden.

Dass es keine Vorgaben beziiglich Sollprozessen gibt, bedeutet aber nicht, dass
das Vorgehen nicht mit einer Zielvorstellung verbunden ist.*'® Prozesse werden
- basierend auf Selbstorganisation, Emergenz und kollektiver Intelligenz - in

208 Auch Huth umschreibt diesen Aspekt mit ,,,Guidance® statt ,Enforcement® “ (vgl. [Huth04, S.

75)).

209 Schmidt und Nurcan sprechen im Rahmen des Zitats von ,,Social Software” im unternehmensbe-

zogenen Kontext und implizieren folgerichtig ,,Enterprise 2.0“. Wie bereits erortert, wird der Termi-
nus Social - soweit moglich - vermieden. Das Zitat erféhrt durch die Kiirzung keine Bedeutungsma-
nipulation.

219 y7g1. auch dhnliche Ausfithrungen von Erol et al. (vgl. [Ero+10, S. 463]).
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pragmatischer und informaler Form, spontan und zielorientiert geplant und aus-
gefiihrt.!!

[00.02] Harmonisierung des Bezugsrahmens, Synthese von Planung und
Ausfithrung

»Aufgrund der begrenzten Planbarkeit komplexer Prozesse verlagert sich die
Prozessgestaltung zunehmend in die Phase der Prozessausfiihrung - die Grenze
zwischen Planung und Ausfiihrung verschwimmt zusehends.“ [Kurz09, S. 1]*'?

Im Enterprise 2.0 kann diesem von Kurz beschriebenen Sachverhalt entspro-
chen werden. Eine im Bezugsrahmen determinierte, sequentielle Prozessabfolge
des Managements von Prozessen kann durch die konstituierenden Merkmale
des Enterprise 2.0 (Selbstorganisation, Emergenz und kollektive Intelligenz)
nicht aufrechterhalten werden. Der Bezugsrahmen des Geschéftsprozessmana-
gements wird harmonisiert. Hierbei kommt es auch zu einer Synthese von Pla-
nung und Ausfiihrung (vgl. [Van+10, S. 21]). Die Phasen des Metaprozesses
(,,PDCA-Zyklus*; vgl. Abb. 12) werden parallel und iiberlappend ausgefiihrt.

Durch eine organisationale Harmonisierung von Planung und Ausfiihrung wer-
den spontane Prozessmanipulationen wihrend der Laufzeit ermdglicht. *'* Von
technologischer Seite wird diese Option durch die Zusammenfiihrung von
Build- und Run-Time sowie Modell und Instanz begleitet (,,On-The-Fly-
Modeling**'*; vgl. [Huth04, S. 82], [TO.03]).

[00.03] Flexibilisierung des engmaschigen Arbeitsteilungs- und Rollen-
konzepts

Wie bereits ausgefiihrt, wird das Enterprise 2.0 durch Selbstorganisation,
Emergenz und kollektive Intelligenz geprigt (vgl. Kap. 4.1.2). Prozessakteure
verfiigen in diesem Konzept iiber egalitire Berechtigungen (vgl. [ScNu09, S.

2 ygl. SLATES-,, Authoring®, Kap. 4.1.2.

212 gurz spricht hier von komplexen, nicht planbaren Prozessen und umschreibt damit den hier
adressierten Prozesstypus. Das Zitat von Kurz ldsst sich folgerichtig auf den hier betrachteten Unter-
suchungsgegenstand reflektieren.

213 ygl. SLATES-,,Authoring®, Kap. 4.1.2.

24 Anders als bei Huth (,On-The-Fly-Modelling™; vgl. [Huth04, S. 82]) wird hier der US-
amerikanischen Schreibweise Rechnung getragen.
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653], [McAf09, S. 69]). Sie konnen unbiirokratisch und unabhéngig von organi-
sationalen Strukturen agieren. Rollen und Aktivititen sind folgerichtig nicht
mehr vorherbestimmt, stdndig wechselnde Rollenaufteilungen zwischen ,,Kon-
sument“ und ,,Produzent” méglich (vgl. [JaK107, S. 52], [B4ch08, S. 129]*").

Planungs- und Ausfiihrungsaufgaben des Prozessmanagements sind ,,vielfdltig
verzahnt“ und werden ,,von dezentralen Stellen“ in Selbstorganisation bearbeitet
(vgl. [Van+10, S. 21], [Ero+10, S. 450]). Es kommt zu einer ,,Machtverschie-
bung” und zu einem groBeren Ermessensspielraum fiir bisher lediglich an der
Ausfithrung beteiligte Nutzer. Somit wird eine Flexibilisierung der Zusammen-
filhrung von verteiltem Prozesswissen im Rahmen der Problemldsung erzielt.
Rito Silva et al. und Kurz beschreiben diese Verschiebung als ,,Empowerment*
(vgl. [Rit+10, S. 219, 2217, [Kurz09, S. 16]).'

Execute . Evolve
Underspecified Modeling Process
Processes and Definitions
—_— . -+
Execution
Executor Environment Modeler

Automate
Process
Definitions

e

Developer

Abbildung 21: ,,Modeling and Execution Environment” nach
Rito Silva et al. (Quelle: [Rit+10, S. 223]2'7)

[00.04] Nutzungsadiquater Perspektivenstandpunkt

Mit einer Harmonisierung von Planung und Ausfiihrung und der damit verbun-
denen Authebung von Arbeits- und Rollenteilung werden die Limitierungen der
Sichtweisen einer Vogel- und Scheuklappenperspektive relativiert. Da sich Pro-

215 - ] .
Zuvor lediglich ausfithrend Verantwortliche werden von ,,Consumer® zum ,,Prosumer® (vgl. auch

[ORei05]).
216 Vgl. SLATES-,,Authoring®, Kap. 4.1.2.

27 Wie bereits erliutert variieren die Rollenauffassungen von Autor zu Autor (vgl. Kap. 3.1.1).
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zessakteure nicht zwischen Planung und Ausfiihrung ,.entscheiden® miissen,
wird ein bedarfsgerechter Einblick ermdglicht.

Alle Inhalte sind flir sdmtliche Akteure sichtbar (vgl. [Ero+10, S. 453],
[ScNu09, S. 653]). Akteure konnen infolgedessen auch nutzerspezifische
Sichtweisen annehmen, die iliber die zuvor genannten pauschalisierten Stand-
punkte der Vogel- und Scheuklappenperspektive hinausgehen. *'* Neumann und
Erol vermitteln anhand einer exemplarisch gewihlten, abstrakten Darstellung
ungerichteter Graphen®® in ,,XoWiki“?®® einen Eindruck (vgl. [NeEr09, S.
705f.]), wie nutzerindividuelle Perspektiven verwendet werden konnen, um
Akteuren eine Einsicht in kontextrelevante Informationen zu geben: Anhand des
nutzerindividuellen Standpunktes eines Nutzers kdnnten beispielsweise Akteure
identifiziert werden, die an den gleichen oder &hnlichen Prozessen arbeiten (vgl.
[NeEr09, S. 7061**"). Auf die Identifikation kontextrelevanter Objekte wird im
Rahmen der technologischen Optionen noch néher eingegangen (vgl. [TO.06]).

[00.05] Evolutioniirer Charakter der Prozesse und implizite Riickkopp-
lung

Restriktive Verdnderungsprozesse widersprechen der Charakteristik dynamisch
induzierter Ereignisse, denn dynamische Sachverhalte miissen spontan und agil
antizipiert werden (vgl. [Huth04, S. 32, 71f.]). Durch die Synthese von Planung
und Ausfiihrung (vgl. [00.02]) sowie die korrespondierende technologische
Option zur Harmonisierung von Build- und Run-Time (vgl. [TO.03]) wird eine
dynamische Manipulation von Prozessen ohne Vorausplanung oder komplexes
Verdnderungsprozedere ermoglicht.

Erol et al. beschreiben diese Option als ,,Open modification”. ,,Anyone can
modify the contributions of other actors. [Ero+10, S. 454] Optimierungsvor-

218 Vgl. SLATES-, Authoring®, SLATES-, Extensions®, Kap. 4.1.2.

219 Wartlich ,,XoWiki Activity graph® und ,XoWiki Personal collaboration graph® (vgl. oben ge-

nannte Quelle).

220 xowiki ist ein Wiki-basierter Prototyp zur kollaborativen Gestaltung und Manipulation von

Workflows (vgl. [NeEr09, S. 699]).

22 Neumann und Erol zu ihrer graphischen Darstellung: ,,It answers the question who has contribut-

ed to the artifacts which I have worked on and shows a personal collaboration network.” [NeEr09, S.
706]
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schlige konnen direkt eingebracht werden.””” Dariiber hinaus sind alle einge-
brachten Modifikationen unmittelbar fiir alle Akteure wirksam und transparent
(vgl. [ScNu09, S. 653]). Durch die evolutionire Entwicklung von Prozessen
wird zugleich eine kontinuierliche Riickkopplung aus der Prozessausfiithrung
impliziert. ,,Contributions are under continuous assessment of all users.”
[SeNu09, S. 653] Es kann eine fortlaufende und nachhaltige Prozessiiberwa-
chung und -optimierung (vgl. ,,PDCA*“-Zyklus; Abb. 12) erzielt werden.

4.4  Technologische Optionen im Enterprise 2.0

Nachfolgend werden die Optionen erdrtert, die primir im Zusammenhang mit
technologischen Aspekten stehen. Auch die technologisch orientierten Enter-
prise 2.0-Optionen werden analog zu den korrespondierenden Defiziten des
klassischen Geschiftsprozessmanagements dargelegt. Die Abfolge der Aspekte
ist mit der Reihenfolge der Defizite in Kapitel 3.4 synchron.

[TO.01] Interoperabilitit und Kompatibilitit von Applikationen und Nota-
tionen®?

Die den BPM-Applikationen zu Grunde liegenden Applikationsarchitekturen
dienen als ,,Enabler im Zusammenspiel zwischen Mensch und Maschine (vgl.
Kap. 2.1.1). Die stetige Evolution des System- und Softwareengineerings in den
vergangenen Jahren ist durch eine intensive Diskussion®** um eine agil orien-
tierte Modularisierung und Kapselung getrieben, insbesondere im Feld Service-
orientierter Architekturen (,,SOA*; vgl. [ChBo08, S. 4]). Ein in diesem Kontext
initiiertes, Web-basiertes ,,Lightweight integration model* kann als Fundament
unternehmerischer BPM-Applikationen dienen. Applikationskomponenten kon-
nen unter Einbezug Web-basierter Technologien lose gekoppelt, zentral orches-
triert’” und integriert werden (vgl. [RoDa08, S. 7ff.]*).

222 y/gl. SLATES-,, Authoring®, Kap. 4.1.2.

223 Streng genommen bildet das Enterprise 2.0 selbst keine technologische ,,Architektur” im eigentli-

chen Sinn ab (vgl. Kap. 2.2.3).

24 Vgl. auch Ausfithrungen von Vanderhaeghen et al. in &hnlichem Kontext (vgl. [Van+10, S. 22]).

225 . . R .
Unter dem Terminus ,,Orchestrierung wird eine Komposition und Vernetzung von System- und

Softwarekomponenten, in diesem Zusammenhang primér Enterprise 2.0-orientierter Web-Services
und -Komponenten, verstanden.
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Anders als in klassischen Geschiftsprozessmanagement-Losungen wird von den
zuvor genannten neuen, agilen Architekturparadigmen im Enterprise 2.0 Ge-
brauch gemacht (vgl. [RoDa08, S. 3ff.]). Heterogenitétsdefizite von Applikatio-
nen und Notationen kénnen somit kompensiert werden. Bedingt durch die In-
teroperabilitit der Applikationsarchitekturen (vgl. [RoDa08, S. 2f.]**"), kénnen
unterschiedlichste Notationen (BPMN, EPK, etc.) verwendet werden.””® Die
Autonomie lokaler Prozessdoménen wird somit nicht zu sehr eingeschrankt.

Aus ,theoretischer Perspektive® ist es von nachrangiger Bedeutung, von wel-
chem Anbieter die eigentliche, Enterprise 2.0-gestiitzte BPM-Applikation
stammt. Vor dem Hintergrund der Erfahrungswerte aus der Praxis™’ lasst sich
jedoch feststellen, dass grof3e Hersteller die Potenziale der Interoperabilitdt und
Kompatibilitdt mit proprietdren Losungen zumeist nur im begrenzten Umfang
ausschopfen.

[TO.02] Dynamische Ubersetzung in ausfiithrbare Modelle

Dynamische Prozesse erfordern durch ihr spontanes Auftreten, dass diese zur
Laufzeit von fachlichen in ausfiihrbare Modelle iibersetzt werden (vgl.
[Kam+98, S. 4]**°, [Huth04, S. 82f.]). Die technologische Evolution erméglicht
eine stark vereinfachte und zeitnahe Ubersetzung fachlicher in ausfithrbare Mo-
delle. Es wird eine spite, dynamische Kopplung und Bindung von Komponen-
ten zur Laufzeit ermoglicht (vgl. [RoDa08, S. 8f.], [Kam+98, S. 5]). In Pro-

«231

zessansitzen wie ,,Endeavors wurden bereits Ende der Neunziger Jahre der-

226 Roychowdhury und Dasgupta sprechen in ihrem Konzept von ,,BPM 2.0“ (vgl. oben genannte

Quelle). Dieser Terminus wird wie bereits erortert - analog zu anderen ,,Buzzwords* - nicht adaptiert.
7 Roychowdhury und Dasgupta nennen diese ,,widely acceptable” (vgl. oben genannte Quelle).

228 . L . .
Vanderhaeghen et al. konstruieren in diesem Kontext ein ,,Transformations- und Konverterma-

nagement® (vgl. [Vand09, S. 224ff.], [Van+10, S. 22]).

22 Der Verfasser verfiigt iber mehrjahrige Projekterfahrungswerte mit Portalen auf Basis von Web-

technologie. Die genannten Erfahrungen wurden im Kontext von kommerziellen wie auch Open

Source-Plattformen gemacht.

230 . . . T —
Kammer et al. spielen mit dem Terminus ,, ,just-in-time‘ execution® darauf an (vgl. oben genann-

te Quelle).

21 Endeavors ist ein wissenschaftlich initiiertes WEMS zur Unterstiitzung adaptiver Workflows, das

Ende der Neunziger Jahre an der Universitit von Irvine im Groupware-Kontext entwickelt wurde
(vgl. [Kam+98, S. 7]).
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artige Optionen erforscht (vgl. [Kam+98, S. 3, 7]**%). Auch im Enterprise 2.0-
Kontext wird aufgezeigt, dass eine direkte Ubersetzung zur Laufzeit mdglich
ist. Roychowdhury und Dasgupta beschreiben beispielsweise einen ,,One-Click-
Approach® zur Transformation von fachlichen in ausfithrbare Modelle (vgl.
[RoDa08, S. 7]).

Durch die agile Ubersetzung von Modellen kann die zu bewiltigende Komple-
xititsspanne im Prozessmanagement deutlich reduziert werden. Akteure gewin-
nen an Flexibilitdt, denn der Aufwand zum Schreiben von Code entféllt. Ab-
stimmungen mit technologischer Seite werden minimiert.

[TO.03] Zusammenfiihrung von Build- und Run-Time, Modell und Instanz
Verbunden mit der organisational initiierten Harmonisierung der Phasen des
Metaprozesses (vgl. [00.02]) und der Synthese von Planung und Ausfiihrung,
kann eine Trennung von Build- und Run-Time auf technologischer Seite nicht
sinnvoll aufrechterhalten werden (vgl. [Huth04, S. 82], [Van+10, S. 21]233 , Abb.
22). Mit der Zusammenfiithrung von Build- und Run-Time kommt es gleichzei-
tig zu einer Zusammenfithrung von Modell und Instanz (vgl. [Huth04, S. 82f.]).

Durch diese Zusammenfiihrung wird es ermdglicht, Prozesse auf Instanzebene,
wihrend der Ausfiihrung, zu planen und zu manipulieren (vgl. [Rit+10, S.
2221%%. Huth umschreibt diese Option als ,,On-The-Fly-Modeling® (vgl.
[Huth04, S. 82]). Dariiber hinaus kénnen zuvor lediglich ausfiihrend Verant-
wortliche nun auch an der Planung partizipieren (vgl. auch [00.03]).*

Dynamisch induzierte Modifikationen an Prozessen konnen zeitnah und ohne
ein Zuriicksetzen des Prozesses erfolgen (vgl. [Kam+98, S. 2f.]). Es ist weder
ein Durchlauf eines Phasenkonzepts, noch eine Uberfithrung auf Modellebene
erforderlich (vgl. Kap. 2.2.2). Partiell geplante Prozesse kdnnen sofort ausge-

22 11 diesem Kontext zeigen Kammer et al. schon 1998 Ansatzpunkte zur Modifikation von Work-
flows zur Laufzeit auf (vgl. oben genannte Quelle).

233 Vanderhaeghen et al. nehmen diesen Aspekt offensichtlich bei Huth auf (vgl. [Huth04, S. 82f.]).
Huth lehnt sich bei der Forderung nach Harmonisierung von Build- und Run-Time wiederum bei
Lawrence (vgl. [Lawr97, S. 409]) und bei Breton und Bézivin (vgl. [BrBe02, S. 1ff.]) an. Der Ur-
sprung des Gedankens einer Harmonisierung der Phasen liegt folglich - soweit nachvollziehbar - bei

Breton und Bézivin respektive Lawrence.
234 Rito Silva et al. sprechen von ,,Design at the instance level“ (vgl. oben genannte Quelle).

235 Vgl. SLATES-, Authoring, Kap. 4.1.2.
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fiihrt werden (vgl. [Kam+98, S. 4], [Huth04, S. 71, 82f.]). Somit werden die
Voraussetzungen fiir eine evolutiondre Entwicklung von Prozessen geschaffen
(vgl. [Rit+10, S. 222]%¢, [00.05]). ,,What usually happens is that, after the first
few iterations, the process ,takes shape’, becoming more and more structured.”
[Ero+10, S. 4631%’

Geschdftsprozessmanagement im Enterprise 2.0

Planung

Build-Time Planend und

= Templates Prozesse ausfiihrend ver-
P antwortliche

Prozessakteure

Ausfiihrung <._

Run-Time

Abbildung 22: Synthese von Planung und Ausfiihrung, Build- und Run-Time
im Enterprise 2.0 (Eigene Darstellung)

Um den Prozessakteuren eine kontinuierliche Verbesserung und Evolution von
Prozessen zu erleichtern, werden semantische Fehler (vgl. [Huth04, S. 68, 75])
und Inkonsistenzen ,,gelegentlich toleriert”: ,,Consistency sometimes must be
violated to meet (...) requirements of the process being followed (...).”
[Kam+98, S. 2] Damit wird nicht eine ,,wahllose* Erfassung inkonsistenter Pro-
zessmodelle, sondern eine erhdhte Flexibilitdt bei der Problemldsung adres-

siert.3®

Eine Harmonisierung von Modell- und Instanzebene ist jedoch nicht mit einer
»Abschaffung® von Prozessvorlagen gleichzusetzen. Erfasste Prozessmodule,
die sich wiederholt als problemldsungsrelevant erweisen, kdnnen als ,,Templa-

236 Rito Silva et al. umschreiben den evolutioniren Charakter als ,.case-by-case approach” (vgl.

[Rit+10, S. 222]).

57 McAfee beschreibt diesen Aspekt im allgemeinen Enterprise 2.0-Kontext mit dem Ausdruck ,,free

of imposed structure” (vgl. [McAf09, S. 69]).

238 Kritische Anmerkungen zur ,,Inkaufnahme* semantischer Defizite werden in Kap. 5 behandelt.
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tes“>’ wiederverwendet werden (vgl. [Huth04, S. 82f., 86f.]**%). Ein entschei-
dender Vorteil von ,,Templates* gegeniiber klassischen Modellvorlagen wird
primér in der hinzugewonnenen Flexibilitit der Akteure erachtet. Der Charakte-
ristik des Enterprise 2.0 folgend, entscheiden Akteure nach freiem Ermessen,
wann ein Prozess als Template genutzt wird. Die ,,Einbahnstrale” vom Modell
zum Prozess ist somit aufgehoben.

(O Modellierte, jedoch noch nicht abgeschlossene Aufgabe
CE' Aktuell zu bearbeitende Aufgabe
Q Abgeschlossene Aufgabe

i Potenzielle Fortsetzung der Modellierung

Abbildung 23: ,,Skizze eines integrierten Werkzeugs zur Gestaltung und Abarbeitung
von Ad-hoc-Workflows“ nach Huth (Quelle: [Huth04, S. 80])

Daneben konnen - Analog zu Wikis (vgl. [McAf09, S. 92]) - Logging- und Ver-
sionierungsfunktionen bereitgestellt werden (vgl. [Rit+10, S. 225], [Ero+10, S.
454]). So kann beispielsweise jederzeit zu alten Prozessversionen zuriickgekehrt
werden, falls sich Modifikationen als nachteilig erweisen.

239 Der Terminus ,,Template wurde hier bewusst gewihlt, um den erhohten Ermessensspielraum der
Akteure hervorzuheben. Unter Prozessmustern werden hingegen Vorlagen des klassischen BPM auf

Modellebene verstanden.

240 Huth umschreibt die pragmatische Uberfithrung in Templates als ,,Transformation® (vgl. oben

genannte Quelle).
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[TO.04] Kollaboratives, interaktives Modellierungsmanagement

Unter der Dynamik unternehmerischer Systeme ist eine dezentral zugéngliche,
integrierte Gestaltung und Présentation von Prozessen (vgl. auch [Van+10, S.
22]) von besonderer Relevanz, um den hohen Aufwand und Zeitverlust kollabo-
rativer Abstimmungsprozesse zu minimieren. Im Enterprise 2.0 wird eine zeit-
synchrone Prisentation und Modellierung von Prozessen ermdglicht.”*! Pro-
zessakteure konnen spontan in einen interaktiven, kollaborativen Modellie-
rungsprozess eintreten.”** Durch die freie Form der Gestaltung wird auch die
kreative Generierung neuer Prozesse unterstiitzt, beispielsweise im Rahmen von
Entwicklungs- oder Innovationsprozessen.

Der Verlauf des Modellierungs- und Interaktionsprozesses lédsst sich jederzeit
iiber einen ,,Playback“-Modus®® zuriickverfolgen (vgl. [Dreil09], [MetalOa],
Kap. 5.5, Abb. 24). Neu in den Prozess eingetretene Akteure kénnen sich so
innerhalb kurzer Zeit ein Bild iiber den Status des Problemldsungsprozesses
verschaffen.

Im Enterprise 2.0 geht es zugleich auch um den Dialog zwischen Akteuren. Die
Interaktion und Kommunikation kann durch Instant Messaging- und Unified
Communications (UC)-Applikationen®*, die in die Applikationsoberfliche in-
tegriert werden, unterstiitzt werden. Prozessakteure konnen sich somit jederzeit
iiber die Verfiigbarkeit und Prisenz®* relevanter Kontakte informieren. Dane-
ben konnen spontan synchrone und asynchrone Formen der Kommunikation

2 Vgl. beispielsweise Metastorm M3 und SAP Gravity/Google Wave (weitere Ausfithrungen folgen
in Kap. 5.5).
242 y/gl. SLATES-,, Authoring®, Kap. 4.1.2.

243 Uber eine ,,Playback-Funktion* wird es den Akteuren ermdglicht, den bisherigen Modellierungs-
und Interaktionsprozess zuriickzuverfolgen. Es werden die einzelnen Kollaborations- und Modellie-

rungsschritte der Reihe nach durchlaufen.

244 ,.Unified communications (UC) offers the ability to significantly improve how individuals, groups

and companies interact and perform. UC also enables multiple communication channels to be coordi-
nated.” [EIBI10] Die UC-Technologie zur Interaktion und Kommunikation wird hier nicht als ,,typi-
sches* E2.0-Instrument erachtet. Da UC jedoch einen egalitiren Problemlsungsprozess unterstiitzt,
wird UC als komplementéres, ,,E2.0-affines* Instrument aufgenommen. Einen kurzen aktuellen Ein-
blick in diese junge Technologie geben beispielsweise Elliot und Blood im Gartner Hype Cycle fiir

UC (vgl. [EIB110]).

245 . . . . . . «
Anzeigefunktionen zum Benutzerstatus konnen als integrativer Bestandteil von ,,Awareness

aufgefasst werden.
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initiiert werden. Samtliche Kommunikation kann bei Bedarf protokolliert wer-
den, beispielsweise bei Online-Meetings.

4 Mory (1) - Google Wove - Mazilla Firefox

File Edt View History Bookmarks Tools Help

& - C D (W s ’ 7+ (48 Googe 2|
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Abbildung 24: SAP Gravity Demonstration in Google Wave,
Playback-Modus (Screenshot, Quelle: [Dreil09])

Durch die Integration der UC-Werkzeuge in BPM-Applikationen wird es mog-
lich, direkt aus der Prisentationsoberfliche heraus zu kommunizieren und zu
interagieren. Medienbriiche entfallen. Die Kommunikation kann somit von bila-
teral orientierten Kandlen wie Telefon und E-Mail auf allgemein zugéngliche,
transparente Plattformen transferiert werden (vgl. [McAf09, S. 47ff.]%).

246 McAfee beschreibt diesen Aspekt auch als ,,moving from ,channels‘ to ,platforms® “ (vgl.
[McAf09, S. 110]).
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[TO.05] Informaler Kontextbezug - Semantik und Pragmatik

»By capturing the context of information, not only semantics but also the prag-
matics of information can be represented.” [Ero+10, S. 450] Die formale Se-
mantik des klassischen BPMs wird im Enterprise 2.0 von einer pragmatischen,
informalen Komponente (Pragmatik) begleitet.

Durch die Anreicherung erfasster Objekte (Prozesse, Akteure) mit Entstehungs-
und Verwendungskontext*” (vgl. [Remu02, S. 33]) werden diese in einen sozia-
len Kontext gebracht (vgl. [ScNu09, S. 653]). Zur Erfassung informaler Kon-
textinformationen hat sich das ,,Tagging* bewéhrt, wie durch eine breite An-
wendung belegt wird (vgl. z.B. [RoDa08, S. 7], [Vand09, S. 217ff.]). Als weite-
re Mechanismen zur Erfassung von Kontextinformationen werden beispielswei-
se Kommentare, Annotationen und Social Links**® genannt (vgl. [ScNu09, S.
654ft.], [Ero+10, S. 450f.]). Alternativ kann informaler Kontext mit technolo-
gisch gestiitzten Automatismen in Erfahrung gebracht werden. Granitzer et al.
beschreiben beispielsweise einen ,,Kontextdetektor”, der informale Kontextin-
formationen automatisiert erfassen kann (vgl. [Gra+09, S. 680ff.]).*

Ein informaler Kontextbezug kann beispielsweise zur Transparenz iiber die un-
ternehmerische Prozesslandschaft und die Prozessakteure beitragen, wie im
Folgenden aufgezeigt wird.

