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Vorwort des Herausgebers 

Mit der Studienreihe möchte die Stiftung Kreditwirtschaft Arbeiten, die an der U-
niversität Hohenheim zu bank- und finanzwirtschaftlichen Themen entstanden 
sind, einem interessierten Fachpublikum zugänglich machen. Die veröffentlichten 
Schriften sollen den Gedankenaustausch zwischen Universität und Praxis fördern. 
 

Wachsende Anforderungen an die Leistungs- und Anpassungsfähigkeit der Unter-
nehmensorganisation haben die Prozesse als Gegenstand der Organisation in Wis-
senschaft und Praxis ins Blickfeld gebracht. Dabei wurde nicht nur ein theoreti-
sches Defizit, sondern auch ein dringender Bedarf an praxistauglichen Lösungen 
sichtbar. Auch zeigte sich das Potenzial für die Steigerung der Leistungsfähigkeit, 
wenn der organisatorischen Bedeutung von Prozessen Rechnung getragen wird. 
Entsprechend hatten bereits frühe Repräsentanten der betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationslehre, wie F. Nordsieck, diesen wichtigen Zusammenhang erkannt. 
 

Ein theoriegestütztes Konzept für die Prozessgestaltung fehlte bisher weitgehend. 
Für die zentralen Aufgaben der Unternehmenssteuerung in der Struktur- und Pro-
zessgestaltung ist es jedoch notwendig. Dementsprechend legt Schäfer eine orga-
nisationstheoretische Grundlage für ein strategisches, multiperspektivisches Un-
ternehmenssteuerungsmodell, das neben den aufbau- und ablauforganisatorischen 
Anforderungen auch diejenigen der Vertriebswege einbezieht. Auf der erarbeiteten 
theoretischen Basis wird ein Kennzahlensystem für Bausparkassen entwickelt. 
 

Aus den organisationstheoretischen und praxeologischen Erkenntnissen folgen 
nicht nur Impulse für die Weiterentwicklung von Strukturen in Bausparkassen, 
sondern es werden auch ein Vorgehensmodell und Optionen für die informations-
technische Gestaltung der Unternehmung vorgestellt. 
 

Ich wünsche der Arbeit gute Verbreitung und eine anregende, fruchtbare Wirkung 
in Wissenschaft und Praxis. 
 

 

Hohenheim, im März 2004 

 
Prof. Dr. Joh. Heinrich von Stein 
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A Einleitende Betrachtung 

I Motivation 
 
Die Prozessorientierung als Ansatz für die Unternehmensorganisation und 
Grundlage für ein Unternehmenssteuerungssystem existiert in der betriebswirt-
schaftlichen Organisationslehre genau genommen seit den 1930er Jahren, als 
Nordsieck und Henning zum ersten Mal zwischen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion unterschieden.1 So stellte z.B. Nordsieck fest, dass der „Betrieb in Wirk-
lichkeit ein fortwährender Prozeß, eine ununterbrochene Leistungskette ist. Die 
wirkliche Struktur des Betriebes ist die eines Stromes“.2 
 
Doch erst in den 1990er Jahren als Reaktion auf Veränderungen im Unterneh-
mensumfeld (z.B. Globalisierung oder technologischer Fortschritt), die zu einem 
gestiegenen Konkurrenzdruck und einer großen Marktmacht des Kunden führ-
ten, hat diese stark auf interne Abläufe bezogene Sichtweise unter dem Begriff 
„Prozessmanagement“ oder „Prozessorientierung“ an Bedeutung gewonnen. Ziel 
ist es hierbei, die Unternehmenseffizienz durch Beseitigung der Nachteile der 
bis dahin vorherrschenden funktionalen Unternehmensgliederung zu steigern. 
Die Folgen einer stark segmentierten Ablauforganisation mit vielen aufbauorga-
nisatorischen Schnittstellen manifestieren sich in redundanter Aufgabenerfül-
lung, geringer Prozess- und Produktqualität oder auch langen Durchlaufzeiten; 
diese negativen Auswirkungen sollen und können durch konsequente, durch-
gängige Prozesse reduziert werden. Darüber hinaus ermöglicht die Berücksichti-
gung der Informationstechnik im Rahmen der Einführung einer IT-unterstützten 
Prozessorganisation die Realisierung weiterer Produktivitätszuwächse. 
 
Die Behandlung der Prozessorientierung oder Prozessorganisation in der heuti-
gen Literatur umfasst sowohl die theoretischen Grundlagen der Strukturierung3 
als auch detaillierte Gestaltungsempfehlungen für eine prozessorientierte Orga-
nisation sowie für die unterstützenden IT-Systeme mit dem Ziel der funktions-
übergreifenden Abbildung und Steuerung ganzheitlicher Abläufe.4 Es manifes-
tiert sich hierin ein Paradigmenwechsel in der Organisationstheorie weg vom 
                                           
1   Vgl. Nordsieck, F.: Organisation, S. 158 – 162; Nordsieck, F.: Aufgabenverteilung, S. 204 – 210 

sowie  Henning, K.W.: Organisationslehre.  
2  Nordsieck, F.: Betriebsorganisation, Sp. 9. 
3  Vgl. Gaitanides, M.: Prozeßorganisation; Scholz, R.: Geschäftsprozeßoptimierung sowie Nippa, 

M.: Bestandsaufnahme. 
4  Vgl. Scheer, A.-W.: Referenzmodelle. 
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tayloristischen Prinzip der effizienten Erfüllung von Einzelaktivitäten hin zur 
ganzheitlichen Strukturierung von Arbeitsaufgaben.5 
 
Im Kontext des Situativen Ansatzes ist die Prozessorganisation damit eine 
Struktur, die den Fortbestand eines Unternehmens in einem sich schnell wan-
delnden, komplexen Umfeld sichert und die durch ein passendes, die Struktur 
ergänzendes IT-System zu unterstützen ist.  
 
