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A Theory of Contingent Business Process Management 

 

Abstract. 

Purpose: Many researchers and practitioners suggest a contingent instead of a “one size fits all” approach in 

business process management (BPM). In this paper, we offer a contingency theory of BPM, which proposes 

contingency factors relevant to the successful management of business processes and that explains how and 

why these contingencies impact the relationships between process management and performance. 

Design/methodology/approach: We develop our theory by drawing on organizational information 

processing theory (OIPT) and applying an information processing perspective to the process level.  

Findings: The premise of our model is that process management mechanisms such as documentation, 

standardization, or monitoring must compensate for the uncertainty and equivocality of the nature of the 

process that has to be managed. In turn, managing through successful adaptation is a prerequisite for 

process performance. 

Research limitations/implications: Our theory provides a set of testable propositions that specify the 

relationship between process management mechanisms and process performance. We also discuss 

implications of our new theory for further theorizing and outline empirical research strategies that can be 

followed to enact, evaluate and extend our theory. 

Practical implications: The theory developed in this paper allows an alternative way to describe 

organizational processes and supports the derivation of context‐sensitive management approaches for 

process documentation, standardization, monitoring, execution and coordination. 

Originality/value: Our theoretical model is novel in that it provides a contextualized view on business 

process management that acknowledges different types of processes and suggests different mechanisms for 

managing these. We hope the paper serves as inspiration both for further theory development as well as to 

empirical studies that test, refute, support or otherwise augment our arguments. 

Keywords: business process management; process differences; process dimensions; contingency theory; 

information‐processing; management recommendations 
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1 Introduction 

Business processes describe the sequences of organizational activities that transform inputs into outputs 

(Garvin, 1998). Business process management (BPM) describes the attempts of organizations to manage 

these processes in such a way that positive effects accrue like increased quality, customer satisfaction, 

financial performance, decreased production time or costs (Kohlbacher, 2010; Ranganathan and Dhaliwal, 

2001). Poor process management, conversely, can lead to decreased financial performance, organizational 

conflicts, and decreased innovation (Benner and Tushman, 2003; Ittner and Larcker, 1997). 

Much like organizations being different in terms of their markets, value propositions, customers, 

performance and so forth, so are the processes that are run in organizations. This is both intuitive and 

readily observable: In manufacturing processes, for example, processes differ alongside physical properties 

(such as machinery), dimensional tolerance (size and form) or defect rates (more or less). In healthcare, drug 

prescription is clearly different from surgery. In any organization, procurement is a different process in many 

ways from order fulfillment. 

This variability has long been absorbed in the literature. Text‐ and management handbooks for process 

management speak of primary versus secondary activities (Porter, 1985) or of core, management, and 

support processes (Ould, 1995). Some also suggest principles for differentiating these (vom Brocke et al., 

2016). Likewise, researchers have reported studies of organizational processes ranging from mass‐

customized and automated processes (Schmahl, 1996; Feitzinger and Lee, 1997) to more artistic or creative 

processes (Seidel et al., 2015; Voigt et al., 2013), to knowledge‐intensive processes (Davenport, 2010), 

context‐dependent processes (Rosemann et al., 2008), and so forth. Clearly, a variety of “different” 

processes exist, and researchers and practitioners alike seem to be equipped with some intuition that 

different processes may need to be managed differently. 

Yet, these „differences“ that constitute the observable variability have not been conceptualized into BPM in 

a consistent way. Instead, business process management still strives for one best method (Pentland, 2003) – 

the one following the tradition of scientific management (Taylor, 2004) and its idealization of a perfect pin 

factory. To make informed decisions and to prevent wasted efforts, process management research needs to 

understand and conceptualize process differences, classify processes into meaningful categories and link 

them to appropriate process management approaches (Venkatesh, 2006). 