[TO.06] Vernetzung und Exploration kontextrelevanter Objekte

Eine unzureichende Kenntnis iiber Zusammenhénge und Interdependenzen des
klassischen Geschiftsprozessmanagements kann im Enterprise 2.0 aufgeldst
werden. Aus der Aggregation informaler Kontextinformationen wie Tags (vgl.
[TO.05]) resultieren emergente, nicht vorherbestimmbare Makrostrukturen (vgl.
Kap. 2.3.2), die zum Beispiel in Form Sozialer Netzwerke beschrieben werden
konnen (vgl. Kap. 2.2.3).° Prozessakteuren kann mit Hilfe dieser Netzwerke

247 ygl. SLATES-, Tags®, Kap. 4.1.2.

248 Social Links beinhalten Informationen iiber Verbindungen zwischen Akteuren.

2% Der Kontextdetektor wird auch von Erol et al. aufgenommen. Fiir weitere Details wird auf die
Literatur verwiesen (vgl. [Gra+09, S. 685], [Ero+10, S. 455]). Hier wird der Haltung gefolgt, dass ein
automatisiertes System nicht allein zur Exploration qualitativ hinreichender, kontextrelevanter Objek-

te dienen kann (vgl. Kap. 5.2).

20 Unter ,.Social Networks* (Soziale Netzwerke; vgl. Kap. 2.2.3) werden umgangssprachlich primér

konsumentenorientierte ,,vernetzte Gemeinschaften” wie Facebook verstanden. Hier wird der Begriff
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ein Uberblick iiber schwache und starke Verbindungen, beispielsweise zu
Akteuren mit kontextrelevanter Expertise gegeben werden (vgl. [KoRi09, S.
123ff.]). Granovetters Theorie der ,,weak ties* erfahrt mit dieser Option folglich

»! Diese emergenten Netzwerke

eine praktische Anwendung (vgl. Kap. 4.1.1).
konnen dariiber hinaus dazu dienen, Interdependenzen mit anderen Prozessen
und Akteuren in Erfahrung zu bringen. > Auch redundante Aktivititen sind so
leichter ersichtlich.”** Erkenntnisse aus den generierten Verbindungen Sozialer
Netzwerke konnen auch als ,,Reputationsindikator” dienen, denn Menschen ver-
trauen eher Kontakten, zu denen sie in einer losen Verbindung stehen, als

Fremden (vgl. [NeTh09, S. 285]).%*

check credibility ez
check order availability

( usi/. user;

handle reject order

user;
vy . /
o ) user.
check order notify customer . user; ]
order approyal
users)
. users

approval process

(b) social network from insertion history

(a) insertion history of process models of process models

Abbildung 25: ,,Generating social network from insertion history*
nach Koschmider et al. (Quelle: [Kos+09a, S. 674])

analog zu wissenschaftlichen Quellen (vgl. [Ero+10], [Kos+09a]) abstrahiert und auf Artefakte wie

Prozessmodule reflektiert.

i Vgl. auch die Ausfithrungen unter Kap. 4.1.1 zu Granovetters Theorie der ,,Strength of Weak

Ties“ (SWT).

2 Vgl. SLATES-,Search”, SLATES-, Links* und SLATES-,Extensions”, Kap. 4.1.2.

253 Vgl. auch die Ausfiithrungen in dhnlichem Kontext unter [00.04].

254 Newman und Thomas erértern das am Beispiel ,,Staffing through relationships“ (vgl. oben ge-
nannte Quelle). Auch anhand von Heiders ,,Balance Theory* ldsst sich dieser Ansatz weiter bekrafti-

gen. Individuen ziehen demnach bei gegebener Alternative ,,Freunde von Freunden“ gegeniiber
Fremden vor (vgl. [Kos+09a, S. 667], [Heide58]).
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Abbildung 25 zeigt im linken Teil (a) ein Soziales Netzwerk ,,insertion history
of process models“, bei dem kontextdhnliche Prozessmodule anhand des Ent-
stehungskontexts miteinander in Verbindung gesetzt wurden. Das Modul
»customer order” wurde unter Einbezug der im Sozialen Netzwerk verfligbaren
Module ,,check credibility” und ,,check order availability” gestaltet, was durch
die entsprechenden Verbindungen visualisiert wird. Im rechten Teil (b) der Ab-
bildung wurden die Prozessmodule durch die jeweiligen Akteure, die die Pro-
zessmodule gestaltet haben, ersetzt (,,social network from insertion history of
process models”; vgl. [Kos+09a, S. 674]).>> Akteure konnen sich mit Hilfe die-
ses Instruments {iber bereits verfiigbare, moglicherweise nutzbringende, kon-
textrelevante Problemldsungsmodule informieren.”® Daneben werden enge und
lose Verbindungen zu anderen Akteuren ersichtlich.

Eine Visualisierung kontextnaher, prozessrelevanter Objekte kann in unter-
schiedlichster Form erfolgen. Alternativ zur obigen Darstellung konnen diese
beispielsweise auch als Prozesslandschaft (vgl. [Gra+09, S. 682]) oder Tag
Cloud®’ (vgl. [Vand09, S. 222]) dargestellt werden.

[TO.07] Zeitnahe Benachrichtigung iiber dynamisch induzierte Ereignisse
Dynamische Problemlsungsprozesse unterliegen durch unvorhersehbare Ver-
dnderungen einem stéindigen, evolutiondren Wandel. Mit Hilfe Web-gestiitzter
Push- und Pull-Dienste®® wie RSS*’ kénnen dynamisch induzierte Sachverhal-
te zeitnah identifiziert werden**

255 Bej Koschmider et al. wird auf Soziale Netzwerke im Prozesskontext ausfiihrlicher eingegangen
(vgl. [Kos+09a, S. 669ff.]). Auch Erol et al. zeigen eine Anwendung Sozialer Netzwerke in diesem

Kontext auf (vgl. [Ero+10, S. 456ff.]).

26 Auch dynamische Prozesse konnen in geringen Teilen repetitive Prozessmodule enthalten (vgl.

Kap. 3.1.2).

27 Vgl. auch die Ausfithrungen von Koch und Richter zu dem Terminus ,,Tag Cloud* (vgl. [KoRi09,

S. 49)).

238 Da oftmals keine klare Differenzierung zwischen Push- und Pull-Diensten getroffen wird (vgl.

[Kos+09b, S. 113ff.]), werden nachfolgend grundlegende Differenzierungsmerkmale genannt. Pull-
Dienste werden stets manuell durch den Client respektive Akteur initiiert. Jede Pull-
Benachrichtigung ist mit einer Abfrage vom Server verbunden, die beispielsweise tdglich zu einem
bestimmten Zeitpunkt ausgefiihrt werden kann. Push-Dienste sind hingegen durch eine stark automa-
tisierte, aktive und zeitnahe Benachrichtigung iiber dynamische Sachverhalte charakterisiert (z.B. E-
Mail-Push auf Smartphones). Push-Diensten muss also keine vom Client/Nutzer initiierte Abfrage
vorausgehen.
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Alert Function
4 High-level changes
‘Table of alerts for pracess model parts
[

[ por] [[Erowee | [[erowse by proiect | [Bromse by subject ormain
4 Primitive changes
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Abbildung 26: ,,Table of Contents of Pull Services*
nach Koschmider et al. (Quelle: [Kos+09b, S. 117])

Autoren wie Koschmider et al. zeigen auf, wie Prozessakteure durch Push- und
Pull-Dienste iiber relevante Prozessmodifikationen zeitnah benachrichtigt wer-
den konnen (vgl. [Kos+09b, S. 113ff.], [Ero+10, S. 458], Abb. 26). Mit Push-
Diensten konnen Benachrichtigungen sogar direkt nach dynamischen Ereignis-
sen initiiert werden (vgl. [Kos+09b, S. 113ff.]). Beide Services kdnnen auch fiir
Statusmeldungen, beispielsweise liber den Bearbeitungsstatus von Prozessakti-
vitdten, dienen.

[TO.08] Nutzerzentrierte Applikationsoberflichen

Enterprise 2.0-gestiitzte Applikationsoberfldchen konnen basierend auf ,,Web-
technologie* nutzerindividuell aufbereitet werden. Es bedarf keiner Installation
zusitzlicher Softwarekomponenten (vgl. [NeTh09, S. 264ff.]), da die E2.0-
gestiitzten Applikationen aus dem Webbrowser bedienbar sind. Die Oberflachen
integrieren sich somit nahtlos in die Arbeitsumgebung der Akteure.

Die Applikationsoberflichen kénnen beispielsweise ausgehend von nutzerindi-
viduellen Standpunkten in Sozialen Netzwerken (vgl. [TO.06]) aufgebaut wer-
den und mit kontextrelevanten Prozessinformationen, Kontakten und letzten

29 RSS wird hier als klassischer Pull-Dienst erachtet, da ein RSS-Client die Informationen abrufen

muss. Oftmals werden lediglich RSS-Dienste als zentrale Technologie zur Benachrichtigung von
Akteuren genannt (vgl. [McAf09, S. 72f.], [KoRi09, S. 125f.]). In diesem Beitrag wird Einschrin-
kung auf RSS als unzureichend erachtet.

260 ygl. SLATES-,,Signals“, Kap. 4.1.2.
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Ereignissen angereichert werden.*'

nem Ermessen per ,,Drag and Drop

Akteure konnen diese zusétzlich nach eige-
262 anpassen. Mit Mashup-Anwendungen®®
konnen unterschiedlichste Inhalte auf Prisentationsebene zusammengefiihrt
werden (vgl. [KoRi09, S. 10f.]).

Nutzerzentrierte, intuitive Applikationsoberflichen sind charakteristisch fiir
junge Webtechnologie. Dieser Aspekt wird vielfach als ,,Rich User Experience®
beschrieben (vgl. [ORei05], [NeTh09, S. 105], [RoDa08, S. 7]). ,,AJAX*** und
andere Technologiekonzepte tragen zu einer hohen Benutzerfreundlichkeit bei.
Durch die Moglichkeit, Modifikationen jederzeit zuriickzunehmen (,,Undo*-
Funktion; vgl. [Huth04, S. 72]) werden Hemmschwellen abgebaut und Akteure
motiviert, Prozesswissen einzubringen. Fachliche Akteure konnen somit starker
einbezogen werden.”®® Eine evolutionire Entwicklung und eine nachhaltige Op-
timierung der Prozesse werden zusitzlich gefordert (vgl. [00.05]).

[TO.09] Dezentraler Zugang zu Applikationen und Geriiteunabhingigkeit
Der Anforderung einer dezentralen, gerdteunabhéngigen Verfligbarkeit von
BPM-Applikationen kann mit Enterprise 2.0-Technologie entsprochen werden
(vgl. [Dol+09, S. 655]%%%). Basierend auf der beschriebenen Web-basierten in-
teroperablen Applikationsarchitektur (vgl. [TO.01]) und der Ausgabe auf
Webbrowsern (vgl. [TO.08]) konnen Modellierungsfunktionen, Inhalte und Be-
nachrichtigungsdienste dezentral auf unterschiedlichsten Kanélen bereitgestellt
werden.

261 Vgl. SLATES-, Extensions®, Kap. 4.1.2.

262 ,,Drag and Drop*“ wird als intuitive Methode zur Anpassung und Bedienung grafischer Benutzer-

oberfldchen verstanden.

263 ~Mashups” werden von Newman und Thomas adédquat umschrieben: ,,The idea of a mashup is to

take content or some output from multiple systems and then combine them (or mash them up) into a
new system in interesting and useful ways.“ [NeTh09, S. 241] Koch und Richter nennen einige Bei-
spiele (vgl. [KoRi09, S. 10f.]).

264 AJAX tragt durch seine asynchrone Dateniibertragung zur ,,User Experience® bei. Fiir Details

wird auf die Literatur verwiesen (vgl. [NeTh09, S. 266ff.], [Alby08, S. 145f.]).

265 vgl. SLATES-, Authoring, Kap. 4.1.2.

266 Dollmann et al. beschreiben diesen Aspekt als ,,Device independence® - ,,Collect and offer plat-
form independent and situation adequate information” (vgl. oben genannte Quelle). O‘Reilly beriick-

sichtigt diese E2.0-Option mit dem Web 2.0-Prinzip ,,Software Above the Level of a Single Device™
(vgl. [ORei05]).
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Abbildung 27: SAP Gravity Demonstration in Google Wave
auf dem Apple267 iPhone (Screenshot, Quelle: [Dreil09])

Wie bereits erwdhnt, miissen aufgrund der Web-basierten Technologie keine
zusdtzlichen Softwarekomponenten installiert werden (vgl. [NeTh09, S.
264ft.]). Auch jiingere, Touch-sensitive Ausgabegerite wie beispielsweise Tab-
let-Computer (z.B. iPad, Galaxy Tab, etc.)’® konnen so als Ausgabemedium
erschlossen werden. Prozessakteure sind daher von ihrem Aufenthaltsort unab-
hingig und koénnen spontan in zeitkritische Problemldsungsprozesse eintre-
ten.”®® Daneben konnen sie iiber mobile Ausgabekanile jederzeit iiber prozess-
relevante Ereignisse informiert werden (vgl. [TO.07])."

4.5  Ubersicht und Reflexion

4.5.1  Ubersicht iiber Defizite und korrespondierende Optionen
Zusammengefasst ergibt sich eine Reihe bedeutender Optionen fiir das Ge-
schiftsprozessmanagement im Enterprise 2.0, die den jeweiligen Defiziten ent-
gegenwirken und somit Anwendungspotenziale fiir unternehmerische Systeme
unter Dynamik erdffnen.

Nachfolgend sind Optionen und korrespondierende Defizite gemaB der in Kapi-
tel 3.2 erdrterten Typologie dargestellt.

267 Apple Inc. mit Hauptsitz in Cupertino (USA) gehort weltweit zu den fithrenden Unternehmen in

der Computer- und Unterhaltungsbranche.

28 Die genannten Gerite stehen stellvertretend fiir eine Klasse von Tablet-Computern unterschiedli-

cher Hersteller, die seit 2010 grossere Marktanteile im Computerumfeld gewinnen.
269 Vgl. SLATES-,,Authoring®, Kap. 4.1.2.
270 ygl. SLATES-,,Signals“, Kap. 4.1.2.
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Tabelle 2: Ubersicht iiber Defizite und korrespondierende Optionen

DEFIZITE DES KLASSISCHEN
GESCHAFTSPROZESSMANAGEMENTS

OPTIONEN DES GESCHAFTSPROZESSMANAGEMENTS IM
ENTERPRISE 2.0

Organisationale Defizite

Organisationale Optionen

[0D.01] Organisationale Schematisierung und
Idealisierung von Prozessen

[0D.02] Rigider Bezugsrahmen des
Geschaftsprozessmanagements

[0D.03] Engmaschiges Arbeitsteilungs-
und Rollenkonzept

[0D.04] Perspektivenkonflikt tibergreifender
und prozessbezogener Aspekte

[0D.05] Restriktiver Verédnderungsprozess und
mangelnde Riickkopplung

[00.01] Abkehr von organisationaler
Schematisierung und Idealisierung

[00.02] Harmonisierung des Bezugsrahmens,
Synthese von Planung und Ausfiihrung

[00.03] Flexibilisierung des engmaschigen
Arbeitsteilungs- und Rollenkonzepts

[00.04] Nutzungsadéaquater
Perspektivenstandpunkt

[00.05] Evolutionarer Charakter der Prozesse
und implizite Riickkopplung

Technologische Defizite

Technologische Optionen

[TD.01] Heterogenitét von Applikationen
und Notationen

[TD.02] Mangelnde Agilitat bei Transformation
in ausfiihrbare Modelle

[TD.03] Zu strikte Abgrenzung von Build- und Run-
Time, Modell und Instanz

[TD.04]  Unzureichende Unterstiitzung bei
Kollaboration und Interaktion

[TD.05] Mangelnde Dokumentation des
informalen Prozesskontexts

[TD.06] Unzureichende Exploration von
Zusammenhangen

[TD.07] Mangelnde Identifikation dynamisch
induzierter Ereignisse

[TD.08] Unzureichende Gebrauchstauglichkeit von
Applikationsoberflachen

[TD.09] Mangelnde dezentrale, gerédteunab-
hangige Verfligbarkeit von Applikationen

[TO.01] Interoperabilitdt und Kompatibilitat von
Applikationen und Notationen

[T0.02] Dynamische Ubersetzung in
ausfiihrbare Modelle

[T0.03] Zusammenfiihrung von Build- und
Run-Time, Modell und Instanz

[TO.04] Kollaboratives, interaktives
Modellierungsmanagement

[TO.05] Informaler Kontextbezug -
Semantik und Pragmatik

[TO.06] Vernetzung und Exploration
kontextrelevanter Objekte

[T0.07] Zeitnahe Benachrichtigung tiber
dynamisch induzierte Ereignisse

[TO.08] Nutzerzentrierte
Applikationsoberflachen

[T0.09] Dezentraler Zugang zu Applikationen
und Geréteunabhéngigkeit

Bei den Ergebnissen der vergangenen Kapitel handelt es sich primar um Schliis-
se von erkenntnistheoretischem Charakter, die ein ,,wissenschaftliches Ideal-
bild“ untersuchen. Infolgedessen bediirfen die hier erzielten Erkenntnisse im
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Rahmen einer anderen Forschungsfrage einer Evaluation in unternehmerischen
Realumgebungen.””!

Dariiber hinaus sind durch eine Implementierung der neuen Instrumente nicht in
jedem Realszenario die gleichen Effekte garantiert. Wie auch anhand der im
weiteren Verlauf herausgearbeiteten Herausforderungen (vgl. Kap. 5) und an-
hand des Szenarios noch aufgezeigt wird (vgl. Kap. 6), haben branchen- und
unternehmensspezifische Faktoren einen groen Einfluss auf den Erfolg.

4.5.2 Reflexion anhand der Ressource Wissen

Die Relevanz von Wissen im Kontext dynamischer Problemstellungen im All-
gemeinen wurde bereits hinreichend erhellt (vgl. insbesondere Kap. 2.1.2,
2.3.1). Dynamische Prozesse werden auch als wissensintensive Prozesse be-
schrieben (vgl. [Dave05, S. VIIff.], Kap. 3.1.2). Dass zur Klassifizierung und
Beschreibung dynamischer Prozesse eine Typologie aus einem Wissensma-
nagement-nahen Beitrag von Davenport adaptiert wurde, ist ein weiteres Indiz
dafiir, wie eng die ,,Ressource Wissen mit dynamischen Problemstellungen
verbunden ist (vgl. Abb. 13). Auch wurden in den Ausfiihrungen zu den Enter-
prise 2.0-Optionen bereits mehrmals Implikationen fiir das unternehmerische
Wissensmanagement exploriert.

Im Folgenden werden vor dem Hintergrund der explorierten Enterprise 2.0-
Optionen einige Bezugspunkte zum Wissensmanagement aufgezeigt und die
resultierenden Schliisse erortert.””* Hierbei werden die Transformationsprozesse
der in Kap. 2.3.1 genannten Wissensspirale von Nonaka und Takeuchi (vgl.
[NoTa95, S. 56ff.], [Take06, S. 6f.], Kap. 2.3.1, Abb. 9) wieder aufgenommen.

Verbreitung und Schaffung von Wissen

Im klassischen Geschiftsprozessmanagement wird das mit dynamischen Pro-
zessen verbundene Prozesswissen hauptséchlich durch Sozialisation weiterge-
geben, insbesondere, da eine Externalisierung des impliziten Wissens iiber dy-

e Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen von Vanderhaeghen et al. (vgl. [Van+10, S. 28ff.]).

272 Wie bereits in Kap. 2.3.1 ausgefiihrt, werden in diesem Beitrag exemplarisch Bezugspunkte zum

Wissensmanagement aufgezeigt. Eine ausfiihrlichere Betrachtung des Wissensmanagements geht
iiber den Fokus der Ausarbeitung hinaus.
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namische Prozesse aufgrund der aufgezeigten Defizite des klassischen Ge-
schiftsprozessmanagements (vgl. Kap. 3) oftmals nicht moglich ist.*”

Dass die Verbreitung und Schaffung von Wissen mit dem Geschéftsprozessma-
nagement im Enterprise 2.0 optimiert werden kann, wird im Folgenden anhand
der epistemologischen Ebene der Wissensspirale von Nonaka und Takeuchi
(vgl. [NoTa95, S. 73]) dargelegt. Jeder Transformationsprozess der Spirale wird
nachfolgend exemplarisch anhand aufgezeigter Enterprise 2.0-Optionen reflek-
tiert:

- ,,Sozialisation* - Im Enterprise 2.0-gestiitzten, kollaborativen und inter-
aktiven Modellierungsmanagement (vgl. [TO.04]) kann implizites Pro-
zesswissen (beispielsweise personliche Erfahrungswerte aus der Pro-
zessmodellierung) durch ,,Demonstration und ,,Nachahmen“ - ohne
Umweg einer Explikation - zwischen Prozessakteuren weitergegeben
werden.

-, Externalisierung” - Im Enterprise 2.0-gestiitzten Geschiftsprozessma-
nagement wird Prozesswissen nicht nur in formaler, sondern auch in in-
formaler, pragmatischer Form dokumentiert (vgl. [TO.05]). Durch den
informalen Kontextbezug kann im Kontext dynamisch induzierter Prob-
lemlosungsprozesse schwer zugingliches, wertvolles implizites Wissen
externalisiert werden, iiber das im Unternehmen zuvor keine Kenntnis
bestand.

-, Kombination*

‘

- Wie im Rahmen der Optionen aufgezeigt wurde, kon-
nen durch die Zusammenfiihrung in Sozialen Netzwerken dokumentier-
ter dynamischer Prozessmodule neue Prozessmodule generiert werden
(vgl. [TO.06], Abb. 25). Vorhandenes explizites Wissen kann kombi-
niert werden, womit neues explizites Wissen entsteht.

-, Internalisierung “ - Aufgrund der Abkehr vom organisationalen Forma-
lismus bei der Modellierung (vgl. [00.01]) und der intuitiven, nutzer-
freundlichen Weboberflichen der Applikationen (vgl. [TO.08]) kénnen
neue Prozessakteure schneller aktiviert werden. Sie kénnen sich effizien-
ter in Problemstellungen einarbeiten und Prozesswissen einfacher verin-
nerlichen, da wesentlich geringere Vorkenntnisse als im klassischen

273 Vgl. hierzu auch dhnliche Ausfiihrungen von Huth (vgl. [Huth04, S. 46)).
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BPM vorausgesetzt werden. Explizites Wissen kann somit vereinfacht in
implizites Wissen transferiert werden.

Vor den vier Prozessen der Spirale wird deutlich, dass durch die Optionen im
Enterprise 2.0-gestiitzten Geschiftsprozessmanagement ein wesentlicher Bei-
trag zur Transformation von Prozesswissen im Unternehmen geleistet werden
kann. Defizit-Phdnomene des klassischen Geschiftsprozessmanagements wie
,»Lost Innovation“ (vgl. Kap. 3.5.2) konnen im Rahmen der Umwandlungspro-
zesse minimiert werden, da die Hiirden zum Einbringen von Prozesswissen mi-
nimiert werden. Ein besonderer Mehrwert wird in der Externalisierung gesehen,
da die Umwandlung von implizitem zu explizitem Wissen in der Regel eine
grofie Herausforderung darstellt.”” Durch das Zusammenwirken der Bestandtei-
le der kollektiven Wissensbasis im kollaborativen Problemlosungsprozess wird
Prozesswissen zugleich von einer individuellen ontologischen Ebene auf eine
unternchmensweite?”> Ebene transferiert.

Bei der Interaktion der Transformationsprozesse in der ,,SECI*“-Spirale kdnnen
zudem neue Problemlosungsprozesse und somit neues Wissen kreiert werden:
Durch die Zusammenfiihrung des impliziten Wissens verteilter Akteure knnen
die mit dynamischen Problemstellungen verbundenen Wissensliicken geschlos-
sen werden (vgl. [FuchO1, S. 2f.], Kap. 2.1.2).

Vernetzung und Kollaboration

Akteure, Prozesse und deren Kontext werden in den Sozialen Netzwerken des
Geschiftsprozessmanagements im Enterprise 2.0 vernetzt (vgl. Kap. 4.1.1,
[TO.06]). Zuvor nur an der Prozessausfiihrung beteiligte Akteure werden im
Rahmen der Selbstorganisation, Emergenz und kollektiven Intelligenz fiir den
gesamten Problemldsungsprozess aktiviert. Die in E2.0-Instrumenten vorhande-
ne ,,informale® Reprisentation von Prozesswissen in Sozialen Netzwerken des
Enterprise 2.0 kann als Komplementér zur formalen Repréisentation von Pro-
zesswissen des klassischen Geschéftsprozessmanagements aufgefasst werden
(vgl. auch [Ero+10, S. 452, 455]). Aus dem klassischen Geschiftsprozessma-
nagement bekannte Méngelphdnomene wie ,,Lost Innovation™ (vgl. Kap. 3.5.2)

274 Vgl. hierzu auch die Ausfithrungen von Bick (vgl. [Bick04, S. 26f.]).

"3 Die unternehmens- oder konzerniibergreifende Dimension wird hier nicht betrachtet (vgl. Kap.
1.3).



4 Potenziale des Geschiftsprozessmanagements im Enterprise 2.0 97

konnen durch einen optimierten Umgang mit der Ressource Prozesswissen im
Rahmen der Transformation von Wissen stark abgeschwicht oder sogar kom-
pensiert werden.

Eine im Geschéftsprozessmanagement zuvor vernachlédssigte Dialog- und hu-
manorientierte Strategie kann folglich gegen eine etablierte, auf Automatisie-
rung und Idealisierung fokussierte semantische Kodifizierung gestirkt wer-
den?’%: Es geht auch darum, Menschen kommunikationsfihig zu machen, die
Suche nach weiteren interessanten Personen zu vereinfachen, interessante ande-
re Wissenstrager zu identifizieren und durchaus zufillige Begegnungen zu er-
moglichen, was mit Social Networks gut unterstiitzt werden kann.“ [Hofm10, S.
551*”7 Somit wird mit dem Enterprise 2.0-gestiitzten Geschiftsprozessmanage-
ment ein ganzheitlicher Wissensansatz®’® erméglicht.

Da die Wissensverarbeitung in Geschiftsprozessen unterstiitzt, verbessert und
weiterentwickelt wird, kommt gleichzeitig eine prozessorientierte Wissensma-
nagement-Strategie in Betracht: Das Geschéftsprozessmanagement im Enter-
prise 2.0 kann gleichsam als ,,Plattform® fiir das prozessorientierte Wissensma-
nagement (vgl. [Remu02, S. 82]*"
lich, dass eine nidhere, integrative Betrachtung der Disziplinen Geschéftspro-

) dienen. In diesem Kontext wird auch deut-

zessmanagement, Enterprise 2.0 und Wissensmanagement als attraktiver, iiber
diese Ausarbeitung hinausgehender Untersuchungsgegenstand im Rahmen einer
anderen Forschungsfrage dienen kann.

4.6  Potenziale des Geschéftsprozessmanagements im Enterprise 2.0
resiimiert

Sowohl fiir konkrete Problemldsungsprozesse, als auch fiir den Metaprozess des
Prozessmanagements selbst werden im Rahmen der ausgefiihrten Enterprise

276 Vgl. diesbeziiglich auch Bicks Ausfiihrungen zur Personalisierungsstrategie (vgl. [Bick04, S.

23)).

277 Hofmann fokussiert in ihren Ausfiihrungen zu Enterprise 2.0 primér die soziale Vernetzung (vgl.

[Hofm10, S. 53ff.]).