Vor diesem Hintergrund ergibt sich die Frage, ob die Fokussierung allein auf die 
Prozesse eines Unternehmens geeignet ist, der Komplexität und Wandlungsfä-
higkeit des Umfelds Rechnung zu tragen und wenn ja, unter welchen Bedingun-
gen.  
 
So sehen sich die Bausparkassen auch mit neuen technologiegetriebenen Ver-
triebskanälen wie z.B. dem Internet (E-Commerce) oder Vertriebswegen im 
Rahmen neuer Mobilfunkstandards (m-Commerce) sowie der Neuordnung von 
Wertschöpfungsketten und dem daraus resultierenden Entstehen neuer Ge-
schäftsmodelle (unter anderem Direkt-Bausparkassen wie z.B. die Quelle 
Bausparkasse oder reinen Produktionsbanken wie z.B. Kreditwerk) konfrontiert. 
Als Konsequenz des daraus resultierenden gesteigerten Wettbewerbs und Mar-
genverfalls wird den Bausparkassen zunehmend Flexibilität und Kostenoptimie-
rung abverlangt. Darüber hinaus fordern politische und gesetzliche Vorgaben 
wie z.B. Basel II Prozesstransparenz zur besseren Einschätzung des organisatio-
nalen Risikos. In der Folge steigt zwar insgesamt die Bedeutung des Konzepts 
der Prozessorientierung für die Weiterentwicklung der Bausparkassen an, aber 
auch die gezielte Steuerung der Vertriebskanäle wird zunehmend wichtiger. 
 
Damit ist kritisch zu hinterfragen, ob durch eine reine Bereitstellung prozess-
orientierter Kennzahlen den Entscheidern im Unternehmen alle wesentlichen 
Informationen zur erfolgreichen (Weiter)führung der Organisation verfügbar 
gemacht werden können oder ob es nicht eher notwendig ist, das Unternehmen 
zu jedem Zeitpunkt aus der Perspektive betrachten und bewerten zu können, die 
für die zu treffende Entscheidung am besten geeignet ist. Dies kann zum einen 
die Prozessperspektive sein, zum anderen spielt aber die funktionale Sichtweise 
in vielen Unternehmen mit hybrider Organisationsstruktur weiterhin eine we-
sentliche Rolle, ergänzt um die Multi-Kanal-Sicht als Folge der Erweiterung der 
(Vertriebs-)kanäle durch Kooperationspartner, E-Commerce und m-Commerce. 

                                           
5   Vgl. Krickl, O.-C.: Business Redesign, S. 85. 
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Neben den bereits genannten Perspektiven wie Funktionale Sicht (Aufbauorga-
nisation), Prozesssicht (Ablauforganisation) oder Kanalsicht (Vertriebskanäle) 
können z.B. auch eine Forschungs- und Entwicklungssicht oder eine Kunden-
sicht für das Unternehmen von Bedeutung sein, so dass ein mehrdimensionales 
Entscheidungsmodell entsteht. 
 
Bei der nachfolgenden Betrachtung im Rahmen dieser Arbeit erfolgt eine Kon-
zentration auf die drei Perspektiven  

• Funktionale Sicht, 

• Prozesssicht und 

• Kanalsicht, 
da sie für die meisten Unternehmen – und für die Bausparkassen im besonderen 
–   zutreffend sind.6 Somit wird von einer dreidimensionalen Sichtweise auf das 
Unternehmen ausgegangen. 
 
Da bisher keine bestehende Organisationstheorie und kein Unternehmenssteue-
rungs- oder Organisationsentwicklungskonzept alle drei Sichtweisen gleicher-
maßen berücksichtigt, ergibt sich die Notwendigkeit eines neuen, ganzheitlichen 
Ansatzes. 
 
 

II Wissenschaftliche Zielsetzung  
 
Ziel der Arbeit ist die organisationstheoretische Fundierung eines multiperspek-
tivischen Unternehmenssteuerungsmodells, das der Komplexität der Entschei-
dungssituation in Unternehmen – respektive Bausparkassen – Rechnung trägt, 
indem die bisher vorherrschende Systematik einer ein-7 bzw. zweidimensiona-
len8 organisationstheoretischen Betrachtungsweise um weitere entscheidungsre-
levante Perspektiven, insbesondere die (Vertriebs-)kanalsicht, erweitert wird.  
Die Herleitung dieses multiperspektivischen organisationstheoretischen Ansat-
zes basiert auf der Evaluierung bestehender Organisationstheorien und antizi-

                                           
6  So hat z.B. die Forschungs- und Entwicklungsperspektive nur bei forschungsintensiven Unter-

nehmen wie beispielsweise Chemie- oder Pharmakonzernen genügend Gewicht, um einbezogen zu 
werden. 

7   Aufbauorganisation. 
8   Aufbau- und Ablauforganisation. 