The “one size fits all” approach to BPM is not a new problem. Scholars have discussed the need for BPM to 

move away from this assumption for at least a decade. Proposals ranged from the encompassment of 

context‐awareness into process management (Wieland et al., 2007; Rosemann et al., 2008; van der Aalst and 

Dustdar, 2012), to new categorization schemes for processes based on process and organizational 

dimensions (vom Brocke et al., 2016), to the inclusion of contingency theory (Skrinjar and Trkman, 2013) or 
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more generally the development of a notion of “fit” of processes to their environment and management 

(Benner and Tushman, 2003; Johns, 2006; Trkman, 2010). Yet, none of these approaches has provided a 

coherent theory that a) explains the logic that links process characteristics to different management 

mechanisms embodied in BPM and b) predicts how and why different management of processes may lead to 

differences in performance. We take this step. We report on our development of a new encompassing 

contingency theory of BPM that postulates how and why process management mechanisms should be 

adapted to different processes and offer predictions which of these adaptions lead to improved 

performance. Our theory is grounded in organizational information processing theory (OIPT) (Galbraith, 

1973) as a theoretical lens to give our predictions anchoring in a more abstract, general theory whilst our 

own theory is more substantive and detailed ‐ it offers answers to the following questions: 

1) Why do processes require different management mechanisms? 

2) When are process management mechanisms successful and when not? 

Through our theory development, we provide two central contributions. To our knowledge, we are the first 

to provide a coherent theory that links process characteristics to process management mechanisms, and 

their joint relationship to performance. In contrast to existing process classification systems that classify 

processes into two or three high‐level groups, we describe process differences based on underlying process 

dimensions. Thus, we intend to not only describe process differences but also explain why a specific process 

requires a certain management mechanism. Second, we provide operationalized predictions in form of 

propositions that demonstrate under which circumstances process management mechanisms such as 

process documentation, standardization, or monitoring will improve the efficiency and effectiveness of 

processes. Our theory together with the set of propositions provides a rich platform for future research in 

the BPM area. This is particularly important as there are many contradictory findings as to whether process 

management activities increase or decrease organizational performance (Benner and Tushman, 2003).  

We proceed as follows. We first discuss research on process differences and process management. We then 

introduce OIPT and demonstrate how the theory has been applied in literature until today. Based on this, we 

derive a theory explaining management requirements of business processes including testable hypotheses. 

After an illustration of the theory, the paper ends with a discussion and implications for research and 

practice. 

 



5 

2 Background 

2.1 Differences in Organizational Processes 

Our starting point is the observation that business processes in organizations are diverse. There are 

processes that represent the core business of an organization, such as the production process in a 

manufacturing organization, and processes that support the core activities, such as human resources or 

finance processes. Processes can be machine‐intensive and (partly) automated (Schmahl, 1996; Feitzinger 

and Lee, 1997), but other processes have also been labeled “artistic” (Hall and Johnson, 2009), “knowledge 

intensive” (Davenport, 2010), or “creative” (Seidel et al., 2015). A number of process classification systems 

have been developed theoretically and empirically to be able to compare processes within organizations 

(Vilkas and Stancikas, 2005). Such classification systems are the basis for conceptualization and the 

progression of research, as they help to reduce complexity and to recognize fundamental structure and 

relationship (Bailey, 1994; Recker and Mendling, 2016). 

Most of the available process classification systems differentiate processes into a few, high level categories 

based on the degree of process importance. A famous example for a process classification is the 

differentiation into core, management, and support processes (Ould, 1995). Core processes contribute 

directly to the value creation of a company, while support processes enable core processes to work more 

effectively. On the other hand, management processes are strategic processes that focus on goals, 

monitoring, and control. Similarly, Porter (Porter, 1985) differentiates in his value chain model between 

primary activities that are the source of competitive advantage for organizations and secondary activities 

that support the primary activities. Such classification systems distinguish processes into high level 

categories that differ in the degree of value contribution (i.e. importance). However, within one category, 

there is still a large variety of processes that need to be understood in detail to derive appropriate 

management approaches. 

More detailed process classification systems, such as the one of the American Productivity and Quality 

Center (APQC, 2016) or the ISO 9000 typology of organizational processes (ISO, 2008), build on the 

differentiation into core, management, and support processes. As an example, the process classification of 

APQC is closely aligned with traditional functional departments (Spanyi, 2015) and differentiates between 

multiple operating processes (such as strategy, product development, marketing and sales, product delivery, 

customer services) and management and support processes (such as human resources, information 

technology, procurement, finance, or stakeholder management). The functional view on which APQC is 

based does not consider similarities of processes stemming from different functions that might demand for 

the same management approach. As an example, there might be administrative processes in Finance as well 

as in Human Resources (HR) which have a similar nature and require a similar management approach. In 
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addition, also processes within one department can have different requirements, for example, an 

administrative HR process as compared to personnel development processes. These differences of processes 

are not taken into consideration when processes are classified based on the degree of process importance or 

organizational functions. Thus, more process dimensions are necessary to describe process differences. 