278 Ganzheitlich bezieht sich hier auf eine Kombination einer Personalisierungs- und Kodifizierungs-

strategie. Fiir ndhere Details wird auf Bick verwiesen (vgl. [Bick04, S. 23]).

27 Remus verweist in diesem Kontext auf eine iltere Ausgabe des Beitrags von Maier (vgl. [Mai-

e07]).
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280 erdffnet. Sowohl Prozesse

2.0-Optionen bedeutende Anwendungspotenziale
als auch die Akteure und der Prozesskontext werden in einen vernetzten, ,,sozia-
len* Zusammenhang gestellt. Dem zuvor nur arbeitsteilig einbezogenen Men-
schen wird ein bedeutender Stellenwert eingerdumt. Der Mensch wird ,,ver-
netzt“ und fiir Problemldsungen ,,aktiviert”. Problemlosungsrelevante Objekte
konnen iiber enge und lose Verbindungen leichter erschlossen werden. Grano-
vetters Theorie ,,The strength of weak ties* erfihrt somit eine praktische An-

wendung (vgl. [Gran73, S. 1360ff.], Kap. 4.1.1).

Daneben wird ein signifikanter Beitrag zur Komplexitdtsreduktion sowie zur
Flexibilisierung geleistet, beispielsweise durch die Auflosung der hohen Rege-
lintensitit bei Prozessen oder die Harmonisierung des rigiden Bezugsrahmens
des Prozessmanagements selbst (Metaprozess). Es werden grundlegende Vo-
raussetzungen einer evolutiondren und nachhaltigen Entwicklung der Prozesse
und des neuen, Enterprise 2.0-gestiitzten dynamischen Bezugsrahmens geschaf-
fen.

Dariiber hinaus werden ungeplante Anwendungspotenziale im Rahmen einer
praktischen Nutzung ,,provoziert”, die iiber eine reine Kompensation und Ab-
schwéichung der Defizite des klassischen Geschéftsprozessmanagements hin-
ausgehen. Durch die Vernetzung in informalen, emergenten Strukturen werden
durchaus zufallige Begegnungen zwischen Akteuren und ungeplante Einsatzpo-
tenziale der E2.0-Instrumente ermoglicht. ,,Die niitzlichsten Anwendungen und
die besten Anwendungsszenarien kommen von den Nutzern selbst (vgl.
[Chu+09, S. 4], [KoRi09, S. 139]).

Bei einer Reflektion der Erkenntnisse anhand der Ressource Wissen wurde dar-
gelegt, dass neue Formen der Transformation von Prozesswissen erschlossen
werden konnen, die iiber eine semantische Kodifizierung weit hinausgehen. Die
erzielte erhohte Transparenz von Prozesswissen sowie die informale Form der
Wissenstransformation in Sozialen Netzwerken werden als bedeutender Mehr-
wert erachtet. Dariiber hinaus kann das Enterprise 2.0-gestiitzte Geschéftspro-
zessmanagement als ,,Plattform® des prozessorientierten Wissensmanagements
dienen.

280 Vgl. hierzu auch dhnliche Ausfiihrungen von Vanderhaeghen et al. (vgl. [Van+10, S. 21ff,
S. 28ft]).
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Zudem werden mit den E2.0-Optionen Ansdtze fiir das Geschiftsprozessma-
nagement im Allgemeinen adaptiert, die fiir Prozesse des Softwareengineerings
im Speziellen seit Jahren zur Diskussion stehen (vgl. [Van+10, S. 22]). Bei-
spielsweise wird bereits 2001 im ,,Agilen Manifest die Anforderung beschrie-
ben, rigide, vordeterminierte Planungen zugunsten einer flexiblen Antizipation
des Wandels aufzugeben (vgl. [Bec+01]*"). Diese These von Beck et al. wird
im E2.0-gestiitzten Geschiftsprozessmanagement unter anderem durch eine
Abkehr von vordeterminierten Sollprozessen (vgl. [00.01]), eine zeitsynchrone
Planung und Ausfiihrung (vgl. [00.02]) sowie eine Zusammenfithrung von
Build- und Run-Time (vgl. [TO.03]) reflektiert.

Auch dem im klassischen BPM bestehenden ,,Fehlalignment™ (vgl. Kap. 3.6)
kann entgegensteuert werden. Beispielsweise kann durch intuitiv bedienbare
Enterprise 2.0-Instrumente ein nachvollziehbarer, praktischer Anwendungsbe-
zug hergestellt werden, der den Erwartungen fachlicher Akteure besser ent-
spricht. Die technologische, IT-orientierte Unterstiitzung des Geschéftspro-
zessmanagements wird somit besser auf die Anforderungen der organisationalen
Seite ausgerichtet (vgl. [Masa06, S. 10ff.], Abb. 2).%*

Mit dem Enterprise 2.0-gestiitzten Geschiftsprozessmanagement werden neue
Prozessfelder fiir das Geschiftsprozessmanagement erschlossen, die unter der
Beriicksichtigung der Dynamik unternehmerischer Systeme von hoher Relevanz
sind. Es muss jedoch akzentuiert werden, dass - obgleich die aufgezeigten
Optionen im Enterprise 2.0 erfolgsversprechend erscheinen - die vorgenannten
Ergebnisse ein ,,Evaluationsideal* wissenschaftlicher Abstraktion darstellen. In
welchem Grad Defizite bei einer Ubertragung in die Praxis tatsichlich abge-
schwicht respektive kompensiert werden konnen, wird folglich eine Aufgabe
zukiinftiger Betrachtungen sein.

Wie im folgenden Kapitel der Untersuchung aufgezeigt wird, ist der Erfolg der
neuen, konvergenten Instrumente mafigeblich davon abhingig, wie mit den
Herausforderungen im Rahmen einer Implementierung verfahren wird. Wie
wirksam einzelne Optionen bei der Kompensation der Defizite tatséchlich sind,
héngt beispielsweise auch von Szenario-spezifischen Variablen ab. Gleichzeitig

21 pie entsprechende These des Agilen Mainfests lautet wortlich: ,,Responding to change over

following a plan® (vgl. oben genannte Quelle).

282 Vgl. auch Anmerkungen zu den Fragestellungen des IT-Alignments in Kap. 2.1.1, 3.6.
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ist eine Einflihrung der Instrumente mit einem ,,organisationalen Paradigmen-
wechsel“ verbunden.
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5 Konvergenz und damit verbundene Herausforderungen

Die Konvergenz von Geschiftsprozessmanagement und Enterprise 2.0 ist
gleichsam eine Zusammenfiihrung zweier ,,Paradigmen® mit vollig unterschied-
lichen Ausgangspunkten. In diesem Kapitel wird zunéchst auf die Zusammen-
filhrung der beiden Disziplinen allgemein eingegangen. AnschlieBend werden
Herausforderungen bei einer Implementierung konvergenter Instrumente aufge-
zeigt. Darauf basierend werden einige Leitlinien exploriert, die aggregiert als
Orientierungsrahmen dienen kdnnen, um den Herausforderungen in Realszena-
rien zu begegnen. Im Anschluss wird ein kurzer Einblick in die derzeitigen Be-
strebungen zur Entwicklung konvergenter Applikationen in der Praxis gegeben.
Ein Resiimee rundet das Kapitel ab.

5.1  Zusammenfiihrung zweier Paradigmen

Die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, die Losung von Problemen und die
Anpassung des Unternehmens an Verdnderungen stellen Daueraufgaben dar, die
durch das Geschiftsprozessmanagement unterstiitzt werden koénnen (vgl.
[ScSe08, S. 2, 12, 542]). Im Enterprise 2.0 werden neue Optionen fiir das Ge-
schéftsprozessmanagement erschlossen, um dynamische Verdanderungen zu an-
tizipieren und zu Komplexititsreduktion und Flexibilisierung beizutragen.

Obwohl sowohl im Geschiftsprozessmanagement als auch im Enterprise 2.0 ein
effizientes und transparentes Management unternehmerischer Prozesse im wei-
teren Sinn adressiert wird, gehen beide Disziplinen von vollig unterschiedlichen
Ansitzen aus. Erol et al. beschreiben die Diskrepanz der beiden Disziplinen an-
hand eines Vergleichs von Fertigungsformen (vgl. [Ero+10, S. 453]), der nach-
folgend aufgegriffen wird.”®® Bei der FlieBproduktion wird vor allem die Pro-
duktion standardisierter Giiter optimiert. Hingegen werden bei der wandlungs-
fahigen und flexiblen Werkstattfertigung Einzel- oder Kleinserienprodukte ge-
fertigt, die auf spezifische Anforderungen einer kleinen Gruppe von Kunden
oder eines spezifischen Kunden ausgerichtet sind. Das Fertigungsgut wird dabei
selbst zum Mittelpunkt des Geschehens. Die flexible Werkstattfertigung lasst

81y Anlehnung an Erol et al. wird die Metapher im Folgenden adaptiert und in leicht modifizierter
Form wiedergegeben (vgl. oben genannte Quelle). Erol et al. meinen mit ,,Assembly Line* offen-
sichtlich ,,FlieBfertigung® und mit ,,Work Station“ eine Teamarbeit in einer flexiblen, wandlungsfahi-
gen ,,Werkstattfertigung™ mit fixiertem Gut.
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sich von der FlieBbandproduktion beispielsweise durch eine interaktive und
spontane Kommunikation der Akteure, unstrukturierte und wissensintensive
Aktivitdten sowie individuelle Problemldsungsprozesse abgrenzen. Beide Vari-
anten tragen zum Erfolg des Unternehmens bei.

Die Parallelen dieser Metapher sind offensichtlich: Auch im Geschéftsprozess-
management stehen neben standardisierten Prozessen nicht planbare, dynami-
sche, unstrukturierte Prozesse.”®* Strukturierte Prozesse lassen sich friihzeitig
formalisieren und schematisieren. Dynamische, unstrukturierte Prozesse neh-
men hingegen erst im Verlauf der Aktivititen Gestalt an (vgl. [Ero+10, S. 463],
Kap. 3.1.2). Wie bereits dargelegt wurde, entspricht die Charakteristik Enterpri-
se 2.0-gestiitzter Instrumente insbesondere dem letztgenannten, dynamischen
und unstrukturierten Prozesstypus, der in diesem Beitrag als Untersuchungsge-
genstand dient. Hingegen wird beim klassischen Geschiftsprozessmanagement
primiér eine Idealisierung und Standardisierung adressiert (vgl. Kap. 2.2.2). Den
Ausfiihrungen nach Erol et al. folgend, koénnen sich Geschéiftsprozessmanage-
ment und Enterprise 2.0 komplementir erginzen (vgl. [Ero+10, S. 452]).”® Eine
Konvergenz dieser beiden bisher lediglich koexistierenden Felder der Wirt-
schaftsinformatik erscheint folgerichtig ,,naheliegend®, ist jedoch aufgrund der
ungleichen Charakteristik der beiden Disziplinen mit einigen Herausforderun-
gen verbunden.

Dass Implementierungsvorhaben Enterprise 2.0-gestiitzter Geschéftsprozessma-
nagementinstrumente schon wéihrend des Setups mit Schwierigkeiten verbunden
sein konnen, wird anhand einer Betrachtung allgemeiner Enterprise 2.0-
Vorhaben deutlich. Ein Erfolg der Zusammenfiihrung ist nicht allein durch die
Installation neuer technologischer Werkzeuge oder Plattformen garantiert. ,,To
make full use of these tools, however, organizations will have to do much more
than simply deploy ESSPs (...).“ [McAf09, S. 74]** E2.0-Initiativen sind je-

284 Vergleiche auch Ausfithrungen von Neumann und Erol in diesem Kontext (vgl. [NeEr09, S.

GOSIE.]).

285 Erol et al. wortlich: ,,The methodological approaches behind social software present an ideal

complementary solution space to the model-reality-divide and could capture the lost innovation to
business processes. (vgl. oben genannte Quelle). Wie auch bei Schmidt und Nurcan, wurde auch von
Erol et al. der Terminus ,,Social Software* anstelle von ,,Enterprise 2.0° préferiert (vgl. auch Erldute-

rungen zu den Termini allgemein in Kap. 2.2.3).

286 McAfee meint mit ,,ESSP* primédr Enterprise 2.0-,, Technologien®, vgl. Erlduterungen in Kap.

2.23.
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doch oftmals von technologischen Motiven getrieben. Dieser Ansatzpunkt fiihrt
zu Disputationen iiber IT, Technologien und Tools. Ein problemlésungsorien-
tierter Fokus, bei dem organisationalen wie prozessorientierten Fragen entspre-
chender Stellenwert eingerdaumt wird, wird dabei vernachldssigt. ,,When you
have tool myopia, it sometimes seems like every business problem looks like a
nail for your particular software hammer.* [Hinc10a]

5.2 Grundlegende Herausforderungen

Eine Konvergenz ist mit einigen Herausforderungen verbunden, die iiber eine
Kompensation der zuvor ausgearbeiteten Defizite (vgl. Kap. 3, 4) weit hinaus-
gehen. Die Herausforderungen konnen sich gleichsam als Barrieren fiir eine
erfolgreiche Implementierung in Realszenarien erweisen.

Die grundlegenden Herausforderungen, die insbesondere bei der Einfiihrung,
aber auch im Rahmen des fortlaufenden Betriebs E2.0-basierter BPM-
Instrumente zum Tragen kommen, wurden in einer der Untersuchungssituation
angemessenen Form aggregiert und aufbereitet.

Das Thema Messbarkeit ist von diesem Beitrag und folgerichtig auch von den
nachfolgenden Ausfithrungen ausgenommen (vgl. Kap. 1.3). Wie aus aktuellen
Diskussionen®” ersichtlich, ist dieses Thema jedoch zum einen von hoher Rele-
vanz und zum anderen mit einigen Herausforderungen verbunden. Daher wird
die Relevanz von Messmethoden im Rahmen dieser Betrachtung in einem sepa-
raten nachfolgenden Kapitel im Rahmen eines Exkurses aufgezeigt (vgl. Kap.
5.4.2).

[H1]**®* Managementsupport und Machtfrage

Grundlegend fiir einen Erfolg Enterprise 2.0-gestiitzter BPM-Instrumente ist
eine addquate Unterstiitzung durch das Management (vgl. [McAf09, S. 197]).

,» The transformation to a bottom-up culture needs help from the top.” [Chu+09,

S. 3] Was die Experten von McKinsey (Chui et al.) optimistisch schildern, ist
jedoch nicht ohne weiteres umsetzbar. Manager sind beziiglich moglicher

27 Die Messbarkeit des Erfolgs von E2.0-Initiativen wurde beispielsweise auf der E2.0-Konferenz in

Boston 2010 disputiert (vgl. Konferenz-Website; [UBMT10]).

288 Herausforderungen und Leitlinien werden im Folgenden analog zu Defiziten und Optionen refe-

renziert, z.B. ,,[H8]“.
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Enterprise 2.0-Initiativen und den damit verbundenen Phdnomenen Selbstorga-
nisation, Emergenz und kollektive Intelligenz ,,eher zogerlich® gestimmt. Diese
Haltung ist vor allem durch den andauernden ,,Web 2.0- und Social Networ-
king-Hype“ ** bedingt, der Verantwortliche an den ,,Internet-Hype* der Neun-
ziger Jahre und die damit verbundene ,,New-Economy-Krise* erinnert (vgl.
[Sto+10, S. 2]).

Manager befiirchten dariiber hinaus, dass Mitarbeiter zu viel Zeit mit den Platt-
formen verbringen und Hierarchien iibertreten konnten. Es wird angenommen,
dass Macht und Kontrolle des Managements iiber unternehmerische Prozesse
grundsitzlich in Frage gestellt sein kénnten.”® Auch mégliche Reputationsrisi-
ken des Unternehmens (vgl. [Sto+10, S. 15]), beispielsweise durch Missbrauch
von Informationen, tragen zu Unsicherheit bei. Hinzu kommt eine verbreitete
Fixierung auf technologische Aspekte, die organisationalen und prozessorien-
tierten Problemstellungen nicht hinreichend Rechnung trigt (vgl. Kap. 5.1).
Technologiediskussionen iiber E2.0-Werkzeuge koénnen zu Irritationen und Ab-
lehnung beim Management fithren. McAfee umschreibt dieses Phdnomen als
tech anxiety“®' (vgl. [McAf09, S. 117]).

[H2] Akzeptanz durch Akteure

Enterprise 2.0-gestiitzte Instrumente stehen oft in Konkurrenz zu etablierten
Standardwerkzeugen. Bei einer Konvergenz miissen sich auch Mitarbeiter mit
den konstituierenden Merkmalen des Enterprise 2.0 befassen. Akteure in klassi-
schen, rigiden und regelintensiven Organisationsformen werden im Rahmen der
Implementierung Enterprise 2.0-gestiitzter Instrumente mit Selbstorganisation,
Emergenz und kollektiver Intelligenz konfrontiert. Regel-affinen Mitarbeitern

28 Der Terminus Hype* wird aus Managementsicht mit einer unangenehmen Komponente assozi-

iert und folglich bewusst verwendet. Ende 2010 wurde das Thema ,,Social Networking* mit einem
Film iiber den Facebook-Griinder Zuckerberg erneut medien- und konsumentengerecht aufbereitet
(vgl. [Sony11]), der inzwischen einige Auszeichnungen, unter anderem drei Oscars, erhalten hat.

20 Wie bereits erortert, sind diese Befiirchtungen nicht unberechtigt, da die rigiden Organisations-
formen mit den Phdnomenen des Enterprise 2.0 nicht ohne weiteres vereinbar sind. Auch Stobbe et
al. bekriftigen das. Die Moglichkeiten des Managements, Kontrolle auszuiiben, reduzieren sich (vgl.
[Sto+10, S. 7]). Stobbe et al. beziehen sich bei diesem Aspekt primér auf eine Studie der FH Mainz in

DAX-30-Unternehmen (vgl. [RoF109, S. 3]).

B McAfee spielt damit auf die - insbesondere bei Studenten - auftretende ,,math anxiety* an (vgl.

oben genannte Quelle).
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féllt es jedoch oftmals schwer, sich mit den neuen Instrumenten zu arrangieren
(vgl. [McAf09, S. 164ff.]*?). Potenzielle Nutzer miissen folglich ,,iiberzeugt”
werden, um die neuen E2.0-Instrumente zu verwenden (vgl. [Chu+09, S. 5.]*%,
[Ero+10, S. 459]). Akteure erkennen den Nutzen der Instrumente nicht. Folglich
empfinden sie die mit den Werkzeugen verbrachte Arbeitszeit als Zusatzauf-
wand. Dariiber hinaus héngt der Grad der Kollaboration von Vertrauen und Re-
putation der Akteure untereinander ab (vgl. [Vand09, S. 134]** [Ero+10, S.
450]).

Es bedarf einer Akzeptanz-fordernden, offenen und kommunikativen Unter-
nehmenskultur, die auch vom Management gestiitzt wird (vgl. [H1]). Im Unter-
nehmenskontext kommt einer Motivation zur Kollaborationsbereitschaft erhohte
Relevanz zu: Die Zahl partizipierender Akteure fallt im Unternehmenskontext
deutlich geringer als auf Internetplattformen aus (vgl. [Ero+10, S. 459]). Aus
Erfahrung ist der Wert einer E2.0-Plattform jedoch direkt von der Teilnehmer-
zahl abhiingig (,,Metcalfe’s Law**”; vgl. [DeMe98, S. 17, 27]). Bei zu geringer
Aktivitdt verliert die Plattform folglich an Attraktivitdt (vgl. auch [McAf09, S.
16111.]).

[H3] Compliance und Recht

Eine grundlegende Herausforderung besteht darin, geeignete neue Losungen fiir
unternechmerische (IT-)Compliance®® und rechtliche Regelungen, beispielswei-
se urheberrechtliche Aspekte (vgl. [Ulbr10, S. 104ff.]), zu finden. Zu Risiken in

diesem Kontext zéhlen beispielsweise ein unsachgemifles Verhalten der Akteu-

22 McAfee verwendet wortlich die Worte ,»a bureaucrat’s worst nightmare* (vgl. oben genannte

Quelle).

293 Chui et al. verweisen hier primér auf die intrinsische Motivation der Akteure (vgl. oben genannte

Quelle).

294 Vanderhaeghen setzt den Grad der Publikation mit dem Grad des Vertrauens gleich. Dariiber

hinaus fordert er Schutzmechanismen fiir Prozessmodelle und Informationen (vgl. [H4], oben ge-

nannte Quelle).

295 In ,,Metcalfe’s Law* werden die Effekte der Vernetzung in Kommunikationsnetzen erdrtert. Nach

Metcalfe wichst der Nutzen exponentiell mit der Zahl der Objekte (hier iibertragen auf ,,Akteure®).

Fiir Details wird auf die Literatur verwiesen.

2% Hierzu konnen auch IT-bezogene Architekturrichtlinien gehdren. Die IT-Architekturrichtlinien

geben unter anderem vor, welche Technologien zum Einsatz kommen diirfen.
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re sowie Falschinformation (vgl. [McAf09, S. 146ff.]).”” Zum einen sind feste
Regelungen in herkdmmlichen Organisationsformen fest verankert (vgl. Kap.
2.4.1) - klassische Prozesslandschaften werden vielfach durch Sollprozesse und
Vorgaben dominiert (vgl. Kap. 3.3). Zum anderen widersprechen rigide Steue-
rungsmechanismen jedoch der Charakteristik des Enterprise 2.0 (vgl. Kap. 4.1).
Eine Abkehr von rigider Regelintensitét erscheint folglich unausweichlich.

|H4] Datenschutz und Datensicherheit

Datenschutz und Datensicherheit konnen im Enterprise 2.0 nicht ,,aufgegeben®
werden, sondern erfordern einen addquaten Bezugsrahmen. Je nach Szenario,
diirfen beispielweise an organisatorische Einheiten gebundene, sensible Prozes-
se in einem konzern- oder gruppenweiten Kontext®® nicht sichtbar werden
(,,Datensicherheit; vgl. [KoRi09, S. 174ff.]). Einem Schutzbediirfnis von In-
formationen und Wissen von Individuen muss ebenfalls Rechnung getragen
werden (,,Datenschutz®; vgl. [KoRi09, S. 176ff.]). Akteure miissen selbst be-
stimmen konnen, welche Informationen in welchem Kontext sichtbar sind (vgl.
auch [Ero+10, S. 456], [Vand09, S. 134]).

Im Kontext eines egalitidren Enterprise 2.0-Ansatzes ergeben sich durch Daten-
schutz und Datensicherheit infolgedessen neue Herausforderungen. Daneben
sind beide Komponenten von einer rechtlichen Komponente®” begleitet.

[H5] Qualitiat und Quantitiit von Informationen

Bei zunehmender Nutzungsfrequenz der Instrumente besteht das Risiko, dass
sich Akteure durch die Vielzahl von Informationen ,,iiberfrachtet* sehen. Infor-
mationen sind moglicherweise nicht mehr handhabbar. Auch besteht die Gefahr,

27 Weitere Erlduterungen gibt McAfee. Beispielsweise nennt er eine unsachgemifle Auseinanderset-
zungen mit Sachverhalten, Beleidigungen und Kritik an Vorgesetzten, etc. (vgl. oben genannte Quel-
le).

28 Dieser Aspekt bezieht sich gleichsam auch auf einen konzern- oder gruppeniibergreifenden Kon-

text, der hier nicht betrachtet wird.

299 Rechtliche Regelungen in diesem Zusammenhang sind fiir deutsche Unternehmen beispielsweise

im BDSG, TDG und weiteren Gesetzen fixiert (vgl. [Ulbrl0, S. 100], [KoRi09, S. 177f.]). Im
Schweizer Recht sind diese unter anderem im Bundesgesetz iiber den Datenschutz (,,DSG*; vgl.
[Bund08]) dokumentiert (vgl. Kap. 6). Fiir weitere Ausfithrungen wird auf Ulbricht verwiesen (vgl.
[Ulbr10, S. 95ff.]).



5 Konvergenz und damit verbundene Herausforderungen 107

<300 missbraucht werden und somit ein

dass die neuen Werkzeuge fiir ,,Spam
zusitzliches Informationsvolumen generiert wird (vgl. [Ero+10, S. 458]). In der
Masse der Informationen kdnnen kontext- und prozessrelevante Informationen
und Prozesswissen folglich nur erschwert identifiziert werden. Dieser ,,Informa-
tion Overload* kann sich negativ auf die Produktivitét, aber auch auf die Nut-

zungsakzeptanz auswirken (vgl. [Ero+10, S. 468]).

Daneben besteht das Risiko, dass zur Identifikation kontext- und prozessrele-
vanter Objekte ausschlieSlich auf technologisch gestiitzte Automatismen (vgl.
zB. [Gra+09, S. 678ff.], [Ero+10, S. 455])*"' zuriickgegriffen wird. Bei Werk-
zeugen, deren Algorithmen ausschlieBlich auf einer automatisch protokollierten
Nutzung basieren, werden Akteur-bezogene Kriterien und informale Attribute
meistens vernachléssigt. Erol et al. heben in diesem Kontext die Relevanz einer
»~manuellen* Evaluation durch Akteure hervor (vgl. [Ero+10, S. 456, 459]).

Aufgrund der Fehlertoleranz neuer Instrumente (z.B. ,,Konsistenzaspekt; vgl.
[Kam+98, S. 2]) besteht dariiber hinaus das Risiko, dass dokumentierte Prozes-
se dermafien inkonsistent und qualitativ minderwertig sind, dass sie nicht mehr
nutzbar sind.

[H6] Grenzen der Anwendbarkeit

In diesem Beitrag werden primdr dynamische, unstrukturierte Problemldsungs-
prozesse betrachtet (vgl. Kap. 1.3). Die hier herausgearbeiteten Potenziale sind
folglich nicht direkt auf alle Prozessproblemstellungen iibertragbar, die im Pro-
zessspektrum eines Unternehmens auftreten (vgl. Kap. 3.1.2, Abb. 13).

Beispielsweise ist eine dynamisch induzierte Manipulation standardisierter,
strukturierter Prozesse nur begrenzt erstrebenswert respektive anwendbar (vgl.
[Van+10, S. 22]). Folglich sollte aufgrund des Prozesstypus sorgfaltig abgewo-
gen werden, welche Enterprise 2.0-Instrumente und -Optionen Anwendung fin-
den.

300 Unter dem Schlagwort ,,Spam“ werden in diesem Beitrag neben unerwiinschten auch kontext-

irrelevante Informationen und Inhalte zusammengefasst.