In the literature, a variety of process dimensions are used to describe process differences. Exemplary 

dimensions are the degree of knowledge‐intensity (Isik et al., 2013), interdependence (Davenport, 2010), 

routinization (Lillrank, 2003), or complexity (Schäfermeyer et al., 2012). In a systematic review of the 

literature, we identified 59 of such dimensions to describe processes (vom Brocke et al., 2016). 

Consolidating and aggregating these process dimensions into 5 high level dimensions based on an 

information‐processing perspective (Galbraith, 1973) resulted in five process dimensions: process variability, 

analysability, interdependence, differentiation, and importance (vom Brocke et al., 2016). A definition of 

each dimension is displayed in Table 1. 

 

Table 1: Process dimensions (vom Brocke et al., 2016) 

Process 
dimension 

Definition  Related dimensions  Exemplary sources 

Process 
variability 

The degree to which process 
inputs/steps/outputs are variable 
and difficult to predict in advance. 

consistency, customization, 
flexibility/adaptability, 
predictability, repeatability, 
repetitiveness, rigidity, 
routinization, spontaneity, 
standardization, 
structuredness, variety of 
inputs, variety of outputs 

Gebauer and Lee, 2008; Harrison, 
1998; Mackelprang et al., 2012; 
Lillrank, 2003; Johansson and 
Olhager, 2006; Silvestro et al., 
1992; Field et al., 2006; Slaughter 
et al., 2006; Safizadeh et al., 1999 

Process 
analysability 

The degree to which personal 
judgment (as opposed to 
computational procedures) is 
required for process execution.  

automation, creativity, 
formalization, information 
intensity, knowledge 
intensity, personal 
judgment/thinking 

Papavassiliou and Mentzas, 2003; 
Papavassiliou et al., 2003; Isik et 
al., 2013; Lillrank, 2003; 
Davenport, 2010 

Process 
interdependence 

The degree to which process 
participants unidirectionally or 
reciprocally exchange resources 
and information with others in 
accomplishing their process steps. 

collaboration, 
interdependence between 
functional units/tasks, 
iterativeness, linearity 

Setia et al., 2013; Fang, 2011; 
Davenport, 2010; Ma et al., 2012; 
Tenhiälä, 2011; Sprigg et al., 2000 

Process 
differentiation 

The degree to which people 
whose organizational areas, 
backgrounds, experience, goals, 
and priorities differ are involved in 
executing the process. 

boundaries, customer 
involvement, number of 
process participants, labor 
intensity 

Gibb et al., 2006; Segars and 
Grover, 1998; Kellogg and Nie, 
1995; Safizadeh et al., 1999; 
Harrison, 1998; Groenroos, 1998 

Process 
importance 

The degree to which a process 
impacts an organization’s 
competitiveness. 

criticality, value 
contribution 

Gibb et al., 2006; Rodríguez‐Díaz 
and Espino‐Rodríguez, 2006; 
Harrison, 1998; Vanhaverbeke 
and Torremans, 1999; Mani et al., 
2006; Graupner et al., 2015a, 
2015b 
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The advantage of describing processes based on these dimensions over using high‐level process classification 

systems is that processes can be differentiated on a more granular level. The five dimensions also allow to 

differentiate between processes that belong to the same functional area (e.g. HR) but which have different 

management requirements (e.g. administration vs. personnel development). Building on established theories 

to link these process dimensions to management mechanisms will help to manage processes more efficiently 

and effectively, overcoming the “one size fits all” problem of BPM. 

2.2 Approaches to Overcome the “one size fits all” problem of BPM 

Despite the clearly documented differences in organizational processes, management mechanisms typically 

follow a static, “one size fits all” approach. Pentland (2003) likened the approach to BPM theory to be fitting 

the image of Taylor’s perfect pin factory – which does not resemble the more muddled, differentiated – 

contextualized nature of the processes organizations actually run. 