301 Granitzer et al. schlagen beispielsweise einen automatisierten ,,Kontextdetektor vor, der auch bei

Erol et al. aufgenommen wird (vgl. oben genannte Quellen, [TO.05]).
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[H7] Kopplung und Integration bestehender Applikationen

Eine weitere Herausforderung besteht darin, bestehende Softwareapplikationen
mit den neuen Werkzeugen lose zu koppeln respektive zu integrieren (vgl.
[Van+10, S. 22f.], [TD.01]). Darunter fallen auch bestehende monolithische und
proprietiare Applikationen. Ein Parallelbetrieb mehrerer Applikationen zum sel-
ben Anwendungszweck sollte in jedem Fall vermieden werden, um zur Nut-
zungsakzeptanz einer Applikation beizutragen (vgl. auch [H2]).>"*

Im unternehmens- und konzerniibergreifenden Kontext kann nicht sichergestellt
werden, dass unternehmensexterne Partnerunternehmen vergleichbare Werk-
zeuge zur Unterstiitzung von Problemldsungsprozessen einsetzen.’”

|H8] Reifegrad und Erfahrungswerte

Die Bestrebungen in Unternehmen zur Implementierung von E2.0-Instrumenten
konnen, bedingt durch mangelnde Reife verfiigbarer Ansétze, eher als ein ,,Ex-
perimentieren” beschrieben werden (vgl. [Sto+10, S. 1ff.]***). Wie im weiteren
Verlauf dargelegt wird, konnen verfiigbare Standardldsungen dem Anspruch
einer vollwertigen, konvergenten Applikation bisher noch nicht gerecht werden
(vgl. Kap. 5.5). Folglich ergibt sich derzeit ein nur begrenzter Einsatzfokus von
Standardapplikationen. Dadurch begriindet, kann es zu mangelnder Zufrieden-
heit bei Akteuren kommen, da die Erwartungshaltung Verantwortlicher mit ver-
fligbaren Werkzeugen womoglich nicht gedeckt werden kann.

Daneben sind Unternehmen aufgrund ,,mangelnder Erfahrungswerte® (vgl.
[KoWa08, S. 2631, [Hoov07]®) im Umgang mit Enterprise 2.0-
Applikationen verunsichert. Im Geschéftsprozessmanagement-Kontext ist dieser

392 1 einer Studie von Hoover in der InformationWeek (vgl. [Hoov07]) beschreiben 52% der Befrag-
ten ein Integration bestehender Technologien als Herausforderung. Auch Koch und Richter beziehen

sich auf diese Studie (vgl. [KoRi09, S. 139]).

393 Dieser Beitrag fokussiert primér unternehmens- und gruppenbezogene Prozesse. Der hier genann-

te Aspekt wird folglich nur ergénzend exploriert. In der bereits genannten Studie wird ein dhnlicher

Aspekt von 32% der Befragten als Herausforderung genannt (vgl. [Hoov07]).

394 Stobbe et al. bezichen sich hierbei primér auf die bereits genannte Studie durch die FH Mainz

(vel. [RoF109, S. 3]).

305 Komus und Wauch wortlich: ,,Es fehlt an langjéhriger Erfahrung, um umfassend und abschlie-

Bend die Potenziale und Risiken in der Praxis zu bewerten.* [KoWa08, S. 263]

3% In der referenzierten Studie beschreiben 55% der Befragten mangelnde Erfahrungswerte als Her-

ausforderung.
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Aspekt besonders relevant, da die hier vorgestellten Instrumente noch nicht hin-
reichend in die Praxis transferiert werden konnten (vgl. Kap. 5.5).

[H9] Szenario-bezogene Herausforderungen

Hinzu kommen, wie bereits zuvor angedeutet, auch branchen- und unterneh-
mensspezifische Herausforderungen, die an dieser Stelle nicht pauschalisiert
werden konnen. Es bedarf folglich einer Szenario-spezifischen Ermittlung wei-
terer Herausforderungen.

Dazu gehort beispielsweise eine integrative Betrachtung mit anderen Fachberei-
chen wie dem unternehmerischen Wissensmanagement, dem Management der
IT-Unternehmensarchitektur (auch ,,Enterprise Architecture Management®,
EAM) und weiteren Disziplinen. Anhand des Anwendungsfalls in Kap. 6 wer-
den {iber einen allgemeinen Kontext hinausgehende, branchenspezifische Her-
ausforderungen in einer Schweizer Bankengruppe dargelegt (vgl. Kap. 6.3).

Im Rahmen dieser Ausfithrungen wurden grundlegende Herausforderungen ei-
ner Implementierung exploriert, die gleichsam als Barrieren einer Konvergenz
wirken. Es wird deutlich, dass Selbstorganisation, Emergenz und kollektive In-
telligenz nicht in allen Féllen uneingeschrinkt zur Anwendung kommen kon-
nen. Das Verhalten unternehmerischer Systeme kann - entgegen zahlreicher
Vergleiche - ,,nicht direkt“ mit dem von ,,Ameisenkolonien” (vgl. Kap. 2.3.2)
gleichgesetzt werden (vgl. [McAf09, S. 74]). Es bleibt bei einer ,,bildhaften
Ubertragung®, denn Mitarbeiter wie auch Manager sind durch den neuen Stel-
lenwert des Menschen im Unternehmen mit betrdchtlichen Herausforderungen
konfrontiert. Vielmehr bedarf es - analog zum idealen Korridor zwischen Rege-
lintensitdt und Flexibilitdt (vgl. Kap. 2.4.2) - einem ,,Mittelweg*.

Leitlinien kdnnen dazu dienen, die Erfolgsaussichten der Implementierung kon-
vergenter Instrumente zu verbessern und explorierte Herausforderungen in
Chancen zu iiberfiihren.

5.3  Leitlinien zur Implementierung

Aufgrund der ungleichen Charakteristik von Geschéftsprozessmanagement und
Enterprise 2.0 bedarf es neuer ,,Mechanismen®, um den zuvor aufgezeigten
Herausforderungen zu begegnen.
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Die nachfolgenden Ausfiihrungen entsprechen den bisherigen Erfahrungen in
der Praxis im Umgang mit Enterprise 2.0-Instrumenten. Aufgrund unzureichen-
der praktischer Erfahrungswerte (vgl. [H8]) konnen an dieser Stelle beispiels-

37 oder pauschalisierten Erfolgsfaktoren

weise keine bewéhrten ,,Best Practices
vorgestellt werden. Durch die bisherigen Erfahrungswerte bedingt, besteht kein
Anspruch an eine Vollstdndigkeit der nachfolgend ausgefiihrten Aspekte. Viel-
mehr wird aufgezeigt, dass es zu jeder Herausforderung korrespondierende Me-
chanismen gibt, die zum Erfolg einer Implementierung beitragen kdnnen. Ne-
ben den hier ausgefiihrten Leitlinien sollten im Einzelfall jedoch auch alternati-
ve Mechanismen gepriift werden, um Herausforderungen in Chancen und
Enterprise 2.0-Optionen in fassbare Anwendungspotenziale in Unternehmen zu

tiberfiihren.

Aufbauend auf einer einleitenden Betrachtung zweier Haltungen aus der Litera-
tur folgen eingehendere Ausfithrungen.

5.3.1 Leitlinien in der Literatur

McAfee

McAfee schligt moderate , soziale Grundregeln ™ fir Enterprise 2.0-
Implementierungen im Allgemeinen vor (vgl. [McAf09, S. 74ff.]). In seinen
Ausfiihrungen bezieht er sich wiederholt auf Wikipedias ,,Five Pillars” (vgl.
[Wiki10]*®), die jedoch keine Leitlinien zur Implementierung, sondern Grund-
regeln im Umgang mit E2.0-Instrumenten durch Akteure darstellen.

Im Rahmen dieser ,,social ground rules” (vgl. [McAf09, S. 74{f.]) steht ein res-

pektvoller und zivilisierter Umgang der Akteure untereinander im Vordergrund.
McAfee spricht sich wie auch Wikipedia-Griinder Wales®'® dafiir aus, dass Fal-

307 Unter ,,Best Practices” werden hier bewéhrte Verfahren und Konzepte subsumiert. ,,Good Prac-

tices” differenzieren sich beispielsweise durch den damit verbundenen verminderten Anspruch, ledig-

lich in Teilen oder Teilbereichen ,,Best Practices* zu liefern.

398 McAfee nennt diese wortlich ,social ground rules” (norms, policies and guidelines, vgl. oben

genannte Quelle).

309 Wikipedias ,,Five Pillars” lauten: Wikipedia is an online encyclopedia - Wikipedia has a neutral

point of view - Wikipedia is free content - Wikipedians should interact in a respectful and civil man-

ner - Wikipedia does not have firm rules. Fiir Details wird auf die oben genannten Quellen verwiesen.

319 McAfee bezieht sich auf ein Zitat von Wales im Forbes Magazine: ,,If you write something

that annoys other people, it’s just going to be deleted. So if you want your writing to survive, you
really have to strive to be cooperative and helpful. (vgl. [McAf09, S. 75], [Rand04]).
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schinformationen und andere inaddquate Inhalte einer Enterprise 2.0-Plattform
in Eigenregie und Selbstkontrolle®" der Akteure geregelt werden. Qualitit und
Quantitdt der Inhalte einer Plattform wiirden so durch Instrumente des Enter-
prise 2.0 selbst reguliert.

McAfee gibt mit den ,,social ground rules* an Wikipedia angelehnte Grundre-
geln vor, die sich jedoch eher direkt an die Akteure richten und zu wenig fass-
bar sind, um den zuvor ausgefiihrten Herausforderungen einer Implementierung
gerecht zu werden.

Erol et al.

Erol et al. nennen zwei zentrale Erfolgsfaktoren einer Implementierung konver-
genter Instrumente (vgl. [Ero+10, S. 4591).*"* Zur Sicherstellung von Qualitit
erachten Erol et al. - neben maschinellen Automatismen - eine manuelle Ein-
flussnahme der Akteure als wesentlich. Daneben sehen sie eine aktive Nutzer-
basis als weiteres zentrales Erfolgskriterium. Damit spielen die Autoren primér

auf eine Akzeptanz-fordernde Unternehmenskultur an.

Erol et al. schlagen dariiber hinaus eine Reihe ,, methodischer Richtlinien ‘"

vor (vgl. [Ero+10, S. 454]):

,,Avoid the use of control flow. " - Erol et al. schlagen eine Einschrén-
kung klassischer Kontrollmechanismen und stattdessen eine stirkere
Adaption von E2.0-Mechanismen vor.

- ,,Embed processes in a social context.” - Die Autoren stellen hier die
Relevanz des sozialen Kontextbezugs fiir Akteure heraus.

-, Design low activity threshold. - Aktivititsbarrieren sollen durch eine
moglichst vereinfachte Gestaltung von Aktivitdten minimiert werden.

-, Use honour points™*

for rewards.* - Erol et al. schlagen eine Aner-
kennung fiir eine aktive Partizipation der Akteure (unter anderem ,,An-

reizsysteme®, vgl. Kap. 5.3.2) vor.

3 McAfee beschreibt diesen Aspekt wértlich als . self-policing® (vgl. [McAf09, S. 150, 153]).

312 e . . . . . w .
Wie bereits erwihnt, verwenden die Autoren den Terminus ,,Social Software* im unternehmeri-

schen Kontext, nutzen den Begriff ,,Enterprise 2.0 jedoch nicht.

313 wartlich: ,-a number of methodological guidelines” (vgl. oben genannte Quelle).

314 Den von Erol et al. genannten ,,honour points“ kommt hier vor allem auch Bedeutung im iibertra-
genen Sinn zu.
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Wenngleich Erol et al. im Verlauf ihres Beitrags auch weitere Herausforderun-
gen (z.B. Qualitétsaspekte) adressieren, setzen sie in ihrem Grundkonzept ,,me-
thodischer Richtlinien* einen besonderen Schwerpunkt auf die Akzeptanz durch
die Nutzer. Anders als McAfee nennen Erol et al. jedoch Leitlinien, die die Im-
plementierung Enterprise 2.0-gestiitzter BPM-Applikationen betreffen.

5.3.2  Leitlinien als Orientierungsrahmen

Wenngleich aufgrund mangelnder Erfahrungswerte (vgl. [H8]) keine ,,Best
Practices aufgezeigt werden konnen, sind die zuvor dargelegten Ansétze von
McAfee und Erol et al. zu wenig fassbar, um den Herausforderungen einer Im-
plementierung (vgl. Kap. 5.2) vollumfénglich gerecht zu werden. Im Folgenden
werden exemplarisch einige Leitlinien zur erfolgreichen Implementierung kon-
vergenter Instrumente ausgefiihrt. Die zuvor explorierten Herausforderungen
werden im Rahmen der Erérterungen referenziert.*'®

[L1] Setup eines begleitenden Verinderungsmanagements

Wie bereits erortert, wird dem Mensch im Enterprise 2.0 durch Selbstorganisa-
tion, Emergenz und kollektive Intelligenz ein zentraler Stellenwert eingerdumt.
Dieser Wandel des Stellenwerts ist mit signifikanten organisationalen und kul-
turellen Verdnderungen verbunden. Der organisationale Verdnderungsprozess,
der mit einer Konvergenz von Geschéftsprozessmanagement und Enterprise 2.0
einhergeht, kann durch ein begleitendes Verdnderungsmanagement forderlich
beeinflusst werden.

Das Verdnderungsmanagement konnte beispielsweise dem achtstufigen Veran-
derungsprozess nach Kotter (,,Leading Change“*'; vgl. [Kott95, S. 59ff.]) fol-
gen. Der Verdnderungsprozess von Kotter setzt auf einer iibergeordnete Vision
und Strategie (vgl. [Kott95, S. 63ff.]) und somit auf konkreten, problemld-
sungsorientierten Zielstellungen, auf. Werkzeug- und Tool-orientierte Diskussi-

315 Die Ausfiihrungen unter diesem Teil gehen iiberwiegend auf die Erfahrungswerte des Verfassers

und Schlussfolgerungen aus den vorangehenden Kapiteln zuriick, soweit keine Quellen ausgewiesen

sind.

'S Der bekannte achtstufige Veranderungsprozess, der im Rahmen des referenzierten Beitrags ,,Lea-

ding Change - Why Transformation Efforts Fail“ vorgestellt wurde, wird bewusst nicht im Detail
ausgefiihrt. Fiir weitere Informationen wird auf Kotter verwiesen (vgl. oben genannte Quelle).
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onen und ,,tech anxiety**'” (vgl. [McAf09, S. 11], [H1]) kénnen somit minimiert
werden.

Dariiber hinaus wird eine addquate Managementunterstiitzung impliziert (vgl.
[H1]). Der Verdnderungsprozess nach Kotter wird nur durchlaufen, wenn das
Management von der Relevanz des Vorhabens iiberzeugt ist und zu einer Ak-
zeptanz-fordernden Kultur beitrdgt (vgl. [Kott95, S. 60ft.], [H2]). Sollten von
Management-Seite, beispielsweise aufgrund der Erfahrungen in der New Eco-
nomy-Krise, zu starke Bedenken beziiglich einer Implementierung E2.0-
gestiitzter Instrumente artikuliert werden, konnen diese im Rahmen einer
schrittweisen, dynamischen Einfithrung der Instrumente abgebaut werden (vgl.
[L2]).

Damit sich die neuen Werkzeuge des Geschiftsprozessmanagements im Rah-
men unternehmerischer Prozesse etablieren konnen, bedarf es einer ,,kritischen
Masse* von Akteuren, die sich aktiv beteiligen. ,,Therefore, the employees have
to be persuaded to ,invest’ time and effort for some time to achieve benefits in
the future. “ (vgl. [Ero+10, S. 459]). Im Rahmen des Verdnderungsprozesses
nach Kotter kommt der Akzeptanz durch Akteure zentrale Bedeutung zu. Bei-
spielsweise wird ein Verstdndnis der Akteure fiir die Vision des Vorhabens als
grundlegend erachtet (vgl. [Kott95, S. 63]). Sowohl die mit dem Vorhaben ver-
bundene Vision, als auch erste Erfolge des Vorhabens sollten daher fortlaufend
kommuniziert werden, um das Verstidndnis fiir die Vision und somit auch die
Akzeptanz zu fordern (vgl. [H2]). Das Management kann als Fiirsprecher der
neuen Instrumente zu einer breiteren Akzeptanz beitragen (vgl. obige Ausfiih-
rungen, [Kott95, S. 62f.]). Eine offene, Akzeptanz-forderliche Kultur kann bei-
spielsweise durch ein Anreizsystem gefordert werden.*'® Auch die von Erol et
al. ausgefiihrten methodischen Richtlinien (vgl. Kap. 5.3.1) konnen hier in Tei-
len aufgenommen werden. In diesem Kontext wird empfohlen, neue Instrumen-
te moglichst fest in den Arbeitsalltag zu integrieren und in die Unternehmens-
kultur zu verankern (vgl. [Kott95, S. 67]).

317 McAfee spielt damit auf die teils bei Studenten auftretende ,,math anxiety* an (vgl. oben genannte

Quelle).

318 In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass durch intrinsische Anreize ein grosserer Effekt als

durch extrinsische Anreize erzielt werden kann (vgl. z.B. [Hofm10, S. 59], [KoRi09, S. 140ff.]).
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[L2] Implementierung als dynamischer Prozess

Der Einfiihrungsprozess ist aufgrund mangelnder Erfahrungswerte und dem
Reifegrad verfiigbarer Standardlosungen (vgl. Kap. 5.5, [H8]) nur partiell plan-
bar. Eine Implementierung wird folglich selbst zum ,,dynamischen Prozess*.
Somit koénnen - theoretisch®'® - organisationale Optionen, die in den vorange-
henden Kapiteln dargelegt wurden, im Rahmen des Implementierungsprozesses
selbst zur Anwendung kommen. Diese Haltung bedarf jedoch einer Umorientie-
rung: Verantwortliche betrachten Vorhaben meistens als ,,Projekte* mit festem
Team, festem Budget, festem Umfang und festen Terminen. Eine Betrachtung
als dynamischer Prozess setzt hingegen voraus, dass beispielsweise ein variab-
les, flexibles Prozesskollektiv und ein evolutionires, nur partiell planbares Vor-
gehen akzeptiert werden.

Im Rahmen des dynamischen Vorgehens bietet sich eine schrittweise Imple-
mentierung an. Enterprise 2.0-gestiitzte Instrumente konnen zuerst in Teilberei-
chen (Divisionen, Sparten, Departments) eines Unternehmens eingefiihrt wer-
den, um sich dort als ,,Good Practice” zu erweisen. Sind mit einer Einfithrung
starke Bedenken verbunden (vgl. [L1]), sollte zunéchst im Rahmen von ,,Stich-
proben® gepriift werden, ob das jeweilige Unternehmen bereit fiir eine Imple-
mentierung der neuen Instrumente ist (vgl. [Sto+10, S. 16]*%°, [H1], [H2]). Aus-
gehend von Erkenntnissen lokaler Implementierungen kann das Konzept an-
schlieBend global ausgerollt werden. Die Akteure kdnnen sich so kontinuierlich
an die neuen Gegebenheiten gewohnen (vgl. [H2]). Im Rahmen der dynami-
schen Einfithrung konnen auch die Grenzen einer Anwendbarkeit, bezogen auf
das unternehmerische Prozessspektrum®*', abgesteckt werden (vgl. [H6]).

In diesem Kontext wird auch deutlich, dass ein nutzbringender Effekt der explo-
rierten Potenziale erst nach einiger Zeit zu erwarten ist (vgl. [Ero+10, S. 459],
[McAf09, S. 1451f.]), da eine Einfiihrung nicht in einem Zug erfolgen kann.

319 Nur intuitiv versténdliche Instrumente kdnnen ,,ad hoc* angewendet werden, da Mitarbeiter zu-

néchst im Rahmen des Verdnderungsprozesses mit diesen vertraut gemacht werden miissen.

320 Stobbe et al. zeigen in diesem Kontext auf, dass die Unternehmen oftmals erst mit neuen Instru-

menten ,,experimentieren” (vgl. oben genannte Quelle, Bezug zur bereits genannten Studie der FH

Mainz [RoF109, S. 3]).

321 Die Abgrenzung dynamischer, unstrukturierter Prozesse, die in Kap. 3.1.2 getroffen wurde, kann

hier als Orientierungsrahmen dienen. Es ist wahrscheinlich, dass einige Enterprise 2.0-Instrumente
aufgrund ihrer Charakteristik auch auflerhalb des hier betrachteten Untersuchungsfeldes nutzbringen-
de Anwendung finden.
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[L3] Beachtung Szenario-bezogener Aspekte

Um ein integratives Vorgehen und nachhaltige Effekte im Szenario-spezifischen
Kontext zu gewdhrleisten, wird eine schliissige Abstimmung mit anderen the-
mennahen Disziplinen wie dem Wissensmanagement®* als grundlegend erach-
tet. Je nach Szenario, sollten gegenseitige Abhdngigkeiten und Wechselwirkun-
gen mit anderen Vorhaben in Erfahrung gebracht werden (vgl. [H9]). Gleichzei-
tig sollte das Prozessmanagement im Enterprise 2.0 in die unternehmerische
Gesamtstrategie integriert werden.

Daneben bediirfen branchenspezifische oder ldnderspezifische Aspekte einer
Beriicksichtigung, beispielsweise zum Datenschutz.

[L4] Balance zwischen Grundregeln*” und Selbstkontrolle

Die in klassischen Organisationsformen gelebten rigiden Konformitétsmecha-
nismen bilden eine schwer iiberwindbare Barriere zur Zusammenfiihrung von
Geschiftsprozessmanagement und Enterprise 2.0 sowie zur Flexibilisierung von
Organisationsformen. Eine hohe Regelintensitdt kann der Charakteristik des
Enterprise 2.0 (vgl. Kap. 4.1.2) und den volatilen Pramissen unternehmerischer
Systeme (vgl. Kap. 2.4.2) nicht entsprechen. Um kollektive Intelligenz im Prob-
lemldsungsprozess zu aktivieren, miissen den Mitarbeitern mehr Freiheiten ein-
gerdumt werden.***

Eine Anpassung unternchmensinterner Regelwerke wird als unausweichlich
erachtet. ,,Grundregeln“ (auch ,,Guidelines*) fiir Akteure kénnen zur ,,Ausrich-
tung® zwischen Regelintensitdt und Flexibilitdt beitragen: Anhand von ,,Spiel-
regeln® konnen sich Nutzer am grundlegenden unternehmerischen Verstindnis
von Compliance- und rechtlichen Vorgaben (vgl. [H3]) orientieren (vgl.
[Ulbr10, S. 108ff.], [KoWa08, S. 253]).*** Diese Grundregeln dienen gleichzei-
tig auch als Voraussetzung zur Einhaltung elementarer Datenschutz- und Daten-

32 7um Wissensmanagement bestehen einige Bezugspunkte, wie bereits erdrtert wurde (vgl. z.B.

Kap. 2.3.1,4.5.2).

33 Die ,.Grundregeln fiir Akteure diirfen nicht mit den ,,Leitlinien zur Implementierung* verwech-

selt werden.

324 Vgl. auch die vorangehenden Ausfiihrungen zu Leitlinien anhand der Beitrige von McAfee und

Erol et al. (vgl. Kap. 5.3.1).

325 Komus und Wauch sprechen von ,,Spielregeln, Ulbricht hingegen von ,,Social Media Guide-

lines* (vgl. oben genannte Quellen).



116 5 Konvergenz und damit verbundene Herausforderungen

sicherheitsvorgaben (vgl. [H4]) sowie zur Wahrung eines grundlegenden Quali-
tatsanspruchs (vgl. [H5]). Unter besonderen Umstidnden kdnnen jedoch auch

6

strengere Mechanismen wie Review- und Moderationsprozesse’*® in Betracht

kommen (vgl. [McAf09, S. 153]*).

Insbesondere im unternehmens- oder gruppenweiten Kontext ist jedoch - im
Verhiltnis zu Internetplattformen - mit ,relativ wenig* unsachgemif3em Verhal-
ten der Akteure zu rechnen, da der jeweilige Urheber unsachgeméBer Inhalte fiir
alle Nutzer transparent ist.**® Dariiber hinaus stehen durch die Selbstkontrolle
der Prozessakteure zusitzliche Kontrollmechanismen bereit’”: , Through the
process of mutual evaluation a certain degree of information quality is achie-
ved.” [Dol+09, S. 654] Fiir qualitative Aussagen iiber erfasste Objekte kdnnen
beispielsweise auch Bewertungssysteme implementiert werden (vgl. [HS5]).
Minderwertige Inhaltsobjekte und inkonsistente Prozesse koénnen so identifiziert
werden. ™ Durch die fortlaufende Selbstevaluierung der Akteure kann gleich-
zeitig dem Risiko eines ,,Information Overload® ein passendes Instrument ge-
geniibergestellt werden. Ein Missbrauchsrisiko (z.B. durch Spam) wird eben-

falls minimiert (vgl. [H3]-[H5]).

[L5] Auswahl geeigneter technologischer Instrumente

Vor dem Hintergrund mangelnder Erfahrungswerte und des geringen Reifegra-
des verfiigbarer Standardlésungen (vgl. [H8]) sollte - je nach Anwendungssze-
nario - eine Individualentwicklung in Erwdgung gezogen werden, um dem un-
ternehmensindividuellen Kontext gerecht zu werden (vgl. [H9]). Unter Umstén-
den konnen so auch mogliche Anwendungspotenziale innerhalb des unterneh-
merischen Prozessspektrums optimiert werden (vgl. [H6]).

326 Derartige Review- und Moderationsprozesse sind weitldufig von Wikis und Blogs bekannt.

2 . . .
327 Erol et al. nennen als strengeren Mechanismus auch ein Verbannen (,,Banning™) von Akteuren

(vgl. [Ero+10, S. 454]).

328 Vgl. auch Erlduterungen von Erol et al. zu ,, Transparency*, ,,Logging®, ,,Versioning (vgl. [E-

ro+10, S. 453f.]).
329 Vgl. hierzu auch Ausfithrungen von McAfee (vgl. [McAf09, S. 149f.]) sowie Schmidt und Nur-

can: Alle verfiigbaren Inhalte unterliegen einer kontinuierlichen Evaluation durch die Nutzer (vgl.

[ScNu09, S. 653]).

330 Vanderhaeghen, Fettke und Loos weisen im Kontext der Bewertung auf direkte und indirekte

Akzeptanzindizien hin (vgl. [Van+10, S. 25]).
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Als Schliissel-Leitlinie kommt Enterprise 2.0-Technologien selbst eine Bedeu-
tung zu. Dieses ist nicht auf die Technologien selbst, sondern auf die damit ver-
bundenen, problemldsungsorientierte und nutzerzentrierte Funktionalitdt der
Enterprise 2.0-Optionen zuriickzufiihren.*' Eine optimierte Verfiigbarkeit von
Prozesswissen, eine verbesserte Unterstiitzung der Akteurinteraktion und intui-
tive Nutzeroberfldchen (,,Rich User Experience®; vgl. [TO.08]) tragen dazu bei,
dass mit dem Enterprise 2.0-gestiitzten Geschiftsprozessmanagement selbst
einen Beitrag zur Akzeptanz durch die Nutzer (vgl. [H2]) erzielt wird - sofern
die richtigen Werkzeuge ausgewihlt werden.

Beziiglich einer Kopplung und Integration bestehender Umsysteme (vgl. [H7])
wird auf die bereits aufgezeigte, korrespondierende Enterprise 2.0-Option in
Kapitel 4.4 verwiesen (vgl. [TO.01]). Interoperabilitit und Kompatibilitét
Enterprise 2.0-gestiitzter Applikationsarchitekturen wurden in diesem Zusam-
menhang bereits hinreichend aufgezeigt.

5.4  Ubersicht und Exkurs

5.4.1  Ubersicht iiber Herausforderungen und Leitlinien

Aufbauend auf zwei Ansétzen der Literatur wurden einige Leitlinien fiir unter-
nehmerische Anwendungsszenarien konzipiert, die den zuvor explorierten Her-
ausforderungen gegeniibergestellt werden konnen. In diesem Kontext stellt sich
heraus, dass der Implementierungsprozess selbst der Charakteristik eines dyna-
mischen Prozesses entspricht, der nicht im Voraus abschlieBend geplant werden
kann. Einem begleitenden Verdnderungsmanagement kommt somit besondere
Bedeutung zu, um Management und Mitarbeiter kontinuierlich an neue konver-
gente Instrumente zu gewdhnen.

Die aggregierten Leitlinien kdnnen beispielsweise dazu beitragen, Fehler bei der
Einfithrung, aber auch in spéteren Phasen zu minimieren und Erfolgschancen
einer Implementierung zu verbessern. Richtig angewandt, kdnnen sich aus Her-
ausforderungen sogar Chancen ergeben. Beispielsweise kann das Qualitétsni-
veau von Prozessen unter Einbezug kollektiver Intelligenz sogar optimiert wer-
232 Aufgezeigte Enterprise 2.0-Optionen (vgl. Kap. 4) konnen so in reale
Anwendungspotenziale fiir Unternehmen iiberfiihrt werden.

den

31 Vgl. auch Ausfithrungen zum Terminus ,,Technologie* in Kap. 2.2.3.
332 Vgl. auch Ausfithrungen von Surowiecki in ,,The Wisdom of Crowds* (vgl. [Suro05, S. 32]).
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Tabelle 3: Ubersicht iiber Herausforderungen und Leitlinien (Matrix)
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[H1] Managementsupport v v
und Machtfrage
[H2] Akzeptanz durch v/ v/ v/
Akteure
[H3] Compliance und v
Recht
[H4] Datenschutz und v
Datensicherheit
[H5] Qualitét und Quantitét v
von Informationen
[H6] Grenzen der v/ v
Anwendbarkeit
[H7] Kopplung und Integration v
bestehender Applikationen
[H8] Reifegrad und v/ v
Erfahrungswerte
[H9] Szenario-bezogene v 77
Herausforderungen

Die herausgearbeiteten Leitlinien dienen jedoch nicht als ,pauschale Anlei-
tung®, sondern als ,,Orientierungsrahmen®. Es ist denkbar, dass auch alternative
Mechanismen, beispielsweise andere Konzepte aus dem Verdnderungsmanage-
ment, Anwendung finden. Im Rahmen der ausgefiihrten Leitlinien wurde auf
jede explorierte Herausforderung exemplarisch eingegangen. Die wichtigsten
Bezugspunkte zwischen Leitlinien und Herausforderungen sind in der Matrix
dargestellt. Neben den aufgezeigten Bezugspunkten sind weitere Verbindungen
zwischen Leitlinien und Herausforderungen denkbar. Um das Komplexititsin-
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tervall der Darstellung zu begrenzen, wurden in die Matrix lediglich die zuvor
ausgefiihrten, grundlegenden Aspekte des Orientierungsrahmens aufgenommen.

Um nachhaltige Effekte zu erzielen, sollte der gewihlte Orientierungsrahmen
tiber die Einfiihrung konvergenter Instrumente hinaus Beachtung finden und im
Unternehmen verankert werden (dynamischer Prozess). Beispielsweise wird
eine Ausrichtung zwischen Grundregeln und Selbstkontrolle (vgl. [L4]) als kon-
tinuierlicher Prozess erachtet. Dariiber hinaus sollte ein fassbares Messkonzept
implementiert werden, um erzielte Erfolge gegeniiber Zielsetzungen (Soll/Ist-
Vergleich) zu verifizieren. Auf diesen Aspekt wird im Folgenden eingegangen.

5.4.2  Exkurs: Relevanz von Messmethoden

Wenngleich Herleitung und Darstellung von Methoden zur Quantifizierbarkeit
des Nutzens in diesem Beitrag ausgeklammert sind (vgl. Kap. 1.3), werden im
Folgenden sowohl die Relevanz einer Evaluation als auch die damit verbunde-
nen Herausforderungen aufgezeigt.

Nicht nur Carrs Ausfithrungen zum Nutzen von IT (vgl. [Carr03, S. 41ff.],
[Carr04, S. IXff.])*** haben eine Diskussion iiber den Nutzen von IT-Vorhaben
ausgelost. Vor allem krisenbedingte IT-Budgetkiirzungen der letzten Jahren
sind weitere Ursachen dafiir, dass iiber den Wert IT-orientierter Vorhaben ver-
mehrt diskutiert wird. Eine ,,fassbare Darstellung™ des Nutzens eines Vorhabens
tragt maBgeblich zur Entscheidung iiber eine Investition bei.

"Despite the potential that social software has already demonstrated, enterprises
are still struggling with the challenge of how to benefit from social software in
practice." [Ero+10, S. 466]*** Erol et al. beschreiben treffend die mit der Mess-
barkeit verbundenen Herausforderungen. Auch Stobbe et al. formulieren in ih-
rem Beitrag einen Bedarf nach einem Messkonzept fiir Enterprise 2.0-
Instrumente (vgl. [Sto+10, S. 14]**, [Emar10]).

333 Die Titel der Beitrdge von Carr lauten ,,Does IT matter? respektive ,,IT doesn’t matter (vgl.

oben genannte Quellen).

334 Wie bereits erortert, adaptieren Erol et al. den Terminus ,,Enterprise 2.0 nicht.

335 Stobbe et al. beziehen sich dabei auf eine Studie von eMarketer (vgl. oben genannte Quelle).
Auch in der bereits genannten Studie von Hoover wird mangelnde Belegbarkeit eines Return On
Investment (ROI) der E2.0-Vorhaben von etwa der Halfte der Befragten als Herausforderung genannt
(vgl. [Hoov07]; vgl. auch [KoRi09, S. 139]).
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Durch die Kompensation und Abschwéchung von Defiziten des klassischen Ge-
schéftsprozessmanagements wurden bereits signifikante Potenziale flir unter-
nehmerische Prozesse unter Dynamik herausgearbeitet (vgl. Kap. 4). Ein Nut-
zen kann beispielsweise durch den Beitrag zur Flexibilisierung und zur Reduk-
tion der Komplexitdt bei dynamisch induzierten Problemstellungen oder eine
optimierte Transparenz von zuvor verdecktem Prozesswissen im Rahmen un-
strukturierter Problemstellungen belegt werden. Beide hier exemplarisch ge-
nannten Aspekte konnen signifikante Effekte auf die Wettbewerbsfahigkeit ei-
nes Unternehmens haben.”® Der dabei aufgezeigte ,Nutzen stellt allerdings
einen ,,indirekten“ Beitrag zum unternehmerischen Erfolg dar.

Die Frage nach einer greifbaren und schliissigen Quantifizierbarkeit wird von
einigen Autoren grundsitzlich bezweifelt: ,,(...) there are real limits on the abi-
lity to direct emergent systems towards focused outcomes.“ [Hinc09] Besonders
kritisch wird dieser Aspekt in Howletts Blog-Beitrag ,,Enterprise 2.0: What a
crock® beleuchtet (vgl. [Howl09]).**” Andere Experten wie McAfee stellen ei-
nen direkten, kausalen Ursache-Wirkungszusammenhang von IT-orientierten
Investitionen zum unternehmerischen Erfolg im Allgemeinen in Frage (vgl.
[McAfO6b]**®).

In der Praxis wird oftmals versucht, auf der Basis verfiigbarer Nutzungsstatisti-
ken ex post einen Erfolg von Enterprise 2.0-Instrumenten zu belegen (vgl.
[Sto+10, S. 14], [Emar10]). Ein kausaler Zusammenhang quantitativer Zugriffs-
statistiken und implementierter E2.0-Instrumente wird jedoch als ,,fragwiirdig®
erachtet: Die Anzahl der Zugriffe auf eine Enterprise 2.0-Plattform ist bei-
spielsweise kein Indikator fiir die Qualitit der Inhalte und Prozesse sowie den
dadurch erzielten Nutzen im dynamischen Problemldsungskontext. Derartige,
einem nicht kausalen Muster folgende ,,Herleitungen werden als unzureichen-
des Fundament fiir eine fundierte Argumentation erachtet.

336 Vgl. zum letztgenannten Nutzen beispielsweise auch die Ausfiihrungen von Probst et al. und

Fuchs-Kittowski (vgl. [Pro+06, S. 5ff., 49ff.], [FuchO1, S. 11f.]).

337 Howlett stellt den Problemldsungscharakter und Nutzen von E2.0-basierten Losungen - mit Blick

auf eine bisher tiberwiegend technologisch orientierte Diskussion (vgl. Kap. 5.2) - grundsitzlich in

Frage (vgl. oben genannte Quelle).

338 MeAfee assoziiert die Methoden zur Quantifizierbarkeit der Praxis unter anderem mit Begriffen

wie ,,Schitzung™ und ,,Spekulation* (,,estimates®, ,,pure speculation®; vgl. [McAf06b]).
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Hingegen existieren einige vielversprechende kontextnahe Ansitze zur Mes-
sung und Bewertung, die lediglich einer Ubertragung in diesen Zusammenhang
bediirfen. Eine Transformation dieser Methoden bedarf allerdings einer vertief-
ten Untersuchung, die iiber den Fokus dieser Ausarbeitung hinausgeht.*** Nach-
folgend wird exemplarisch auf zwei méglicherweise geeignete Ansitze hinge-
wiesen.

Der Erfolg einer Investition konnte beispielsweise durch ex ante definierte pro-
jektspezifische Zielvorgaben (vgl. auch [McAf09, S. 142]) erhellt werden. Da-
bei ist vor allem eine Konzentration auf fachlich- und zielorientierte Problem-
stellungen dienlich (vgl. Kap. 5.1, 5.3). Anhand der Zielsetzungen kdnnten die
Ergebnisse verifiziert und der Zielerreichungsgrad expliziert werden (Soll/Ist-
Vergleich). Balanced Scorecards (BSC)**® konnten als unterstiitzendes Instru-
ment eingesetzt werden. Dieses Vorgehen ist grundsétzlich nicht neu - an fun-
dierten BSC-Anwendungsszenarien im Geschiftsprozessmanagement im Enter-
prise 2.0 mangelt es jedoch.

Da ein wesentlicher Beitrag im E2.0-gestiitzten Geschiftsprozessmanagement
in der Verbreitung und Transformation von Prozesswissen besteht (vgl. Kap.
4.5.2), konnte eine ,,Messmethode* aus dem Wissensmanagement transferiert
werden. Dazu konnte sich ein Konzept wie die ,,Wissensbilanz Made In Germa-
ny* eignen (vgl. [BMWi08, S. 1f.]). Diese sicht einen Einbezug der Akteure im
Rahmen der Messung und Bewertung vor und entspricht somit der Charakteris-
tik des Enterprise 2.0 besser als Balanced Scorecards. Mit Hilfe der Wissensbi-
lanz konnte beispielsweise das mit dynamischen Prozessen verbundene intellek-
tuelle Kapital®*' evaluiert werden. Daneben konnten Riickschliisse iiber Effekte
durch eine kollektive Problemldsung gezogen werden.**

33 Da beziiglich dieser Thematik - ein moglicherweise noch unterschétzter - wissenschaftlicher For-
schungsbedarf besteht, geht eine eingehendere Betrachtung iiber den Kontext dieses Beitrags weit
hinaus.

340 Die BSC geht auf Kaplan und Norton (1992) zuriick (vgl. [KaNo05, S. 172ff]). BSC kommt

oftmals als Top-down-orientiertes Messinstrument zum Einsatz. Ein Transfer in diesen eher Bottom-

up-orientierten Kontext wire zu priifen.

331 1 Rahmen der Wissensbilanz werden die Komponenten Humankapital, Strukturkapital, Bezie-

hungskapital unterschieden. Fiir weitere Details und Ausfithrungen wird auf den BMWi-Leitfaden
verwiesen (vgl. [BMWi08, S. 18ff.]).

342 Fiir Details zu diesem Konzept wird auf den BMWi-Leitfaden (vgl. [BMWi08, S. 1ff.]) und die
entsprechende Website verwiesen (vgl. [BMWil0]).
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Denkbar wire auch eine Konvergenz der ,klassischen BSC und der Akteur-
orientierten Wissensbilanz. Daneben besteht die Moglichkeit, ein neues Mess-
konzept zu entwickeln. Basierend auf ersten Erfahrungswerten im Enterprise
2.0 im Allgemeinen muss jedoch auch fiir Geschéftsprozessmanagement-
Szenarien im Speziellen davon ausgegangen werden, dass einige nutzbringende
Effekte erst nach Jahren sichtbar sind (vgl. Kap. 5.3.2).

In diesem ,,Exkurs® des Beitrags wurde dargelegt, dass es einen hohen Bedarf
zur Ermittlung eines greifbaren Nutzens eines Enterprise 2.0-basierten BPM-
Vorhabens gibt. Zugleich wird auch weiterfithrender Forschungsbedarf identifi-
ziert: Um den Nutzen der neuen Instrumente fassbarer darzustellen, bedarf es
einer Transformation kontextnaher oder einer Konstruktion neuer Messmetho-
den.

5.5  Verfiigbare konvergente Applikationen

Anhand einer exemplarischen Auswahl derzeit verfligbarer, Enterprise 2.0-
gestiitzter BPM-Losungen wird im Folgenden ein Einblick in die derzeitigen
Bestrebungen zur Entwicklung konvergenter Werkzeuge in der Praxis gege-
ben.’* Einige etablierte Unternehmen aus dem engeren und weiteren Ge-
schiftsprozessumfeld haben bereits erste Losungen im Internet bereitgestellt,
beispielsweise Metastorm®** und SAP**. Auch die Software AG™, eines der
bekanntesten Unternehmen im BPM-Umfeld, bietet mit ,,ARISalign“ eine der-
artige Plattform an. Hinzu kommen vor allem Losungen von kleineren®*” Anbie-
tern (z.B. Gliffy**® und Signavio®*).

3 Diese Ausfiihrungen sollen nicht dem Anspruch einer Evaluation oder eines vollsténdigen Markt-
tiberblicks gerecht werden. Vielmehr wird ein Einblick in die Bestrebungen zur Entwicklung konver-

genter Applikationen gegeben.

34 Metastorm ist Anbieter von Applikationen und Dienstleistungen im BPM/Enterprise Architektur

(EA) - Umfeld. Das Unternehmen hat seinen Hauptsitz in Baltimore (USA).
345 SAP mit Hauptsitz in Walldorf gehort zu den groBiten Softwareherstellern weltweit.

3% Die Software AG - Gruppe gehort mit Unternehmen wie IDS Scheer AG zu den grossten BPM-

Anbietern weltweit. Hauptsitz ist in Darmstadt.

37 Mit ,kleineren Anbietern® sind vor allem Startups und KMUs (kleine und mittlere Unternechmen)

gemeint.

348 Gliffy Inc. ist Anbieter einer kommerziellen, Web-basierten Modellierungsplattform ohne BPM-

Hintergrund. Gliffy hat seinen Hauptsitz in San Francisco (USA).
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Tabelle 4: Verfiighare konvergente Applikationen (exemplarische Auswahl)

KURZBESCHREIBUNG, BESONDERHEITEN

BETRIEB, BPM-FUNKTIONALITAT, REIFE

Gliffy Inc. /
Gliffy
(vgl. [GIiff10])

Bekanntes Modellierungstool; Einsatzpoten-
ziale von Gliffy sind relativ begrenzt, da die
Applikation nicht von einem BPM-Hersteller
stammt und als reines Modellierungstool
positioniert ist; kaum Kollaborationsfunktio-
nen; Modul fiir Confluence Wiki3% erhaltlich,
Confluence-Anbindung jedoch rudimentar.

SaaS%'-Losung; keine komplementére BPM-
Suite; eingeschrénkte Exportoptionen; BPM-
Funktionen Visualisierung / Modellierung; Unter-
stlitzung mehrerer Notationen; kaum weitere
Funktionen; begrenzter Einsatz (nur fiir friihes
Modellierungsstadium  geeignet); Oberflache
vergleichsweise stabil und ausgereift.

IBM Corp. /
BlueWorks
“Live*

(vgl. [IBM10],
[IBM11b])

Modellierungs-Applikation mit  vielverspre-
chenden Zusatzfunktionen, z.B. Mapping von
Geschaftsfahigkeiten auf Prozesse mdglich;
Kollaborations- und Interaktionsfunktionen,
Versionierung, etc.; groBer Informationspool
auf der Plattform; entstanden aus der Zu-
sammenfiihrung von ,BlueWorks“ mit Blue-
print332 (vgl. [IBM11b], [IBM11c]).

SaaS-Losung; Ergénzungsprodukt zur BPM-
Suite (vgl. Abb. 28); unternehmensinternes
Setup mdglich; BPM-Funktionen Visualisierung
und Modellierung; BPMN-Notation; Einsatz fiir
einfache Szenarien; fachlich orientierte Nutzung;
diese neue, vergleichsweise stabile Plattform
,BlueWorks Live* ist Nachfolger der ,IBM Blue-
works*-Applikation.

Metastorm Inc. /
M3 Collabora-
tive Modeling
(vgl. [Meta10a])

Metastorm bietet mit ,M3" eine kollaborative
und interaktive Modellierungsplattform, die
Uber die Funktionalitit anderer Ansatze
hinausgeht; interaktive Playback-Funktion
(vgl. Abb. 29; ahnlich ,SAP Gravity/Google
Wave"); Modellierung von Geschaftsfahigkei-
ten und weiteren Inhalten moglich.

SaaS-Losung; kann auch im Unternehmen
betrieben werden; Ergénzungsprodukt zum
Portfolio von Metastorm; BPM-Funktionen Vi-
sualisierung und Modellierung; Unterstiitzung
mehrerer Notationen; Einsatz fiir einfache Sze-
narien; fachlich orientierte Nutzung méglich;
Oberflache vergleichsweise stabil.

SAP AG/

SAP Gravity
Prototyp
(vgl. [Dreil09])

Entwicklung von SAP zur kollaborativen,
plattformunabhéngigen Modellierung; Integra-
tionsmdglichkeit in groRe Plattformen wie
Google Wave®3, StreamWork (vgl. [SAP10]);
bei Implementierung auf Google Wave-Basis
ergeben sich zusatzliche Funktionen (z.B.
Playback-Funktion; vgl. Abb. 24, 27).

Zu  BPM-Suites  komplementdre  SaaS-
Applikation; BPM-Funktionen Visualisierung und
Modellierung; BPMN-Notation; intuitive, fachlich
orientierte Nutzung bei einfachen Szenarien
mdglich; sehr frihes Entwicklungsstadium
(Prototyp).

Software AG /

ARISalign
(vgl. [Soft10])

Kollaboratives und interaktives Modellie-
rungsmanagement; einige Zusatzfunktionen,
z.B. Benachrichtigungsdienste, Projektorga-
nisation (Project Dashboard); es ist unklar,
wie ARIS Express (vgl. [IDSS10b]) respektive
die ARIS-Community von IDS Scheer (vgl.
[IDSS10c]) mit ARISalign schliissig verknipft
werden kann (vgl. [Wals10, S. 29, 33]).

SaaS-Losung; Erganzung zu professionellem
Portfolio von Software AG; BPM-Funktionen
Visualisierung und  Modellierung;  BPMN-
Notation; Einsatz fiir einfache Szenarien; fach-
lich orientierte Nutzung mdglich; iPhone App
geplant (vgl. [Wals10, S. 29]); Applikation war
bei einigen Zugriffen im Oktober 2010 ,nicht
verfligbar*; Entwicklungsstadium (,beta“-Status).

349 Signavio GmbH ist ein junges Unternehmen aus Berlin, das mit sehr vielversprechenden Losun-
gen in diesen Markt dréngt.

350

Confluence ist ein Wiki fiir den unternehmerischen Einsatz von Atlassian. Atlassian ist fiir inno-

vative Softwareentwicklungen bekannt. Atlassian hat seinen Hauptsitz in Sydney (Australien).

351

Unter ,,Software as a Service™ (SaaS) wird hier ein Modell verstanden, bei dem Software auf

Basis von Internettechnologien durch einen Dienstleister bereitgestellt wird. Eine lokale Installation
im Unternehmen entfallt.

352

Lombardi Software (vgl. [IBM11a]) ist durch eine Akquisition zur IBM-Gruppe hinzugekommen.

353 Google Wave wird nicht weitergefiihrt, wie im August 2010 bekannt wurde (vgl. [H61z10]).
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In der Aufstellung sind verfiigbare Enterprise 2.0-gestiitzte BPM-Applikationen
teilweise sehr bekannter Anbieter mit den jeweils wichtigsten Merkmalen ag-
gregiert. Wie bereits erortert, versteht sich die Zusammenfassung als exemplari-
sche Auswahl verfiigbarer Losungen.**

Wenngleich es zwischen den ausgewdhlten technologischen Losungen der An-
bieter kleinere Unterschiede im Rahmen der Funktionalitdt und Stabilitét gibt,
ist in diesem Kontext primér das Gesamtbild der Applikationen entscheidend,
das im Folgenden analysiert wird. Bei den nachfolgenden Ausfithrungen werden
jeweils aufgedeckte technologische Defizite oder wahrgenommene technologi-
sche Optionen referenziert.*>

Anhand der Aufstellung der Applikationen wird deutlich, dass es keine Werk-
zeuge gibt, die eine BPM-Unterstiitzung beinhalten, die {iber eine gleichzeitige
Visualisierung und Modellierung von Geschiftsprozessen hinausgeht.™>® Auch
von Interoperabilitit im engeren Sinn kann nicht gesprochen werden, da ein
Grofiteil der Applikationen primdr die BPMN-Notation unterstiitzt (vgl.
[TD.01]). In Einzelfdllen werden ergdnzende Funktionen wie eine Kartierung
von Geschiftsfahigkeiten auf Prozesse angeboten, die {iber klassische Funktio-
nalitdten von BPM-Werkzeugen hinausgehen.

Oftmals wird die Enterprise 2.0-Applikation vom Hersteller in Ergédnzung zur
BPM-Suite angeboten (z.B. ,,IBM BPM BlueWorks Live®; vgl. Abb. 28). Pro-
zessmodelle bediirfen zur Uberfithrung in ausfijhrbare Modelle in den iiberwie-
genden Fillen einem Export (z.B. in BPMS, Prozess-Engines; vgl. [TD.02]).
Eine Harmonisierung des organisationalen Bezugsrahmens des Geschiftspro-
zessmanagements ist mit den Werkzeugen nicht mdglich, da Build- und Run-
Time in der Regel voneinander getrennt bleiben (vgl. [TD.03]).

3% Da die Entwicklungen im Umfeld dieser Applikationen mit einer betrdchtlichen Dynamik ver-

bunden sind und sich die Funktionalitit der Applikationen innerhalb von Wochen verandern kann,
versteht sich die Aufstellung als Momentaufnahme im Mérz 2011. Es existieren weitere Applikatio-

nen, die den Fokus dieser Betrachtung iibersteigen.

355 Bs wird jeweils das aufgedeckte Defizit oder die entsprechende Option (vgl. Kap.3, 4) exempla-

risch referenziert. Wie erwihnt, kommen die Ausfithrungen keiner Evaluation von Applikationen

gleich. Vielmehr wird ein Einblick gegeben.

356 Vgl. hierzu auch die in Kap. 2.2.2 genannten Formen der technologischen Unterstiitzung (vgl.

Abb. 7).
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Abbildung 28: IBM BlueWorks-Anbindung an IBM BPM-Suite
(Quelle: [IBM10, S. 15]).

Die Funktionen zum kollaborativen, interaktiven Modellierungsmanagement
sind hingegen bei einigen Ansédtzen schon sehr weit entwickelt, beispielsweise
bei Metastorm M3 und SAP Gravity/Google Wave (vgl. [TO.04], Abb. 24, Abb.
29). Hingegen wird von den Méoglichkeiten zur Erfassung von informalem Kon-
text sowie zur Exploration von Zusammenhéngen, kontextnahen Prozessen und
Akteuren nicht hinreichend Gebrauch gemacht (vgl. [TD.05], [TD.06]).

In einige Werkzeuge wurden Dienste zur Benachrichtigung iiber Prozessmani-
pulationen und iiber andere Ereignisse implementiert, beispielsweise in Blue-
Works und ARISalign (vgl. [TO.07]). Die Applikationsoberfldchen der meisten
Losungen zeichnen sich durch verhiltnismiBig*’ hohe Usability aus, denn die
Applikationen sind teils intuitiv bedienbar (vgl. [TO.08]). Ein dezentraler Zu-
gang iiber jiingere Endgerite wie beispielsweise Smartphones oder Tablet-PCs
ist zur Zeit nur in Ausnahmen (z.B. SAP Gravity/Google Wave, vgl. Abb. 27)
mdglich (vgl. [TD.09]).”*

Nutzbringende Anwendungspotenziale werden vor allem auf fachlicher Seite
gesehen. Die intuitiven Oberflichen der Applikationen ermdglichen es, auf ein-
fache Weise an der Gestaltung von Prozessen zu partizipieren. Die Einstiegsbar-
rieren fiir fachlich orientierte Nutzer werden somit deutlich vermindert. Dane-

357 Im Verhiltnis zu klassischen BPM-Applikationen.

358 Vor allem kleinere und mittelstindische Unternchmen in diesem Umfeld erkennen diese Nische
derzeit. Signavio bietet beispielsweise mit der gleichnamigen Applikation eine iPad-fahige Losung
(vgl. [Signl1]). Es ist zu erwarten, dass auch etablierte Anbieter mit gleichwertigen Applikationen
folgen werden.
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ben werden kollaborative Abstimmungsprozesse im Rahmen dynamischer Prob-
lemstellungen vereinfacht. Die zuvor aufgezeigten Enterprise 2.0-Optionen fiir
das Geschéftsprozessmanagement (vgl. Kap. 4) werden insgesamt jedoch nur in
Teilen in konkrete Anwendungspotenziale fiir Unternehmen transferiert.””’ Die
verfiigbaren Applikationen sind vor allem als Komplementir zu etablierten
BPM-Suites zu sehen. Die Losungen werden laufend weiterentwickelt, weshalb
zukiinftig mit weiteren Anwendungspotenzialen fiir Unternehmen zu rechnen
ist. Unter Umsténden sind die begrenzten Funktionalitdten jedoch nicht nur auf
das Stadium der Entwicklung, sondern auch auf taktische Motive zuriickzufiih-
ren. Moglicherweise befiirchten Hersteller, ihre BPM-Suites nicht mehr lizen-
zieren zu konnen, sobald Webapplikationen verfiigbar sind, die mit klassischen
BPMS konkurrieren kdnnen.