This situation is also visible in BPM education: Most textbooks provide BPM lifecycles; most of which use 

somewhat different terms to essentially describe the same procedures ranging from identifying and 

documenting business processes, defining process performance indicators (PPIs) for measuring and 

monitoring the performance of processes, executing and coordinating business processes, and implementing 

means for continuous improvement (van der Aalst, 2013; Elzinga et al. 1995; Lee and Dale, 1998). It does not 

seem to matter what the process is, all should undergo the same “lifecyle”.  

In line with the basic argument of contingency theory (Elzinga et al., 1995), some researchers responded to 

this situation and proposed that we need to understand which process management mechanisms are most 

useful in different contexts (Vanderhaeghen et al., 2010; Romero et al., 2015; Skrinjar and Trkman, 2013; 

Johns, 2006; Trkman, 2010). As an example, Benner and Tushman (2003) found that traditional process 

management approaches are successful only in stable environments but not in turbulent, rapidly changing 

environments. Similarly, Ittner and Larcker (1997) compared process management mechanisms in the 

automotive and computer industry and found that different mechanisms have different performance 

impacts depending on the industry. 

Another class of attempts at solving the “one size fits all” dilemma was put forward under the notion of 

context‐aware BPM. This line of argument suggests that processes are situated in a context (mainly external, 

environmental variables) and that they need to adapt to any changes in the context (Wieland et al., 2007; 

Rosemann et al., 2008; van der Aalst and Dustdar, 2012). Thus, contextual factors can influence the design of 

a process as well as its execution (Ploesser and Recker, 2011; Rosemann et al., 2008). However, not only 

external, environmental factors seem to impact process management but also organizational factors as well 

as process goals and characteristics (vom Brocke et al., 2016). The characteristics of processes seem to 
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influence the success of a wide area of process management activities such as process standardization 

(Schäfermeyer et al., 2012), process virtualization (Overby, 2008), or business process outsourcing (Mani et 

al., 2010). Thus, process managers have to find efficient and effective management mechanisms that 

consider the specific nature of the process that has to be managed (vom Brocke et al., 2014, 2016). 

All these approaches make a similar argument in that BPM needs to overcome the one‐size‐fits‐all approach. 

Yet, none of the existing studies have provided a coherent theoretical model that a) explains logic that links 

attributes which constitute variability of processes to different management mechanisms embodied in BPM 

and b) predicts how and why different management of processes may lead to differences in performance. 

We address this research gap. Our approach to overcome the “one size fits all” problem in process 

management is to develop an encompassing contingency theory of BPM that describes how and why process 

management mechanisms should be adapted to the nature of a specific process. In contrast to research that 

examined the influence of organizational and environmental factors on process management (Trkman, 2010; 

Rosemann et al., 2008), we focus on the influence of internal factors, which we call process characteristics. 

We conceptualize these process characteristics, their linkages to different process management mechanisms 

and their joint relationship to performance. In addition, we develop a set of propositions that demonstrate 

under which circumstances process management mechanisms will improve the efficiency and effectiveness 

of processes. As a theoretical lens, we use OIPT (Galbraith, 1973) which we apply to the level of 

organizational processes to develop a theory for contingent process management. 

2.3 Organizational Information Processing Theory 

The theory we wish to develop is substantive and specific in nature: given a particular process in a particular 

setting, which process management mechanisms will be most effective in increasing performance and why? 

As such, our theory can be considered one which aims to explain and predict (Gregor, 2006; Weber, 2012). 

To provide a plausible basis for our theorizing, we first sought an underlying framework that operates, in 

general, in line with some key assumptions that underlie our research questions: First, our theory is one of 

contingencies (Sousa and Voss, 2008; Trkman, 2010). Second, we view processes as systems that interact 

with each other and with their environment (Melao and Pidd, 2000), so they are interconnected and require 

coordination. Third, our interest is not on the individual (micro) or organization (macro) but on the process 

(meso) level. Fourth, our theory must be able to make recommendations that link prescriptive advice (which 

management mechanisms should be used?) with descriptive explanations (which performance effects will 

accrue?). 