Modeler

i @ - M3 -Gl le Maintenance
- Home Edit Collaboration View
% 54 ar g
Start E Join Leave Invite History
Session Session Session S n Part t
Collaboration Sessions
Models ~ 8 Modeling Session Help
&
4 My Models Customer r_]
> Corporate Goals @ New Customer e
GL Code ,\

Signup
Maintenance g New

>
> New Hire Packet
>

New Hire Process

Models ' Components < J

Abbildung 29: Metastrom M3, Collaboration
(Auszug aus einem Screenshot, Quelle: [Metal0b])

Bei den derzeit verfiigbaren E2.0-Applikationen ist noch eine starke Marktbe-
reinigung zu erwarten. IBM hat beispielsweise Lombardi Blueprint und IBM
BPM Blueworks im November 2010 zu ,,IBM Blueworks Live* zusammenge-
fiihrt (vgl. [IBM11b], [IBM11c]). Fiir Unternehmen ist dieser Aspekt mit einem

359 Lediglich die Optionen [TO.04], [TO.07] und [TO.08] wurden bei den betrachteten Werkzeugen
in Teilen beriicksichtigt, alle anderen Aspekte wurden nicht hinreichend oder gar nicht aufgenom-
men.
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unangenehmen Nebeneffekt verbunden, da nicht ersichtlich ist, welche Platt-
formen langfristig Bestand haben werden. Welches Werkzeug schlieBlich zur
Anwendung kommt, hingt vom jeweiligen Einsatzszenario und dem aktuellen
Stand der Entwicklungen ab. Alternativ sind auch unternehmensbezogene Indi-
vidualentwicklungen denkbar (vgl. Kap. 5.3.2). Mit einer Individualentwicklung
sind zwar hohere Aufwénde verbunden, die in Kapitel 4 aufgezeigten Optionen
konnen im Rahmen einer Individualsoftware jedoch besser beriicksichtigt wer-
den.

5.6 Konvergenz und damit verbundene Herausforderungen resii-
miert
»~Enterprise 2.0 is not incompatible with leadership, management, and hierar-
chy.” [McAf09, S. 197] Im Rahmen der Zusammenfithrung von Geschéftspro-
zessmanagement und Enterprise 2.0 wird auf eine gegenseitige Ergénzung se-
mantischer und pragmatischer, formaler und informaler Komponenten gesetzt
(vgl. Kap. 5.1).
Der den Akteuren durch Selbstorganisation, Emergenz und kollektive Intelli-
genz eingerdumte Stellenwert triagt zwar zur Komplexitétsreduktion und Flexi-
bilisierung bei dynamischen Problemldsungsprozessen bei, ist fiir Manager und
Mitarbeiter jedoch mit einem erheblichen Verdnderungsprozess verbunden.
Denn das Verhalten unternehmerischer Systeme kann nicht mit dem Verhalten
von ,,Ameisenkolonien” (vgl. Kap. 2.3.2) gleichgesetzt werden. ,,In other
words, leaders can’t simply assume that healthy communities will self-organize
and act in a coherent and productive manner after Web 2.0 tools are deployed.
Organizations are not ant colonies (...).“ [McAf09, S. 74] In diesem Zusam-
menhang wird deutlich, dass der Erfolg einer Implementierung stiarker von or-
ganisationalen als technologischen Aspekten abhdngt, denn organisationale
Denkweisen kénnen nicht wie Technologien ausgewechselt werden. Hinzu
kommt, dass sich derzeit nur schwer messen und bewerten lésst, in welchem
Grad Enterprise 2.0-Instrumente einen Beitrag zum unternehmerischen Erfolg
leisten.

Ein Orientierungsrahmen aus Leitlinien kann dazu beitragen, dass aus Heraus-
forderungen Chancen werden. Dem Verdnderungsmanagement kommt hierbei
besondere Bedeutung zu. Da die Implementierung der neuen Instrumente auf-
grund mangelnder Erfahrungswerte nur partiell vorausplanbar ist, wird die Im-
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plementierung selbst zum dynamischen Prozess. Der tatséchliche Erfolg einer
Konvergenz von Enterprise 2.0 und Geschéftsprozessmanagement ist folglich
davon abhingig, wie mit den Herausforderungen einer Implementierung verfah-
ren wird.

Bestrebungen der Hersteller zur Entwicklung konvergenter Applikation befin-
den sich derzeit noch in einem frithen Stadium. Die Einsatzpotenziale verfiigba-
rer Applikationen sind auf ein iliberschaubares Intervall begrenzt. “Thus Web
2.0 potential is practically used at the most rudimentary within process
management.” [Dol+09, S. 654]

Basierend auf dem derzeitigen Kenntnisstand und aufgrund der dynamischen
Entwicklungen in diesem Umfeld kann noch nicht mit Sicherheit belegt werden,
dass auch langfristig eine nachhaltige Konvergenz von Geschiftsprozessma-
nagement und Enterprise 2.0 erzielt werden kann. Wie bereits aufgezeigt wurde,
bestehen jedoch betréichtliche Potenziale, die allerdings auch einiger Zeit bediir-
fen, um ihre Wirkung voll entfalten zu kdnnen.

Durch die intuitiv bedienbaren neuen Werkzeuge wird fachlich orientierten
Akteuren schon heute eine Partizipation an dynamisch induzierten Problemld-
sungsprozessen erleichtert. Daneben kdnnen Abstimmungsprozesse bedeutend
vereinfacht werden. Somit kann von einer verbesserten Unterstiitzung bei Prob-
lemstellungen unter Beriicksichtigung der Dynamik unternehmerischer Systeme
gesprochen werden.

Die Erkenntnisse dieser Ausarbeitung werden im Folgenden anhand eines prak-
tischen Szenarios reflektiert.
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6 Reflexion anhand eines Szenarios

Eine reale Unternehmensumgebung kann im Rahmen dieses Beitrags nicht si-
muliert werden. Die zuvor herausgearbeiteten Erkenntnisse dieser Ausarbeitung
konnen jedoch anhand eines fiktiven Szenarios reflektiert werden. In dem nach-
folgenden Anwendungsfall*®® wird zunichst ein dynamisches Szenario in einer
Schweizer Universalbankengruppe konstruiert, das den Realbedingungen von
2008 bis 2010 sehr nahe kommt. In diesem Zusammenhang werden die Auswir-
kungen turbulenter Rahmenbedingungen auf einen dynamisch induzierten Prob-
lemldsungsprozess in der Bankengruppe wie auch auf den damit verbundenen
Bezugsrahmen des Geschéftsprozessmanagements selbst (,,Metaprozess®) auf-
gezeigt. Unter diesen Pramissen werden die Szenario-spezifischen Defizite des
klassischen Geschéftsprozessmanagements in der Bankengruppe herausgearbei-
tet. Im Anschluss wird aus einer Retrospektive eine Auswahl moglicher An-
wendungspotenziale des Geschéftsprozessmanagements im Enterprise 2.0 fiir

361

das zuvor geschilderte Szenario erdrtert. Eine Exploration Szenario-

bezogener Herausforderungen rundet den Anwendungsfall ab.

6.1 Rahmenbedingungen des Anwendungsfalls

6.1.1  Szenario in einer Schweizer Universalbankengruppe

Die Swiss BPM-Gruppe ist eine weltweit agierende, grole Universalbanken-
gruppe, deren Bank {iber eine Schweizer Bankenlizenz verfligt und infolgedes-
sen unter Aufsicht der Eidgendssischen Finanzmarktaufsicht (FINMA)** steht.
Daneben sind die Gesellschaften der Bankengruppe ISO 9001:2008-

30 Der Anwendungsfall wie auch die geschilderte Unternehmensgruppe ,,Swiss BPM-Gruppe* sind

rein fiktiv. Das Szenario lehnt sich an der realen Situation im Schweizer Universalbanken-Umfeld
von 2008 bis 2010 an. Die geschilderten Sachverhalte sind jedoch nicht auf die beiden grofien

Schweizer Universalbanken (z.B. UBS AG) iibertragbar.

361 Der Anwendungsfall kann weder alle Anwendungsfacetten des Geschiftsprozessmanagements in

diesem begrenzten Umfang abbilden, noch kann in diesem Rahmen eine Spezifikation einer Applika-
tion abgeleitet werden. Vielmehr wird aufgezeigt, dass Unternehmen mit erheblicher Dynamik bei
Problemstellungen rechnen miissen. Daneben werden exemplarisch Anwendungspotenziale der ex-

plorierten Optionen im Enterprise 2.0 (vgl. Kap. 4) aufgezeigt.

32 Der Regulator ,,Eidgendssische Finanzmarktaufsicht (FINMA) mit Sitz in Bern beaufsichtigt

und reguliert den Schweizer Finanz- und Versicherungssektor.
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zertifiziert’® (vgl. [ISO10]), um ihrem hohen Anspruch an Qualitit einen for-
malen Ausdruck zu geben. Neben dem Schweizer Hauptsitz in Ziirich befinden
sich Standorte in England und den Vereinigten Staaten, aber auch in China.

Als Universalbank war die Swiss BPM-Gruppe*® vor der letzten Immobilien-
und Finanzkrise im dritten Quartal 2008 sehr aktiv im Investmentbanking titig.
Daneben spielten das Privatkundengeschift*®> und die Vermogensverwaltung
eine grofe Rolle. Das Retailgeschift beschriankte sich auf die Schweiz.

Swiss BPM Holding
AG

T

Swiss BPM Bank

.

Swiss BPM Financing
AG

Amerikanische Swiss BPM Investment \ Asiatische h

Gruppengesellschaften Gruppengesellschaften
L r L
T T

Européische
Gruppengesellschaften

Abbildung 30: Organigramm der Bankengruppe
vor der Finanzkrise (Eigene Darstellung)

Der Wirkungskreis einer der Gruppengesellschaften, Swiss BPM Investment
Ltd., war 2008 auf Investmentbanking-Aktivititen konzentriert. Eine besondere
Bedeutung kam dieser Gesellschaft zu, da sie eine Bankenlizenz fiir den Euro-
pdischen Bankenmarkt (so genannter ,European Banking Passport®) hatte.

363 Die Normenreihe ISO 9000ff., insbesondere ISO 9001:2008, wird hier in Anlehnung an Schmel-

zer und Sesselmann als exemplarischer Qualitétsstandard genannt (vgl. [ScSe08, S. 36ff.]).

364 Die Namen der Gesellschaften werden im Folgenden teils verkiirzt verwendet - z.B. Bank (Swiss

BPM Bank AG), Financing AG (Swiss BPM Financing AG), Londoner Gesellschaft (Swiss BPM

Investment Ltd.).

365 Das Privatkundengeschift steht hier fiir das so genannte ,,Private Banking” mit vermogenden

Kunden.
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Durch ihren Sitz in London stand sie unter der Aufsicht der Financial Services
Authority (FSA).*¢

Nach dem Zusammenbruch der US-amerikanischen Groflbank Lehman
Brothers®®’ im September 2008 war das Investmentbanking-Geschiift weltweit
mit groBen Verlusten verbunden. Der dadurch induzierte Wertverlust der Swiss
BPM Investment war so groB, dass eine Uberschuldung dieser Gesellschaft
drohte. Der Wertverlust fiihrte wiederum zu einem erheblichen Abschreibungs-
aufwand bei den Beteiligungen der Muttergesellschaft Swiss BPM Financing,
da die Londoner Gesellschaft eine reine Tochter der Financing AG war (vgl.
Abb. 30).

Das Rating®® der Swiss BPM Financing drohte bei zu hohen Abschreibungen
und Bilanzberichtigungen heruntergestuft zu werden. Da diese als international
agierende Garantiegeberin gruppeninterne Verbindlichkeiten gegeniiber Dritt-
parteien und Kunden absicherte, war das Reputationsrisiko fiir die Bankengrup-
pe besonders hoch. Aufgrund der hohen Relevanz der Gesellschaft musste eine
Losung gefunden werden, um das Reputationsrisiko zu kompensieren und po-
tenzielle wirtschaftliche Konsequenzen abzuwenden.

6.1.2  Prozessiterationen vor klassischem Bezugsrahmen

Nachfolgend wird das Szenario inhaltlich beschrieben und aufgezeigt, wie sich
aus einer urspriinglich als Standardaufgabe erachteten Herausforderung ein dy-
namischer, unstrukturierter Problemldsungsprozess entwickelt hat. Die gewéhlte
Betrachtungsperspektive des Anwendungsszenarios als ,,dynamischer Pro-

zess**® entspricht dem inhaltlichen Untersuchungsschwerpunkt dieses Beitrags.

Qualititsvorgaben
Aufgrund von Qualitétsrichtlinien in der Bankengruppe, die im Rahmen einer
ISO 9001:2008-Zertifizierung getroffen wurden, war im Rahmen aller beschrie-

3% Die Financial Services Authority (FSA) beaufsichtigt und reguliert den Finanz- und Versiche-

rungssektor fiir das Vereinigte Konigreich Grofbritannien und Nordirland.

37 | ehman Brothers war ein weltweit etablierter Finanzdienstleister. Durch die Ereignisse in 2008

konnte das Geschift von Lehman nicht mehr fortgefiihrt werden.

3 N . . . s . , .
8 Die Financing AG hatte ein ausgezeichnetes Moody’s Rating. Moody’s Investors Service

(Moody’s) mit Sitz in New York (USA) ist eine der bekanntesten Ratingagenturen weltweit.

3% Die Merkmale eines dynamischen Problemldsungsprozesses sind gegeben, wie in Kap. 6.2.1 noch

ausgefiihrt wird.
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benen Prozessiterationen ein klassisches Phasenkonzept’™ fiir das Geschiifts-
prozessmanagement vorgegeben.

Quality System
1SO 9001

Abbildung 31: Vorgegebener Bezugsrahmen, in Anlehnung
an Deming (vgl. [DemiOOb, S. 132], [Bon+08, S. 25])

1. Iteration: Prozessmuster ,,Kapitalisierung*

Vor dem Hintergrund der Funktion der Swiss BPM Financing als Garantiegebe-
rin war die Aufgabenstellung mit einer erhohten Dringlichkeit verbunden. Auf-
grund der Relevanz der Ereignisse konnte in Kiirze ein Prozessteam, bestehend
aus fiinf Verantwortlichen in Ziirich und einem Verantwortlichen in London aus

371

den Feldern Legal, Tax, Accounting und Business Management” fiir die neue

372 konnte sich nach einer

Prozessaufgabe bestimmt werden. Das Prozessteam
kurzen Planungsphase (PDCA-Plan) darauf einigen, die Swiss BPM Investment
37 um so die drohende Uberschuldung der Londoner Gesell-
schaft abzuwenden und den Abschreibungsaufwand bei der Muttergesellschaft

zu reduzieren. Die erforderlichen Mittel zu diesem Zweck sollten durch ein Dar-

zu kapitalisieren

370 Analog zu den Ausfiihrungen in Kap. 3.1.1 (,,PDCA-Zyklus* nach Deming).

3! 1 den GroBbanken sind englischsprachige Begriffsbezeichnungen fiir die Abteilungen (Depart-
ments) tiblich. Daher wird bei der Rechtsabteilung beispielsweise der Terminus ,,Legal® genutzt. Das

Department ,,Business Management* umfasst das Prozess-, Qualitdts- und Projektmanagement.

372 Da der Prozess von den Verantwortlichen zunichst als Standardaufgabe erachtet wurde, kommt

im Folgenden der Terminus ,,Prozessteam“ zur Anwendung, nicht ,,Prozesskollektiv (vgl. Kap.

2.3.1).

373 Unter dem Begriff , Kapitalisierung™ verbirgt sich hier eine Aufstockung des Eigenkapitals einer

Gruppengesellschaft durch eine Einlage finanzieller Mittel der Muttergesellschaft.
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lehen von der Swiss BPM Bank selbst (vgl. Abb. 30) bezogen werden. Der ge-
plante Kapitalisierungsprozess basierte auf einem bewihrten Standard-
Prozessmuster.

Im Rahmen der Ausfiihrung (PDCA-Do) wurden bis Mérz 2009 zwei Kapitali-
sierungen der Investment-Gesellschaft durchgefiihrt. Bei einem spiteren Routi-
ne-Check durch die Verantwortlichen (PDCA-Check) im April 2009 wurde je-
doch ersichtlich, dass durch die erfolgten Kapitalisierungen nicht der gewiinsch-
te Effekt erzielt wurde.

Dass der erzielte Effekt nicht der Zielsetzung entsprach, hatte im Grunde einen
»plausiblen® Hintergrund, der jedoch zu spit erkannt wurde. In einem Treasury-
Department-Team war bereits Ende 2008 bekannt, dass neue Berechnungsmo-
delle zur Bewertung von Gruppengesellschaften eingefiihrt werden mussten.
Die Einfiihrung dieser neuen Berechnungsmodelle fiihrte jedoch zu einer erheb-
lichen zusdtzlichen Entwertung der Londoner Investment-Gesellschaft, die wie-
derum mit einem erheblichen zusdtzlichen Abschreibungsaufwand und weiteren
Bilanzberichtigungen bei Swiss BPM Financing verbunden waren. Aufgrund
bankeninterner Prozesse war es jedoch nicht vorgesehen, Prozessteams iiber
derartige Verdnderungen zu informieren. Folglich wurde das Kapitalisie-
rungsteam erst im Rahmen der Uberwachungsphase (PDCA-Check) auf das
neue Berechnungsmodell aufmerksam: Erst auf Anfrage an den zustdndigen
Treasury-Mitarbeiter - also ,,ungeplant - wurde das Kapitalisierungsteam in
Kenntnis gesetzt. Ex post wurde deutlich, dass das Prozessmuster nicht erfolg-
reich sein konnte.

Als ,Kettenreaktion® wirkten sich die Abschreibungen bei Swiss BPM Finan-
cing auch negativ auf die Bilanz von deren Muttergesellschaft Swiss BPM Bank
aus (vgl. Abb. 30). Die Tragweite und Dynamik der Problemstellung wurde
stark unterschitzt. Das vorgegebene PDCA-Phasenkonzept konnte nicht voll-
stindig durchlaufen werden, da aufgrund der Dynamik des Szenarios zusétzli-
che, ungeplante Probleme aufgetreten waren. In einer neuen Planungsphase
(PDCA-Plan) musste ein anderer Problemldsungsprozess initiiert werden.

2. Iteration: Problemlésungsprozess ,,Sanierungsfusion*

Die Abschreibungen wirkten sich derart negativ auf die Bilanz der Swiss BPM
Financing aus, dass diese nach den zusitzlichen Abschreibungen iiberschuldet
gewesen wire und formalrechtlich ein Konkursverfahren drohte. Da groBerer
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Umstrukturierungsbedarf bestand, wurde das Prozessteam im Friihjahr 2009 um
drei weitere Experten (davon zwei aus London) aus den Feldern Treasury, IT
und Business Management sowie einem Verantwortlichen aus dem Top Ma-
nagement, dem stellvertretenden CFO der Bank, ergénzt, so dass auch die Ge-
samtkonfiguration zunehmend komplexer wurde.

Aufgrund der einwirkenden Dynamik hatte keiner der Beteiligten eine Vorstel-
lung von einem Prozess, der zu einem optimalen Zielzustand fiihren kdnnte.
Entgegen dieser Pramissen wurde erneut ein schematisiertes Vorgehen ange-
strebt. Um dem Reputationsrisiko und einer Uberschuldung der Swiss BPM Fi-
nancing entgegenzuwirken, wurde ein neuer Prozess initiiert (PDCA-Plan). Die-
ser bestand darin, die Financing in die Bank zu fusionieren, um die anstehen-
den, erheblich hoheren Abschreibungen zu kompensieren. Nach Einschitzung
der Prozessakteure war die Kapitaldecke der Swiss BPM Bank hinreichend, um
den Fusionsverlust zu aufzufangen.’”

Die zuvor genannte Gewéhrleistung von Garantien musste im Rahmen der Fu-
sion auf die Swiss BPM Bank transferiert werden. Da die Gewéhrleistung von
Garantien [T-gestiitzt war, wurden zur Durchfithrung des geplanten Fusionspro-
zesses weitere drei Prozess- und IT-Verantwortliche aus Ziirich und Mumbai
(Indien) involviert.

Der Prozess gewann zudem an Dynamik, da die FINMA die Eigenkapitalvor-
schriften fiir Banken im Herbst 2009 verschirft hatte.*”* In diesem Kontext stell-
te sich noch vor der Durchfithrung der Fusion (PDCA-Do) heraus, dass die Um-
strukturierung aufgrund der ermittelten Fusionsverluste - wider Erwarten des
Prozessteams - nicht durchgesetzt werden konnte. Nach der Fusion hitte die
Kapitaldecke der Bank zwar den ,,alten “ Regeln zur Mindesteigenkapitalquote
entsprochen. Die ,, neuen* Eigenkapitalvorschriften hitten jedoch nicht mehr
innerhalb des von der FINMA vorgegebenen Zeitrahmens implementiert wer-
den konnen.

374 Die Eigenkapitalquote sollte auch nach der Fusion den durch den Basler Ausschuss fiir Banken-
aufsicht definierten Kapitalbestimmungen (Basel II) und der damals allgemein anerkannten Eigenka-
pitalquote von mindestens 8% entsprechen (vgl. [Nobe04, S. 204]). Allgemein wird die Eigenkapital-
quote als Quotient aus dem Zzhler ,,Summe des verfiigbaren Eigenkapitals“ und dem Nenner ,,risiko-

gewichtete Aktiva“ gebildet (vgl. [Nobe04, S. 204]).

375 Die zuvor regulatorisch vorgegebene Mindest-Eigenkapitalquote von 8% wurde um 50% (auf

12% ,,in Krisenzeiten“) respektive 100% (auf 16% ,.in guten Zeiten*) erhoht (vgl. [FINMO09, S. 24]).
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3. Iteration: Problemldsungsprozess ,,Teilfusion und Neugriindung*

Das Team wurde zur Erarbeitung einer zeitkritischen Problemlésung Ende 2009
nochmals um vier Personen aus New York (USA) aufgestockt, so dass inzwi-
schen siebzehn Personen in die Erarbeitung des Problemldsungsprozesses in-
volviert waren.

Im Rahmen der dritten Planungsiteration (PDCA-Plan) wurde die Griindung
einer neuen Gesellschaft in Ziirich (New Swiss BPM) vorgesehen. Es war ge-
plant, dass diese einen Teil der Aktiva der Swiss BPM Financing vor deren Fu-
sion mit der Bank (vgl. 2. Iteration) erwirbt. So sollte der Fusionsverlust der
Swiss BPM Bank vermindert werden. Die Komplexitit des Problemldsungspro-
zesses nahm in dieser dritten Iteration noch zu, da zur Neugriindung und dem
Erwerb der Aktiva neben der FINMA auch die FSA zustimmen musste.

Swiss BPM Holding
AG

Swiss BPM Bank AG
(nach Teilfusion)

Amerikanische Swiss BPM Invest- New Swiss BPM AG Asiatische
Gruppengesellschaften ment Ltd. (neu) ‘ Gruppengesellschaften

uropdische

Ei
Gruppengesellschaften I

Abbildung 32: Organigramm der Bankengruppe nach
den Umstrukturierungen (Eigene Darstellung)

Nach iterativen Abstimmungen®’® mit Verantwortlichen von FINMA und FSA
wurde dieses Prozessvorhaben schlieBlich Anfang 2010 genehmigt und die wei-
teren Aktivitdten initiiert. Der Prozess ist seither erfolgreich verlaufen (PDCA-
Do), wenngleich die Ausfithrung weiterhin mit prozessindividuellen, iterativen
Abstimmungen mit den jeweiligen Finanzmarktaufsichten verbunden ist, zwi-
schenzeitlich Uberpriifungen des Prozesses (PDCA-Check) nétig sind und ein
,streng chronologischer Durchlauf“ des PDCA-Zyklus (vgl. Abb. 31) nicht
moglich ist. Durch die Auflésung der Swiss BPM Financing ergeben sich als

376 Dieser Vorgang kann hier nicht in allen Details geschildert werden.
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weitere positive Effekte eine Vereinfachung der Gruppenstruktur sowie Einspa-
rungen bei Steuern und administrativen Aufwéinden.

Durch die Stabilisierung am Markt hat sich inzwischen auch das Ergebnis der
Londoner Investment-Gesellschaft verbessert. Die zuvor erwdhnten Garantien
an Drittparteien konnten auf die Bank {iibertragen und das Reputationsrisiko
eliminiert werden.

6.2  Dynamik, Defizite und Anwendungspotenziale

6.2.1 Dynamik des Szenarios

Dynamik unternehmerischer Systeme

Die hier geschilderte Dynamik unternehmerischer Systeme ist im Wesentlichen
auf die Rahmenbedingungen der Finanzkrise, die auf die Schweizer Banken-
gruppe einwirkte, zuriickzufiihren. Die Ausprdgung der vorliegenden, auflerge-
wohnlich starken Dynamik unternehmerischer Systeme wurde anhand des ge-
schilderten, dynamischen Szenarios hinreichend ausgefiihrt.

Collaborative
groups Integration model Collaboration model
N = -
4 i isatidhal workl
= Systematic, repeatable work = Improvisational worl
" = Reliant on formal processes, = Highlyreliant onytf&!
Qo . . .
S methodologies, or standards expertise across functions
.:i,- = Dependent on integration = Dependent on fluid
3 across functional boundaries jeploy or flexible teams
k]
£
s Transaction model Expert model
[
i = Routine work = Judgment-orientated work
= Reliant on formal rules, = Highly reliant on individual
A 4 procedures, and training expertise and experience
= Dependent on low-discretion = Dependent on
Individual workforce or information star performance
actors
Routine 4 > Interpretationl
Complexity of work judgment

Abbildung 33: Dynamik des Problemlosungsprozesses in der Klassifizierung
nach Davenport (vgl. [Dave05, S. 27])
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Von den beteiligten Prozessakteuren wurden die auf den Problemlésungspro-
zess einwirkende Dynamik und die auf den Metaprozess einwirkende Metady-
namik (vgl. Kap. 2.4.2) allerdings unterschitzt.

Aus einer anfinglich als beherrschbar eingeschdtzten Aufgabe, eine Gesell-
schaft zu kapitalisieren, entwickelte sich aufgrund turbulenter Rahmenbedin-
gungen innerhalb kurzer Zeit eine durch zunehmende Dynamik gekennzeichne-
te Problemstellung, deren Charakteristik von einem immer weniger kontrollier-
baren, dynamischen und unstrukturierten Problemldsungsprozess reflektiert
wurde (vgl. Abb. 33).

Dadurch bedingt, konnte der in der Gruppe vorgegebene Metaprozess aus Pla-
nung-Ausfiihrung-Uberwachung-Optimierung (,,PDCA-Zyklus“, vgl. Abb. 31)
mehrmals nicht vollstindig durchlaufen werden (vgl. Abb. 34). Nach einem
Scheitern des Prozessmusters im Rahmen der ersten Iteration war offensichtlich,
dass dem dynamischen und zunehmend komplexen Prozessgeschehen mit klas-
sischen Prozessinstrumenten von Swiss BPM nicht hinreichend Rechnung ge-
tragen werden konnte. Dennoch wurden immer wieder neue Planungsphasen
gemidll PDCA-Zyklus initiiert.

Dynamik und Metadynamik im Prozess

Nach der ersten fehlgeschlagenen Iteration bestand bei den beteiligten Akteuren
- anders als in klassischen Szenarien zuvor - keine Vorstellung iiber einen opti-
malen Verlauf des Problemldsungsprozesses. Prozessmuster gab es nicht, so
dass es der Modellierung eines neuen Prozesses bedurfte, der in diesem Szena-
rio erstmalig durchlaufen wurde. Die Dynamik wirkte gleichsam auf die Me-
tacbene des Prozessmanagements selbst ein (Metadynamik). Da sich die Ab-
lauffolge des Problemlosungsprozesses nicht mehr vorausbestimmen liefl, war
der intern durch Qualitdtsbestimmungen vorgegebene Metaprozess (PDCA-
Konzept) nicht mehr anwendbar. Aufgrund der unvorhersehbaren Rahmenbe-
dingungen der Finanzkrise ergab sich eine erhdhte Dringlichkeit (zeitkritisches
Auftreten). Mit der mangelnden Planbarkeit stieg auch das Risiko eines Misser-
folgs. Der Prozess war von diesem Zeitpunkt an von einem erheblichen Kreati-
vitdts- und Ermessensspielraum der Akteure gekennzeichnet. Der Erfolg der
Problemldsung hing stark von dem Improvisationstalent der Akteure ab.
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Die durch die Dynamik unternehmerischer Systeme bedingte, zu bewéltigende
Komplexitétsspanne des Szenarios war nur unter der Partizipation raumlich ver-
teilter Akteure 19sbar. Eine Kollaboration und Interaktion unterschiedlichster
Bereiche (Legal, Tax, Business Management, etc.) war unumgénglich, um einen
addquaten Problemldsungsprozess zu konstruieren. Dariliber hinaus mussten
komplexe Abstimmungen mit FINMA und FSA getroffen werden, da eine stan-
dardisierte Vorgehensweise zur Fusion abgelehnt wurde (vgl. 2./3. Iteration).

1 Prozess- ) Problemlésungs- 3 Problemlosungs-
muster prozess prozess

KAPITALISIERUNG SANIERUNGSFUSION TEILFUSION UND NEUGRUNDUNG

6 Prozessakteure 13 Prozessakteure 17 Prozessakteure

Ziirich, London Ziirich, London, Mumbai Ziirich, London, Mumbai, New York

Abbildung 34: Geschilderte Iterationen des Szenarios
(Eigene Darstellung)

Da kaum technologisch gestiitzte Werkzeuge zur Erarbeitung einer kollaborati-
ven Problemldsung verfligbar waren, wurde die Komplexitit bei der Interaktion
der weltweit verteilten Akteure zusdtzlich verstirkt und die Flexibilitdt bei der
Problemldsung weiter beeintriachtigt. Die komplexen Abstimmungen zur Prob-
lemlésung wurden in etlichen E-Mails, Telefonaten und persénlichen Meetings
getroffen. Eine Dokumentation der Abstimmungen erfolgte nur liickenhaft. Au-
Berhalb der Schweiz titige Akteure mussten insgesamt fiir elf Abstimmungen
nach Ziirich fliegen. Bei der Erweiterung des Teams waren jeweils komplizierte
Briefings filir neue Akteure erforderlich.

6.2.2  Defizite des klassischen Geschiftsprozessmanagements

Das durch den klassischen Bezugsrahmen vordeterminierte Vorgehen wurde
durch einige weitere organisationale und technologische Méngel des klassischen
Geschiftsprozessmanagements begleitet, die nachfolgend anhand von Beispie-
len néher erldutert werden. Im Rahmen der Ausfithrungen werden die jeweili-
gen Defizite des klassischen Geschéftsprozessmanagements mit ihrer Kennung
(vgl. Kap. 3) referenziert.
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Reflexion organisationaler Defizite

In der Bankengruppe ist ein starker Einfluss klassischer Organisationsformen
auf unternehmerische Prozesse wahrnehmbar (vgl. [OD.01]). Dieser kann zu-
sétzlich durch das bei der Swiss BPM-Gruppe vorgegebene Genehmigungspro-
zedere dargelegt werden, das fiir ,,besonders geschiftsrelevante Prozesse* vor-
gegeben ist (vgl. Abb. 35):

Uber den bereits aufgezeigten komplexen Abstimmungsbedarf hinaus ist jede
Planungsphase bei Swiss BPM zusdtzlich mit einem internen Prozedere®”’ ver-
bunden, das eine strenge Konformitédt und Top-down-Orientierung aller Vorha-
ben sicherstellen soll. Die Verantwortlichen der involvierten Abteilungen berei-
ten ihren jeweiligen fachlichen Teil des Problemlsungsprozesses dezentral vor.
Im Prozessteam werden die Teilldsungen in einen vorldufigen Problemldsungs-
prozess eingebracht, der zur Qualitits- und Konformitétspriifung an das Busi-
ness Management-Department weitergegeben wird. Wenn der geplante Prob-
lemlosungsprozess die erforderlichen Qualititsvorgaben des Business Manage-
ment-Departments einhilt, muss der Prozess noch die Zustimmung der Hierar-
chiestufen ,,Chief Financial Officer (CFO)*“ und , Verwaltungsrat*"® erhalten.
Erst bei Zustimmung des Verwaltungsrats gilt der Prozess als ,,genehmigt“. Das
eigentliche Team wird per E-Mail iiber die Entscheidung informiert. Es muss
jederzeit mit Iterationen zwischen den Instanzen gerechnet werden, wodurch
sich das Prozedere zusitzlich verzégern kann. Oftmals vergehen allein durch
diese restriktiven Abstimmungen in der Planungsphase (PDCA-Plan) mehrere
Wochen, bevor der Problemldsungsprozess zur Durchfithrung (PDCA-Do) frei-
gegeben ist.

Da der vorliegende Kapitalisierungsprozess und dessen Folgeiterationen als
»besonders geschiftsrelevant eingestuft wurden, war jede der drei Planungs-
phasen mit dem Durchlauf dieses Prozedere verbunden. Das Genehmigungspro-
zedere fiihrte zu einer erhohten Regelungsintensitit und verminderter Flexibili-
tat. Dem dringlichen und zeitkritischen Charakter der hier vorliegenden Prob-
lemstellung konnte folglich nicht entsprochen werden (vgl. [OD.01]).

377 Das interne Abstimmungsprozedere entspricht einem im Rahmen von Qualititsvorgaben standar-

disierten Prozess. Dieser wurde im Kontext einer ISO-Zertifizierung definiert.

378 Der Schweizer ,,Verwaltungsrat kann mit dem deutschen ,,Aufsichtsrat einer Kapitalgesell-

schaft verglichen, jedoch nicht gleichgesetzt werden.
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E Verwaltungsrat
E CFO £

Business e
E Management
Prozessteam ﬁ

Abbildung 35: Vorgegebenes Genehmigungsprozedere
(Eigene Darstellung)

Der organisationale Bezugsrahmen (vgl. Abb. 31) des Prozessmanagements
(Metaprozess) blockierte spontane Reaktionen der Akteure auf unvorhergesehe-
ne Ereignisse, da die PDCA-Phasen stets getrennt voneinander und chronolo-
gisch durchlaufen werden mussten (vgl. [OD.02]). Mit dem vorgegebenen Be-
zugsrahmen war eine strikte Arbeits- und Rollenteilung verbunden. Im Rahmen
der Planung bewilligte Prozesse wurden zur Ausfithrung arbeitsteilig an opera-
tiv ausfithrende Mitarbeiter ibergeben, die nicht dem Planungsteam angehorten.
Die Durchfiihrung des Problemldsungsprozesses wurde folglich nicht durch das
eigentliche Prozessteam, sondern durch Mitarbeiter der Accounting-, Legal- und
Tax-Abteilungen iibernommen, die bei der Prozessplanung nicht beteiligt waren
(vgl. [OD.03]). Die ausfithrenden Akteure hatten keinen Einblick in die kom-
plexe Gruppenstruktur von Swiss BPM und folglich keine Kenntnis moglicher
Wechselwirkungen mit anderen Prozessen (,,Scheuklappenperspektive®; vgl.
[OD.04]). Mégliche Anderungen am vorgeplanten Prozess bedurften stets eines
kompletten Durchlaufs des PDCA-Metaprozesses und des damit verbundenen,
komplexen internen Abstimmungsprozedere. Begriindet durch den restriktiven
Veranderungsprozess blieben Riickkopplungen aus der Ausfithrung (PDCA-Do)
aus (vgl. [0D.05]).>

Die Defizite trugen dazu bei, dass der mangelnde Effekt der ersten Problemlo-
sungsiteration ,Kapitalisierung® erst im Rahmen der Uberwachung (PDCA-
Check) festgestellt wurde: Durch den rigiden organisationalen Rahmen (vgl.

379 ,,Lost Innovation“-Phdnomen, vgl. Kap. 3.5.2.
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[OD.01]), das determinierte Phasenkonzept (vgl. [OD.02]), die arbeitsteilige
Differenzierung der Aktivitdten (vgl. [OD.03]), den Perspektivenkonflikt (vgl.
[OD.04]) und die mangelnde Riickkopplung (vgl. [OD.05]) konnte der unzu-
reichende Effekt durch das Prozessteam erst ex post aufgedeckt werden.

Reflexion technologischer Defizite

Von technologischer Seite wurden die Akteure ausschlieBlich durch ,klassi-
sche* Applikationen wie E-Mail, dezentrale Fileserver sowie durch eine
Avalog-Bankingapplikation®® unterstiitzt. Als ,,BPM-Applikation“ (vgl. Kap.
2.2.2) diente lediglich eine unternehmensintern entwickelte, Prozessdokumenta-
tionssoftware BPMdoc®®' mit einer rudimentéren Nutzeroberfliche. Mit dieser
Oberfldche war keiner der beteiligten Akteure vertraut. Zur Nutzung musste ein
JAVA-Client installiert werden. BPMdoc wurde daher von den Akteuren kaum
genutzt (vgl. [TD.08]). BPMdoc diente ausschlieBlich zur Visualisierung und
Modellierung von Standardprozessmustern auf Modellebene (vgl. [TD.03]) so-
wie zur Publikation der dabei generierten Modelle im Swiss BPM-Intranet.”®
Die erfassten Modelle konnten jedoch aufgrund von Inkompatibilititen der Ap-
plikation und der verwendeten SOM-Notation keiner weitergehenden Nutzung
wie einer Ubertragung in Avaloq zugefiihrt werden (vgl. [TD.01]). Dariiber hin-
aus konnten BPMdoc-Modelle weder direkt in ausfithrbare Modelle transfor-
miert werden (vgl. [TD.02]), noch zur Ausfiihrung in einem Prozess-Engine-
kompatiblen Format exportiert werden (vgl. [TD.01]). Prozessinstanzen wurden
durch die Prozessakteure wéhrend der Planung ,,manuell® aus den BPMdoc-
Prozessmustern abgeleitet und auf Flipcharts dokumentiert (vgl. [TD.03]).

Wiéhrend der ersten Iteration ,,Kapitalisierung™ konnte ein in BPMdoc erfasstes
und im Intranet verfiigbares Prozessmuster instanziiert werden. Es existierten

380 Avaloq Group AG mit Sitz in Freienbach (Schweiz) ist auf die Entwicklung und den Vertrieb von
Bankensoftware (Avaloq Banking System) spezialisiert. Das Unternehmen gehort derzeit zu den

fithrenden Anbietern auf diesem Gebiet im Schweizer Bankenumfeld.

381 Die hier geschilderte Prozessdokumentationssoftware ,,BPMdoc* ist rein fiktiv. Sie wurde seit

Jahren nicht weiterentwickelt und deckt lediglich die Visualisierung und Modellierung von Prozess-
vorlagen der in der Praxis weniger geldufigen, aber sehr fundierten und in der Theorie anerkannten
Interaktionsschema-Modellierung der SOM-Methodik nach Ferstl und Sinz ab (vgl. [FeSi08, S.
197££.]).

382 Die Modelle wurden als HTML-Seiten exportiert und vereinfacht tiber das FTP (File Transfer
Protokoll) auf den Webserver geschrieben.
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jedoch keine passenden, Szenario-bezogenen Prozessmuster im Intranet, die in
die zweite respektive dritte Iteration eingebracht werden konnten. Folglich wur-
de im Rahmen der zweiten Iteration ,,Sanierungsfusion® vom Prozessteam mit
der Gestaltung eines individuellen Problemldsungsprozesses begonnen. Der
dabei erarbeitete Prozess wurde auf Flipcharts modelliert und durch eine Mitar-
beiterin zu ,,Dokumentationszwecken mit einem Smartphone fotografiert. Die
dritte Prozessiteration ,, Teilfusion und Neugriindung* wurde in derselben, unzu-
reichenden und vollig kontextlosen Form dokumentiert (vgl. [TD.05]).

Hinzu kommt, dass eine kollaborative Modellierung und Interaktion der Akteu-
re durch die zuvor genannten Applikationen nur unzureichend unterstiitzt wur-
de. Wie zuvor aufgezeigt, gab es keine kollaborative Modellierungsfunktion.
Die Kommunikation erfolgte primér bilateral per E-Mail und Telefon. Andere
Mittel standen nicht zur Verfiigung. Die Interaktion der Akteure war folglich
mit hohem Aufwand verbunden und wenig auf die dynamische Situation ausge-
richtet (vgl. [TD.04]). Bilaterale Abstimmungsprozesse, beispielsweise in E-
Mails abgestimmte Aktivitdten, waren nicht fiir das gesamte Planungsteam er-
sichtlich. Dariiber hinaus war kein mobiler Zugriff auf erfasste Dokumente und
E-Mails mdglich (vgl. [TD.09]). Folglich hatten die Beteiligten keine Kenntnis
iiber dynamisch induzierte Ereignisse oder den Status des Prozesses (vgl.
[TD.07)).

Auf Basis der vorhandenen Technologien konnten weder kontextdhnliche Pro-
zessmodule, noch moglicherweise nutzbringende Problemlésungsexpertise an-
derer Mitarbeiter in der Bankengruppe exploriert werden. Zur Erweiterung des
Prozessteams wurden lediglich Kontakte des urspriinglichen Prozessteams in
Anspruch genommen. Auch konnten keine Zusammenhédnge und Interdepen-
denzen mit anderen laufenden Prozessen der Gesellschaften in Erfahrung ge-
bracht werden (vgl. [TD.06]). Beispielsweise wurden die Wechselwirkungen
durch zusitzliche Abschreibungen durch eine andere Stelle im Treasury-
Department zur Kenntnis genommen, die nicht an der Planung des Prozesses
beteiligt war. Mangels automatisierter Identifikation dynamischer Sachverhalte
bekam das planerisch verantwortliche Prozessteam verspétet Kenntnis iiber zu-
sitzliche Abschreibungen (vgl. [TD.07]).
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6.2.3  Anwendungspotenziale im Enterprise 2.0

In Kapitel 4 wurde bereits aufgezeigt, dass mit dem Enterprise 2.0-gestiitzten
Geschiftsprozessmanagement erhebliche Potenziale erdffnet werden. Die dar-
gelegten Enterprise 2.0-Optionen hétten nutzbringend in den hier geschilderten
Problemldsungsprozess eingebracht werden konnen. Nachfolgend wird aus ei-
ner Retrospektive anhand exemplarisch ausgefiihrter Anwendungspotenziale
bewusst gemacht, von welcher Relevanz die Enterprise 2.0-Optionen in diesem
Szenario gewesen wiren.*®® Orientiert an den in Kapitel 4 aufgezeigten Optio-
nen, werden jeweils korrespondierende Anwendungspotenziale fiir Swiss BPM
ausgefiihrt. Die Optionen werden jeweils mit ihrer Kennung (vgl. Kap. 4) refe-
renziert.

Reflexion organisationaler Optionen

Die ausgeprigte Orientierung an klassischen Organisationsformen und Regeln,
welche bereits anhand des internen Genehmigungsprozedere (vgl. Abb. 35) er-
hellt wurde, erwies sich als gédnzlich ungeeignet fiir dynamische Prozesse. Auf
Basis von Selbstorganisation, Emergenz und kollektiver Intelligenz hétten Prob-
lemldsungsprozesse flexibel und auf ,kurzen Wegen* - ohne ein komplexes
internes Abstimmungsprozedere - kreiert werden konnen (vgl. [00.01]). So
hétte beispielsweise der mit der Prozessgenehmigung verbundene Zeitverlust
signifikant verringert werden konnen.

Wie bereits aufgezeigt, ist der aufgrund von Qualititsaspekten determinierte
Bezugsrahmen (Metaprozess) auf die Problemstellung des Szenarios nicht an-
wendbar. Im Enterprise 2.0 wéren die Prozessakteure beféhigt gewesen, Prozes-
se zeitsynchron zu planen und auszufiihren, was dem zeitkritischen Charakter
der Problemstellung entsprochen hitte. Der Problemldsungsprozess wire folg-
lich nicht mehrmals in eine Planungsphase zuriickgefallen, sondern fortgefiihrt
worden. Durch diese Option hitte der Problemldsungsprozess deutlich verein-
facht werden konnen (vgl. [00.02]).

Die arbeitsteilige, engmaschige Rollentrennung zwischen Planenden und Aus-
filhrenden hétte durch den egalitdren Ansatz des Enterprise 2.0 zuriickgenom-

383 |m Rahmen dieses Beitrags kann nicht die gesamte Vielfalt aller Anwendungspotenziale im De-
tail erortert werden. Die Ausfiihrungen halten sich an exemplarische Aspekte.
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men werden kdnnen. Akteure hitten je nach Bedarf planerisch und ausfiihrend
titig werden konnen. Zuvor nur ausfiihrend titige Mitarbeiter hétten den Pro-
zess aufgrund unvorhersehbarer Ereignisse (z.B. neue Eigenkapitalvorschriften
der FINMA) direkt beeinflussen kénnen (vgl. [00.03]).

Durch einen Einblick in gruppenweite Aktivitdten hitten in Wechselwirkung
stehende Sachverhalte wie neue Berechnungsgrundlagen zur Bewertung von
Gesellschaften schon zu einem frithen Zeitpunkt erkannt werden kénnen. Die
Akteure hétten einen bedarfsgerechten Einblick in {ibergreifende Zusammen-
hinge bekommen. Sie wéren nicht auf den Standpunkt des Prozesses (,,Scheu-
klappenperspektive®) eingeengt gewesen (vgl. [00.04]).

Im Enterprise 2.0-gestiitzten Geschéftsprozessmanagement werden Prozesse
ohne restriktives Prozedere modelliert und modifiziert. Optimierungsvorschlage
hitten folgerichtig direkt durch ausfiihrende Akteure eingebracht werden kon-
nen. Durch die Manipulationsmoglichkeit wire eine implizite Riickkopplung
aus der Ausfithrung gegeben gewesen. Optimierungsvorschldge, die sich bei-
spielsweise aufgrund von Abstimmungen neuer Berechnungsmodelle ergeben
haben, hitten durch Ausfiihrende zur Laufzeit direkt in den Prozess eingebracht
werden konnen. Der Problemldsungsprozess hétte evolutionir entwickelt wer-
den koénnen (vgl. [00.05]).

Reflexion technologischer Optionen

Die bei Swiss BPM vorliegende, ,rudimentire technologische BPM-
Unterstiitzung war erkennbar nicht fiir unternehmerische Systeme und deren
Problemstellungen unter Dynamik ausgelegt. Mit BPMdoc war nur eine unzu-
reichende technologische Unterstiitzung des Prozessmanagements verfiigbar.

Da das im Szenario genutzte BPM-Werkzeug bereits iiber einen lidngeren Zeit-
raum nicht mehr weiterentwickelt wurde, konnte es den mit Dynamik verbun-
denen Anforderungen nicht gerecht werden. Auf Basis einer neuen interoperab-
len Architektur hitten beispielsweise Prozesse aus Avaloq - unabhingig von
verwendeten Notationen - in die neue BPM-Applikation aufgenommen und
weitermodelliert werden konnen. In ,entgegengesetzter Richtung® hitten aus
der E2.0-gestiitzten Applikation exportierte Prozesse in Avaloq weiterverwen-
det werden konnen (vgl. [TO.01]).
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Fachliche Prozessmodule hitten durch eine dynamische Kopplung zur Laufzeit
automatisiert und direkt in ausfithrbare Modelle iibersetzt werden konnen.
Durch die zuvor erlduterte lose Kopplung verfligbarer Applikationskomponen-
ten, wiren Avalog-Komponenten, zum Beispiel ein Service ,,Priife Mindestei-
genkapitalquote von Gesellschaft”, direkt zur Laufzeit aus dem Problemlo-
sungsprozess ansprechbar gewesen (vgl. [TO.02]).

Ab der zweiten Iteration ,,Sanierungsfusion konnte der Verlauf des Problemlo-
sungsprozesses nicht mehr vorherbestimmt werden. Durch eine Zusammenfiih-
rung von Build- und Run-Time wére dieser partiellen Planbarkeit entsprochen
worden. Das Prozessteam hitte dynamisch bedingte Prozessmanipulationen,
beispielsweise aufgrund zusétzlicher Abschreibungen bei Swiss BPM Finan-
cing, direkt in den Prozess einbringen konnen (vgl. [TO.03]).

Unterstiitzt durch ein kollaboratives Modellierungsmanagement, hitten die glo-
bal verteilten Akteure spontan und bedarfsgerecht in kollaborative Aktivititen
des Prozessteams eintreten konnen. Eine Enterprise 2.0-gestiitzte, synchrone
Prisentation und Gestaltung von Prozessen wire besonders in diesem Szenario
von hohem Wert gewesen, um die zahlreichen Prisenzmeetings in Ziirich und
die bilateralen Abstimmungen auf ein Minimum zu reduzieren. Durch integrier-
te Unified Communications-Funktionen hitten Akteure jederzeit miteinander in
Kontakt treten konnen. Spiter hinzugestoBene Akteure hitten sich iiber den
Playback-Modus®® der Applikation iiber den Verlauf der Aktivititen informie-
ren konnen, so dass Briefings nicht so aufwendig ausgefallen wéren (vgl.
[TO.04]).

Neben der klassischen Dokumentation von Prozessen wire im Enterprise 2.0-
gestiitzten Geschiftsprozessmanagement zusétzlich eine Erfassung des informa-
len Entstehungs- und Verwendungskontexts moglich gewesen, zum Beispiel
tiber ein Tagging-Konzept. So hétten beispielsweise Informationen iiber die
Wirkungsweise von Prozessmodulen und indirekt beteiligte Akteure erfasst
werden konnen (vgl. [TO.05]). Durch eine Vernetzung dieser Kontextinforma-
tionen hétten sowohl potenziell vorhandene, prozessrelevante Module als auch
Akteure mit prozessrelevanter Expertise zu den Feldern ,,Kapitalisierung®, ,,Fu-
sion®, ,,Abspaltung” und ,,Neugriindung® identifiziert werden konnen (vgl.
[TO.06]). Durch eine Beteiligung dieser spezialisierten Akteure hitte der Auf-

384 Vgl. zu ,,Playback-Modus* und ,,UC-Funktionalitét* auch die Ausfithrungen in Kap. 4.4.
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wand zur Losungsfindung mit hoher Wahrscheinlichkeit reduziert werden kon-
nen.

Unterstiitzt durch Push- und Pull-Dienste (z.B. RSS), wiren die Prozessakteure
des Szenarios iiber Informationen dynamisch induzierter Ereignisse, beispiels-
weise iliber eine Ablehnung des geplanten Sanierungsfusionsprozesses durch die
FINMA, automatisch benachrichtigt gewesen (vgl. [TO.07]).

Das BPM-User Interface®® hitte beispielsweise auf Basis von Mashup-
Funktionalitdt als akteurindividuelles ,,Cockpit™ aufbereitet werden konnen. Die
Akteure wiren so iiber aktuelle Problemldsungsaktivitidten, Statusmeldungen
zur Prozessentwicklung und weitere relevante Aspekte informiert gewesen. Die
Bedienung hitte iiber einen klassischen Webbrowser erfolgen konnen. Mit einer
derartigen, nutzerzentrierten Oberfldche hitte auch ein Beitrag zur Akzeptanz
durch die Akteure geleistet werden konnen (vgl. [TO.08]).

Durch einen spontanen Zugriff tiber jiingere mobile Endgerite (Smartphones,
Tablet-Computer, etc.) wiren die Akteure auch auBerhalb ihres Biiros iiber ak-
tuelle, auch unvorhersehbare Ereignisse informiert gewesen. Aufgrund der Zeit-
verschiebung zwischen den international verteilten Prozessakteuren wire ein
mobiler Zugriff mit einem besonderen Mehrwert verbunden gewesen. Beteiligte
hitten auch auBerhalb der Biirozeiten vom ,,Home Office” an Aktivitdten parti-
zipieren konnen (vgl. [TO.09]).

»ungeplante“ Anwendungspotenziale

Wie bereits erdrtert, konnen sich durch die Enterprise 2.0-gestiitzten Instrumen-
te auch ungeplante Potenziale ergeben, die iiber die vorgesehene Kompensation
von Defiziten hinausgehen. Anhand eines Beispiels im Rahmen des Szenarios
kann dieser Aspekt erhellt werden.

Der Regulator FINMA hat im Frithjahr 2010 ,,im Nachgang der Krise® vorge-
geben, dass die Gruppenstrukturen von Banken generell vereinfacht und iiber-
flissige Gruppengesellschaften aufgelost werden miissen. Darliber hinaus hat
das Top Management von Swiss BPM zwischenzeitlich erkannt, dass die Auflo-
sung von tiiberfliissigen Gruppengesellschaften massiv kostensenkend auf das

385 . - . . .
Der Terminus ,,User Interface” wird synonym zu Benutzeroberfldchen auf Prisentationsebene
verwendet.
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Ergebnis der Bank (zum Beispiel durch verminderte administrative Aufwénde)
wirkt. Aufgrund der komplexen Gruppenstruktur von Swiss BPM besteht noch
hinreichend Umstrukturierungsbedarf bei den Gesellschaften.

In Enterprise 2.0-gestiitzten Instrumenten erfasste dynamische Prozessmodule
(z.B. ,,Fusion“ oder ,,Teilfusion*) kénnten nun im Nachhinein unbiirokratisch
als Templates bei weiteren (Teil-)Fusionen in der Gruppe wiederverwendet
werden. Vor dem Hintergrund des zu erwartenden Umstrukturierungsbedarfs
wird dieser Aspekt als besonders nutzbringend erachtet.

6.3  Besondere Herausforderungen im Schweizer Bankenumfeld

Die in Kapitel 4 aufgezeigten Enterprise 2.0-Optionen hétten bei Swiss BPM
erhebliche Anwendungspotenziale ergeben. Allerdings ist eine Implementierung
Enterprise 2.0-gestiitzter BPM-Instrumente mit einigen Herausforderungen ver-
bunden, die bereits in Kapitel 5.2 eingehender ausgefiihrt wurden. Wenngleich
auch in diesem Szenario jeder einzelne in Kapitel 5 explorierte Aspekt giiltig
ist, sollen diese allgemeinen Herausforderungen und Leitlinien nicht erneut dar-
gelegt werden. Vielmehr werden nachfolgend ergdnzend zu Kapitel 5 besonders
relevante und Szenario-spezifische Aspekte herausgestellt. Somit wird auch
aufgezeigt, dass einer Beachtung Szenario-bezogener Variablen (vgl. [H97**¢)
besondere Bedeutung zukommt.

Reflexion der Herausforderungen

Eine Einfilhrung von Enterprise 2.0-Applikationen im Bankenumfeld ist mit
vergleichsweise hohen Herausforderungen verbunden, die zum Beispiel mit
Umgebungsvariablen in einem Produktionsbetrieb nicht vergleichbar sind.