We believe OIPT is in line with these assumptions. OIPT is an organizational‐level theory first introduced by 

Galbraith (1973) to address the question of how organizational systems should be designed in order to 

increase performance. OIPT builds on contingency theories stating that the structure of the organization 
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needs to fit variables inside and outside the organization (Tushman and Nadler, 1978; Haußmann et al., 

2012). 

OIPT assumes that organizations are open social systems that deal with work‐related uncertainty (Galbraith, 

1973; Tushman and Nadler, 1978). Uncertainty is defined as the amount of information required to perform 

the basic task of an organization compared to the amount of information already possessed (Galbraith, 

1973). Based on the mechanisms that organizations apply to deal with uncertainty, OIPT considers 

organizations as information processing systems that collect, process, and distribute information (e.g., about 

how different components of the organization are functioning, about the quality of outputs, or about 

conditions in external domains). 

The nature of the task and information processing (IP) requirements: OIPT states that task characteristics 

determine the IP requirements of an organization (Daft and Lengel, 1986). Task characteristics can challenge 

the organization in predicting activities or potential problems which leads to increased task uncertainty and 

thus, to higher IP requirements which means that people need to process more information in order to deal 

with the uncertainty. While the original theory focused on the amount of information (the information 

quantity) only, some authors enhanced this view by suggesting that also information richness plays a critical 

role for information processing (Daft and Lengel, 1986). Just enhancing the amount of information might 

help to reduce uncertainty but is not effective in situations of high equivocality. In these situations, it is 

important to help people with the interpretation of information (Cooper and Wolfe, 2005). 

Control and coordination mechanism: Organizations apply different coordination mechanisms in order to 

compensate for the uncertainty or equivocality (Galbraith, 1973; Daft and Lengel, 1986): Rules, programs or 

defined procedures are viewed as particularly helpful in routine and predictable situations with a low degree 

of uncertainty. Professionalization of the workforce with setting and cascading goals is another way of 

coordination where people can choose necessary actions in order to achieve predefined goals. Another 

coordination instrument is implementing a hierarchy where decisions are transferred to a higher level 

manager. If uncertainty is increasing, however, the IP capacity can be further increased through investments 

in information systems as well as the creation of lateral relations in which decision making is decentralized 

(Galbraith, 1973). The organization design strategies introduced by OIPT influence IP capacity in terms of the 

amount and richness of information that is being processed.  

The concept of fit and organizational performance: While many contingency theories have been criticized 

for not being able to specify the concept of fit, OIPT explains it as a match between IP requirements and IP 

capacity (Tushman and Nadler, 1978). If the IP requirements are higher than the IP capacity, organizations 

have a high degree of uncertainty which needs to be reduced through organizational design and 
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management in order to reach high levels of organizational performance. On the contrary, it would be 

inefficient and costly if the IP requirements are lower than the IP capacity.  

In general, OIPT views fit as criterion‐specific concept which is impacting organizational performance. Fit is 

viewed as a match between information processing requirements and information processing capacity which 

is impacting organizational performance. However, there are different ways of operationalizing the concept 

of fit (Venkatraman, 1989; Umanath, 2003). Some researchers have calculated difference or deviance scores 

(e.g., Graupner et al., 2015a, 2015b; Mani et al., 2010; Premkumar et al., 2005), while others looked at 

configurations and patterns (Bensaou and Venkatraman, 1995) or moderation and interaction effects (e.g., 

Gattiker and Goodhue, 2005; Goodhue et al., 1992). We return to this issue later below.   

OIPT has been used to explain a variety of phenomena on multiple organizational levels. Different authors 

focused on different sources for uncertainty or equivocality explaining phenomena either within 

organizations, sub‐units, or processes (e.g., Tushman and Nadler, 1978; Goodhue et al., 1992; Bensaou and 

Venkatraman, 1995; Mani et al., 2006; Graupner et al., 2015b). We apply OIPT on the process level with the 

aim to move towards contingent process management. 