Dass das Management von Unternehmen iiblicherweise durch einige Vorurteile
gegeniiber Enterprise 2.0-basierten Instrumenten beeinflusst sein kann, wurde
bereits in Kapitel 5.2 (vgl. [H1]) dargelegt. Im Bankenumfeld kommt diesem
Aspekt jedoch eine besondere Bedeutung zu, denn Manager von Banken wie
Swiss BPM befiirchten Missbrauch von Informationen und Datenschutzproble-
me im Besonderen. Sie sind daher besonders kritisch gegeniiber neuen Instru-
menten eingestellt. Hinzu kommt, dass Schweizer Banken unter anderem nach

38 In diesem Kontext werden gelegentlich Herausforderungen und Leitlinien aus Kap. 5 referenziert,
z.B.,,[HI]*
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dem Verkauf sensibler Daten an deutsche Behorden seit 2009 und nicht autori-
sierten Ubermittlungen geheimer Bankkundendaten an WikiLeaks*’
trachtlichen zusétzlichen Reputationsrisiko ausgesetzt sind.

einem be-

Daneben miissen hohe regulatorische Barrieren iiberwunden werden. Darunter
fallen unter anderem spezielle Vorgaben zur Speicherung von Daten (vgl. [H4])
im internationalen Kontext von Swiss BPM. Informationen iiber Kunden mit
einer Schweizer Kontoverbindung diirfen aufgrund des Bankgeheimnisses bei-
spielsweise innerhalb einer Bankengruppe nur mit Einwilligung des Kunden auf
Server von Tochtergesellschaften auerhalb der Schweiz transferiert werden. >

Aufgrund dieser und weiterer Rahmenbedingungen haben einige Schweizer
Banken in ihren IT-Compliance-Vorgaben (,,Architekturrichtlinien®®®; vgl.
[H3]) hohe Anforderungen fiir neue Applikationen definiert. Beispiclsweise
miissen alle Applikationen im internen Rechenzentrum der Bank betrieben wer-
den. Reine SaaS-Losungen wie ARISalign (vgl. Kap. 5.5) konnen daher bei
Swiss BPM nicht zum Einsatz kommen. Hinsichtlich bereits vorhandener Um-
systeme gibt es im Szenario kaum Einschrdnkungen zu beachten. Zum Beispiel
existieren keine BPM-Werkzeuge, die als erhaltenswert erachtet werden. Die
bestehende Avalog-Plattform kann iiber Schnittstellen angebunden werden, so

dass diesbeziiglich keine ,,besonderen* Herausforderungen zu erwarten sind.

Reflexion der Leitlinien

Vor dem Hintergrund regulatorischer Vorgaben wiirde Swiss BPM mit hoher
Wahrscheinlichkeit die Entwicklung einer Individualldsung gegeniiber einer
Standardapplikation vorziehen (vgl. [L5]). Die Individualsoftware konnte un-
ternehmensspezifische Anforderungen aufnehmen und an Rahmenbedingungen
im Schweizer Bankenumfeld ausgerichtet werden.

387 WikiLeaks ist eine Onlineplattform, auf dem Dokumente und Daten verdffentlicht werden, die in
ihrer Zugianglichkeit beschréinkt sind und an denen ein mogliches 6ffentliches Interesse besteht. Bei-
spielsweise hat der Schweizer Rudolf Elmer im Januar 2011 vertrauliche Daten einer Schweizer Bank
in London an WikiLeaks {ibergeben, auf deren Basis womoglich vermeintliche Steuersiinder entlarvt
werden konnten (dieses konnte bisher nicht eindeutig verifiziert werden).

388 Biir weitere Ausfiihrungen wird auf Art. 35 des Schweizer Bundesgesetzes iiber den Datenschutz
(,DSG*; vgl. [Bund08]) und Art. 47 des Schweizer Bundesgesetzes iiber Banken und Sparkassen
verwiesen (,,BankG*; vgl. [Bund10]).

3% Die Beriicksichtigung der Swiss BPM-IT-Architekturrichtlinien ist eine Vorgabe der Swiss BPM-
Qualitdtsmanagement-Komponente.
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Obwohl nutzbringende Anwendungspotenziale Enterprise 2.0-gestiitzter BPM-
Instrumente in diesem Szenario bereits erhellt wurden, bedarf es zur Motivation
und Legitimation des Vorhabens weitergehender Instrumente. Eine Einfiihrung
sollte mit fassbaren kurz-, mittel- und langfristigen Zielsetzungen verbunden
werden, so dass zu einem spiteren Zeitpunkt ein Abgleich mit den Zielvorgaben
(Soll/Ist-Vergleich) moglich ist. Zur Quantifizierung des Nutzens einer Enter-
prise 2.0-gestiitzten BPM-Applikation sollte eine addquate Messmethode zum

Einsatz kommen (vgl. Kap. 5.4.2).>°

Dass ein Einsatz Enterprise 2.0-gestlitzter Instrumente trotz moglicher Beden-
ken Verantwortlicher und betrachtlicher datenschutzrechtlicher Herausforde-
rungen erfolgreich verlaufen kann, wird durch reale Anwendungsfille belegt.
Die United States Intelligence Community (IC), an der beispielsweise US-
amerikanische Behorden wie CIA, FBI und NGA beteiligt sind, hat sich in ei-
nem hochst sicherheitsrelevanten Umfeld fiir den Einsatz Enterprise 2.0-
basierter Instrumente entschieden (,,Intellipedia®; vgl. [McAf09, S. 104ff.]*").

Allerdings konnen aus organisationalen und technologischen Optionen nur dann
Anwendungspotenziale fiir dynamische Problemstellungen der Praxis generiert

werden, wenn die Bankengruppe™”

bereit ist, sich von rigiden Organisations-
formen und Denkweisen zu 16sen und in einem ,,Mindestmal}* Selbstorganisa-
tion, kollektive Intelligenz und sich selbst entwickelnde, emergente Strukturen
akzeptiert werden (vgl. Kap. 4.1.2). Uber den achtstufigen Verinderungsprozess
von Kotter (vgl. [Kott95, S. 59ff.]) hinaus, kdnnen die in Kapitel 5.3.2 ausge-
fiilhrten elementaren Leitlinien als erster Orientierungsrahmen bei einer Imple-

mentierung dienen.

6.4  Erkenntnisse des Szenarios resiimiert

Im Rahmen des geschilderten Szenarios in einer Schweizer Bankengruppe wur-
de die in unternehmerischen Systemen herrschende Dynamik anhand eines
Problemldsungsprozesses erhellt. Die Méngel des klassischen Geschéftspro-

390 In Kap. 5.4.2 wurde ein Transfer themennaher Messkonzepte wie ,,Balanced Scorecards“ oder der
,,Wissensbilanz Made In Germany* erwogen.

391 Bei den US-Behorden Central Intelligence Agency (CIA), Federal Bureau of Investigation (FBI),
National Geospatial-Intelligence Agency (NGA) wie auch bei weiteren US-amerikanischen Behorden

der IC sind Wikis und Blogs behordeniibergreifend im Einsatz (vgl. oben genannte Quelle).

3 . w . . .
%2 Der Terminus ,.Bankengruppe® schlieBt Manager wie Prozessakteure ein.
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zessmanagements in der Bankengruppe wurden anhand der in Kapitel 3 einge-
fithrten Typologie exploriert. Im Anschluss wurden unter Bezugnahme auf die
Optionen des Geschéftsprozessmanagements im Enterprise 2.0 konkrete, Szena-
rio-bezogene Anwendungspotenziale aufgezeigt. Da es sich um ein Szenario im
Schweizer Bankenumfeld handelt, wird der gewéhlte Anwendungsfall von be-
sonderen Herausforderungen begleitet, die liber die in Kapitel 5.2 geschilderten
Aspekte hinausgehen. Die Relevanz branchen- und unternehmensbezogener
Variablen wurde anhand des Bankenszenarios zusédtzlich bekraftigt.

Unter den rigiden Vorgaben der Bankengruppe wurde die Planung und Ausfiih-
rung eines adidquaten Problemlosungsprozesses bedeutend erschwert. Die er-
kannte Dynamik fand weder auf Problemldsungsebene, noch auf Metaebene
angemessene Beriicksichtigung. Daneben kam es zu einer Diskrepanz doku-
mentierter und angewandter Prozesse, da keine hinreichende Dokumentation
der Prozesse erfolgte.*”
den Transformation verfligbaren Prozesswissens begleite

Dieses Phanomen wurde auch von einer unzureichen-
(394

Bei der Reflexion der Optionen konnen vielfdltige Anwendungspotenziale fiir
einen praktischen Kontext abgeleitet werden, die sich zur Komplexitétsredukti-
on und Flexibilisierung im dynamischen Problemldsungsprozess einsetzen las-
sen. Daneben werden auch ungeplante Anwendungspotenziale ersichtlich, die
iiber eine Kompensation von Defiziten hinausgehen. Mit der durch Mitarbeiter
getriebenen, evolutiondren Entwicklung von Prozessen sind auch Chancen und
betréichtliche Potenziale fiir ein nachhaltiges Geschéftsprozessmanagement ver-
bunden.

Auf Basis der Erkenntnisse aus dem Szenario kann bekréftigt werden, dass der
Erfolg einer Implementierung stirker von organisationalen als von technologi-
schen Komponenten abhéngig ist. Jedoch bedarf es auch unkonventioneller
Herangehensweisen, um in Herausforderungen Chancen zu sehen. Aufgezeigten
Bedenken Verantwortlicher kann zum Beispiel im Rahmen einer Selbstkontrolle
der Mitarbeiter entsprochen werden. Partizipierende Akteure kdnnen somit als
»informaler Detektor” unsachgeméaBer Inhalte dienen, regulatorische VerstoRe
schneller erkannt werden.

3% ygl. , Model-Reality-Divide“-Phénomen, Kap. 3.5.2.

394 Vgl. ,,Lost Innovation“- Phanomen, Kap. 3.5.2.
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Zusammengefasst, ergibt sich fiir die Bankengruppe mit dem Geschiftspro-
zessmanagement im Enterprise 2.0 ein Handlungsinstrumentarium, mit dem die
durch Turbulenzen im Finanzumfeld induzierte Dynamik unternehmerischer
Systeme und Problemlésungsprozesse antizipiert werden kann. Das Reputa-
tionsrisiko fiir die Bankengruppe kann minimiert und damit verbundene, poten-
zielle wirtschaftliche Konsequenzen abgewendet werden.
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7  Diskussion, Reflexion, Resiimee und Ausblick

Die Erkenntnisse dieser Ausarbeitung werden in diesem letzten Teil zundchst
disputiert und im Anschluss auf die in unternehmerischen Systemen herrschen-
de Dynamik reflektiert. AbschlieBend wird dieser Beitrag resiimiert, ein Aus-
blick auf zukiinftigen Entwicklungen gegeben sowie Forschungsbedarf iiber den
Rahmen dieser Ausarbeitung hinaus aufgezeigt.

7.1 Diskussion der Erkenntnisse

Mit dem Geschiftsprozessmanagement im Enterprise 2.0 erfahren zwei koexis-
tierende Paradigmen der Wirtschaftsinformatik, die vollig ungleiche Ausgangs-
punkte haben, eine Konvergenz. Die Untersuchung der Potenziale und Heraus-
forderungen einer Zusammenfiihrung der beiden Disziplinen erfolgt in diesem
Beitrag vor dem Hintergrund dynamisch induzierter Problemstellungen in un-
ternehmerischen Systemen.

Im Rahmen der Konvergenz von Geschiftsprozessmanagement und Enterprise
2.0 ergeben sich aussichtsreiche Optionen.*”> Mit den Phinomenen Selbstorga-
nisation, Emergenz und kollektive Intelligenz wird dem Menschen ein hoher
Stellenwert als produktive und kreative Kraft im Unternehmen eingerdumt.
Durch eine Aktivierung aller Prozessakteure kann flexibel, spontan und zielge-
richtet auf unvorhergesehene Ereignisse reagiert werden. Gleichzeitig kann eine
hohere Akzeptanz des Geschiftsprozessmanagements insgesamt erzielt werden.
Dass in den hier erdrterten Instrumenten keine strengen Vorgaben hinsichtlich
der Planung und Ausfiihrung von dynamischen Prozessen gemacht werden, ist
nicht gleichbedeutend mit dem Faktum, dass Prozesse nicht mit konkreten Ziel-
vorstellungen verbunden sind. Vielmehr werden Prozessakteuren durch eine
Auflockerung des Bezugsrahmens des Prozessmanagements neue Optionen
ero6ffnet, um spontan und zielgerichtet Problemldsungsprozesse zu planen und
auszufilhren. Die in kollaborativen Problemldsungsprozessen erarbeiteten
Losungen erweisen sich oftmals als gute, zweckgemife Alternative zu Ansét-

zen von Experten.**

395 yel. Kap. 4.6.

3% Vegl. Kap. 4.1.2.
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Der Metaprozess des Geschiftsprozessmanagements selbst kann nicht aufrecht-
erhalten werden, Planung und Ausfiihrung von Prozessen werden synchroni-
siert. Durch eine fortlaufende Riickkopplung aus der Prozessausfithrung wird im
Geschiftsprozessmanagement im Enterprise 2.0 eine nachhaltige Prozessopti-
mierung ermoglicht, die in klassischen Konzepten des Geschéftsprozessmana-
gements oftmals ausbleibt.

Mit den neuen Instrumenten kann auch ein gewichtiger Beitrag zum Wissens-
management geleistet werden. Die Verbindung von Akteuren, Prozessen und
deren Kontext in Sozialen Netzwerken fiihrt zu erhohter Transparenz liber ver-
fiigbare Expertise und kontextrelevantes Prozesswissen. Die Transformation
von Wissen im Prozess, iiber den Prozess sowie aus dem Prozess ldsst sich deut-
lich verbessern. Vor den Umwandlungsprozessen der Wissensspirale kann neu-
es Wissen in kreativer, kollaborativer Form generiert werden. Eine vereinfachte
Handhabung der Erfassung und Manipulation von Prozessen tragt zur Aktualitét
der formalen und informalen Dokumentation von Prozesswissen bei. Fiir das
prozessorientierte Wissensmanagement ergibt sich mit dem Geschiftsprozess-
management im Enterprise 2.0 zugleich eine ,,Plattform* im Unternehmen.

Mit der Implementierung der konvergenten Instrumente sind einige Herausfor-
derungen verbunden. Ein Orientierungsrahmen kann dazu beitragen, Erfolgspo-
tenziale zu optimieren. Der tatséchliche Erfolg einer Implementierung ist oft-
mals stirker von organisationalen als von technologischen Faktoren abhingig.
Die Auflockerung klassischer Konformitdtsvorgaben des unternehmerischen
Managements ist nur ein Aspekt, der dazu beitrdgt, dass eine Einfithrung der
hier vorgestellten Instrumente in Unternehmen mit Bedenken Verantwortlicher
verbunden ist. Da eine Implementierung von einem Wandel in organisationalen
Denkweisen und Strukturen begleitet wird, kommt einem organisationalen Ver-
anderungsprozess besondere Relevanz zu. Aufgrund mangelnder praktischer
Erfahrungswerte mit Enterprise 2.0-gestiitzten Instrumenten im Geschéftspro-
zessmanagement ist ein Einfithrungsprozesses nur partiell planbar. Die Imple-
mentierung wird somit selbst zu einem dynamischen Prozess. Einige der aufge-
zeigten nutzbringenden Effekte kdnnen sich folgerichtig erst im Lauf der Zeit
voll entfalten.

Hinsichtlich einer Anwendung der in diesem Beitrag zusammengestellten
Optionen muss beriicksichtigt werden, dass sich diese nicht bei allen Prozessen
im Spektrum unternehmerischer Prozesse gleichermaflen vorteilhaft einbringen
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lassen. So ist beispielsweise bei hochstandardisierten Prozessen ein zu hoher
Ermessensspielraum der Akteure bei der Modellierung und Modifikation unan-
gebracht. Vielmehr wird auf eine gegenseitige Ergénzung semantischer und
pragmatischer, formaler und informaler Mechanismen gesetzt. Wenngleich sich
die Bestrebungen zur Entwicklung konvergenter Applikationen noch in einem
frithen Stadium befinden, bestehen enorme Potenziale. Vor dem Hintergrund
der aufgezeigten Optionen ist eine vielversprechende Entwicklung zu erwarten.

Zusammengefasst ergibt sich mit der Konvergenz von Enterprise 2.0 und Ge-
schéftsprozessmanagement ein Handlungsinstrumentarium, mit dem umfassen-
de, nutzbringende Moglichkeiten fiir das Geschéftsprozessmanagement unter
turbulenten Rahmenbedingungen er6ffnet werden, die in bisherigen, klassischen
Prozessmanagementkonzepten unberiicksichtigt geblieben sind. Mit dem Enter-
prise 2.0-gestiitzten Geschiftsprozessmanagement lassen sich neue Felder in der
unternehmerischen Prozesslandschaft erschlieBen. Die beiden Disziplinen
Enterprise 2.0 und Geschéftsprozessmanagement ergdnzen sich hinsichtlich ih-
rer Potenziale zur Unterstiitzung der Semantik und Pragmatik formaler und in-
formaler Prozesskomponenten. Im Rahmen realer Szenarien ist ein signifikanter
Beitrag zur Komplexitétsreduktion und Flexibilisierung bei dynamischen Prob-
lemstellungen zu erwarten. Richtig angewandt, werden Herausforderungen zu
Chancen: Nutzer werden befdhigt, in kiirzerer Zeit mit vermindertem Aufwand
dynamisch induzierte Problemstellungen zu gestalten, auszufiihren und nachhal-
tig zu optimieren.

7.2  Reflexion auf unternehmerische Systeme

Herkdmmlich werden dynamische Pramissen nicht hinreichend auf Problemlo-
sungsprozesse im Kontext unternehmerischer Systeme reflektiert. Klassische
organisationale Handlungsinstrumente, die urséchlich mit zu den letzten wirt-
schaftlichen Krisen (New Economy- und Finanzkrise) und der im Anschluss
herrschenden Volatilitit wirtschaftlicher Entwicklungen beigetragen haben, fin-
den in Unternehmen nach wie vor Anwendung, obwohl sie den treibenden Kréf-
ten des Marktes nicht mehr hinreichend Rechnung tragen. Durch turbulente
Rahmenbedingungen bedingte Komplexitdt und Dynamik im Spannungsfeld
zwischen Geschéftsprozessen, Organisation und IT erfordern auf Dauer eine
Anpassung der Organisationsformen. ,,The aim is to design and control the or-
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ganizational structures in a flexible way so that they can rapidly adapt to
changing environments.” [Ero+10, S. 459]

Das in diesem Beitrag vorgestellte Konzept, das aus einer Konvergenz zweier
Kerngebiete der Wirtschaftsinformatik resultiert, kann aus Sicht der Unterneh-
men zugleich als Mittel zur Flexibilisierung von Organisationsformen dienen.
Mit dem Geschéftsprozessmanagement im Enterprise 2.0 steht fiir unternehme-
rische Systeme eine Plattform bereit, um sich von klassischen, regelintensiven
Organisationskonzepten zu 16sen und Flexibilitdt schrittweise zu adaptieren. Zu
grole Entfernungen zwischen dokumentierten und angewandten Prozessen
konnen minimiert werden. In einem interaktiven, dynamischen Problemlo-
sungsprozess konnen fachliche Expertise zusammengetragen sowie neue Lo-
sungswege und Prozesse kreiert werden. Fiir unternehmerische Systeme erge-
ben sich somit Mechanismen, um sich einem idealen Korridor*’ zwischen Re-
gelintensitdt und Flexibilitdt anzunédhern.

Geschiftsprozessmanagement und Enterprise 2.0 sind nicht inkompatibel. Um
jedoch die Balance zwischen rigiden Organisationsformen und einer durch
Selbstorganisation, Emergenz und kollektive Intelligenz gewonnenen Flexibili-
tdt auszutarieren, sind die Unternehmen selbst gefordert. Ein Idealszenario oder
pauschale Anleitungen gibt es nicht. Es gilt branchen- und anwendungsfallbe-
zogene Variablen und Herausforderungen zu beachten, um die neuen Instru-
mente in die Gesamtstrategie eines Unternehmens einzubetten. In den Enterpri-
se 2.0-gestiitzten, vernetzten Prozesslandschaften unternehmerischer Systeme
sind durchaus auch zufillige Konstellationen moglich. Gelegentlich ist ein un-
beabsichtigtes oder improvisiertes Prozessmodul dabei, aus dem sich ex post
sogar neue Losungswege fiir dynamisch induzierte Problemstellungen ableiten
lassen.

Der beschriebene organisationale Wandel ist mit einem Verdnderungsprozess
verbunden, der nur partiell im Voraus planbar und somit dynamisch ist. Es be-
darf folglich zielgerichteter, spontaner Handlungen und einiger Improvisation,
denn in Unternehmenskulturen verankerte klassische Organisationsstrukturen
konnen nicht wie Technologien ausgewechselt werden. Manager und Mitarbei-
ter in Unternehmen miissen in einen dynamischen Verdnderungsprozess eintre-
ten. Klassische Denkweisen und Paradigmen miissen iberwunden werden.

397 Vgl. Kap. 2.4.2.
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Zusammengefasst, steht flir unternehmerische Systeme mit dem Geschéftspro-
zessmanagement im Enterprise 2.0 ein vielversprechendes Instrumentarium mit
betrdchtlichen Potenzialen zur Verfiigung, um unter dynamischen Bedingungen
schrittweise an Flexibilitdt zu gewinnen und damit verbundenen, zunehmenden
Anforderungen an Zeit, Qualitit und Kosten Rechnung zu tragen.

7.3 Resiimee und Ausblick

In diesem Beitrag wurden die Defizite des klassischen Geschéftsprozessma-
nagements, die korrespondierenden Optionen und Anwendungspotenziale im
Enterprise 2.0 sowie die damit verbundenen Herausforderungen unter Beriick-
sichtigung der Dynamik unternehmerischer Systeme betrachtet. Der Untersu-
chungsschwerpunkt im Spannungsfeld zwischen prozessorientierten, organisati-
onalen und IT-bezogenen Fragestellungen in sozio-technischen Systemen stellt
ein Kernthema der Wirtschaftsinformatik dar. Die Konvergenz von Geschéfts-
prozessmanagement und Enterprise 2.0 und die damit verbundenen vielfdltigen
Bezugspunkte zu anderen Disziplinen wie dem Wissensmanagement machen
das hier betrachtete Feld nicht nur zu einem wissenschaftlich attraktiven, son-
dern auch zu einem besonders komplexen Untersuchungsgegenstand. Themen-
nahe Beitriage treffen oftmals eine Einschriankung des Betrachtungswinkels an-
hand einer Applikation, Plattform oder einer spezifischen Branche. Zum derzei-
tigen Kenntnisstand ist jedoch kein vergleichbarer Beitrag bekannt, der die In-
halte auf einer dhnlich breiten Literaturbasis aus einer anwendungs- und platt-
formunabhédngigen Sichtweise betrachtet, herausarbeitet, verallgemeinert und
anhand eines Szenarios reflektiert.

Dieser Beitrag wurde durch die Forschungsfrage und eine Eingrenzung der Be-
trachtung eingeleitet (vgl. Kap. 1). Aufbauend auf einer wissenschaftlichen
Grundlagenbetrachtung wurde erhellt, dass unternehmerische Systeme zuneh-
mend dynamischen Einfliissen unterliegen (vgl. Kap. 2). Im Rahmen der Unter-
suchung des klassischen Geschiftsprozessmanagements wurde aufgezeigt, dass
herkémmliche Konzepte dynamisch induzierten Problemldsungsprozessen nicht
hinreichend Rechnung tragen. Damit verbunden, konnten betrdchtliche Defizite
des klassischen Geschéiftsprozessmanagements unter turbulenten Rahmenbe-
dingungen exploriert werden (vgl. Kap. 3). Im Anschluss wurde die Charakte-
ristik des Enterprise 2.0 dargelegt und erldutert, wie die Defizite mit organisati-
onal und technologisch orientierten Optionen im Enterprise 2.0 abgemildert res-
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pektive kompensiert werden konnen (vgl. Kap. 4). Die Implementierung neuer
konvergenter Instrumente ist mit einigen Herausforderungen verbunden. Ein
Orientierungsrahmen elementarer Leitlinien kann dazu dienen, Herausforderun-
gen in Chancen zu transferieren. Bestrebungen zur Konstruktion konvergenter
Losungen aus der Praxis spiegeln derzeitige Entwicklungen in diesem Umfeld
wider (vgl. Kap. 5). Zur Reflexion der Erkenntnisse wurde der Blickwinkel be-
wusst auf ein Szenario in einer groen Universalbank fokussiert (vgl. Kap. 6).
Mit diesem Kapitel wird diese wissenschaftliche Ausarbeitung geschlossen (vgl.
Kap. 7).

Im Rahmen der Ausfiihrungen wurde ein gewichtiger, tiber diesen Beitrag hin-
ausgehender Forschungsbedarf identifiziert. Es besteht beispielsweise Bedarf
zur Entwicklung einer schliissigen Messmethode, mit der ein fassbarer Nutzen
praktischer Vorhaben des Geschéftsprozessmanagements im Enterprise 2.0 eva-
luiert werden kann. Dariiber hinaus sollten die hier erzielten Erkenntnisse in
realen Umgebungen verifiziert werden. Da der Betrachtungsfokus dieses Bei-
trags auf unternchmens- respektive gruppenweite Aspekte begrenzt ist, wiren
im Rahmen einer anderen Forschungsfrage Potenziale und Herausforderungen
in einer unternehmens- und gruppeniibergreifenden Dimension zu untersuchen.
Eine nédhere Betrachtung der Bezugspunkte zum Wissensmanagement wird
ebenfalls als attraktiver Untersuchungsgegenstand erachtet.

Im Hinblick auf zukiinftige Entwicklungen muss beriicksichtigt werden, dass es
sich bei dem hier behandelten Themenkomplex um ein junges Forschungsfeld
handelt. So kann zum derzeitigen Kenntnisstand nicht mit Sicherheit belegt
werden, dass sich Geschéftsprozessmanagement und Enterprise 2.0 auch lang-
fristig aus ihrer Koexistenz 16sen und eine nachhaltige Konvergenz erzielt wird.
Wie bereits erortert, bestehen betriachtliche Potenziale, die bisher jedoch nur in
einem sehr begrenzten Intervall Anwendung finden. Dariiber hinaus ist zu er-
warten, dass sich im Rahmen praktischer Umgebungen weitere Anwendungspo-
tenziale ergeben.

Im Verlauf der Ausarbeitung wird deutlich, dass sich in der Schnittmenge von
Geschiftsprozessmanagement und Enterprise 2.0 hochgradig agile und adaptive
unternehmerische Systeme ergeben, die dynamische Ereignisse flexibel antizi-
pieren konnen. Dariiber hinaus ermdglicht das hier vorgestellte Konzept, Prob-
lemstellungen zielgerichteter zu verfolgen und die Entfernung zwischen geleb-
ten und dokumentierten Prozessen zu minimieren. Es steht ein Instrumentarium
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bereit, mit dem durch Vernetzung und Aktivierung der Menschen neue, bisher
nicht unterstiitzte dynamische Felder fiir das Geschiftsprozessmanagement er-
schlossen werden konnen. Damit aus Herausforderungen Chancen sowie aus
Optionen fassbare Anwendungspotenziale werden, bedarf es jedoch eines
dynamischen, organisationalen Verdnderungsprozesses.
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