3 A New Theory of Contingent Process Management 

Even if OIPT has been developed as a theory of organizational design which focuses on the organization as 

the unit of analysis, we believe that an information processing view serves as a valuable lens to also examine 

business processes and process management mechanisms. We make four arguments in support of this 

assertion: First, much like OIPT belonging to the class of contingency theories, we also argue that there is no 

one best way to manage processes but the optimal way depends on the nature of processes. Second, 

processes have objective qualities that can be described and measured if information is available and 

collected. Third, processes (like organizations) can be conceived as open social systems that process 

information. Within processes, a variety of actors execute a variety of tasks in some logical and temporal 

dependency, often using a variety of tools and equipment. This situation involves a huge amount of 

information being processed, distributed, and created. Everyone involved therefore must cope to some 

extent with uncertainty and equivocality. Fourth, processes (like organizations) involve tasks that span a 

variety of groups or departments. They therefore require certain coordination mechanisms to process 

information. Information processing is important to connect single tasks to an efficient and effective process. 

Starting out with OIPT as an organization‐level theory, we then proceeded to transfer and instantiate its 

notions and concepts into the context of organizational processes and process management. In other words, 

we derived a substantive theory of process management from the higher‐order, more abstract categories of 

OIPT. Our resultant theory of contingent business process management is shown in Figure 1. The central 
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thesis of our theory goes as follows: Any positive effect of process management mechanisms on process 

performance is moderated by process management requirements, which are determined by the nature of a 

process. This is because process management mechanisms such as process documentation, standardization, 

monitoring, and so forth provide the management agency for control and coordination. The aim of these 

management mechanisms is usually to increase process performance (Kohlbacher, 2010). However, their 

application to process performance will not unequivocally be effective: the application of process 

management mechanism is contingent on the context – the nature of the process being managed and the 

requirements to process management this nature yields.  

 

Figure 1: Simplified theoretical model for contingent process management. 

The following concept definitions underlie our theory: 

 The nature of process describes the characteristics of a process that differentiate one process from 

another. 

 Process management requirements result from the nature of process and describe the degree to which a 

process requires process participants to collect and interpret information. 

 Process management mechanisms describe the methods which process managers apply to define, 

coordinate, and control processes (in short to manage them). 

 Process performance is defined as the operational efficiency and effectiveness of a process in terms of 

costs, time, quality, and customer satisfaction. 

Next, we describe the components of our theory in detail, and then proceed to developing propositions from 

the theoretical model.  

3.1 The Nature of Process  

We propose that organizational processes should be described based on multiple process dimensions.  

Building on a structured literature review in which an information‐processing perspective has been applied 

to the level of organizational processes (vom Brocke et al., 2016), we suggest five process dimensions that 
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determine process management requirements: process variability, analysability, interdependence, 

differentiation, and importance. 

3.1.1 Process Variability 

Processes can be very variable, as process inputs, steps, and outputs might be variable and difficult to predict 

in advance. We can, for example, differentiate between craft work showing a low amount of variability and 

research or strategic planning showing a high amount of variability (Perrow, 1967). Similarly, administration 

processes or the process on an assembly line shows only a low degree of variability, while engineering 

processes are highly variable (Perrow, 1967).  

3.1.2 Process Analysability 

Second, processes differ with respect to the personal judgment or knowledge that is required to execute a 

process as opposed to using computational procedures. On the one hand, organizations run processes such 

as administration, assembly line, and engineering that can follow computational procedures and for which 

mostly one right answer can be derived (Perrow, 1967). On the other hand, there are processes such as craft 

work, research, or strategic planning for which knowledge or personal judgment is quite important (Perrow, 

1967). In process management research, these types of processes have been called knowledge‐intensive 

business processes as they rely on personal judgment or knowledge (Bailey, 1994). Similarly, some processes 

require creativity which calls for divergent thinking instead of applying objective, computational procedures 

(Seidel et al., 2015; Voigt et al., 2013).  

3.1.3 Process Interdependence 

Third, some organizational processes require multiple individuals to cooperate to complete work while 

others do not have many interfaces and can be performed quite independently. As an example, we can 

identify processes in call centres, claim processing, or administration as processes with a low degree of 

interdependence. On the contrary, software development processes, research, or product design often 

involve many process participants with a high degree of interdependence. Thus, interdependence plays a key 

role in characterizing organizational processes as one frequently mentioned process characteristic in process 

management literature (e.g., Davenport, 2010; Tenhiälä, 2011).  

3.1.4 Process Differentiation 

Fourth, business processes in organizations such as financial reporting, engineering, or software 

development mostly include people from similar educational backgrounds that are likely to have a shared 
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understanding. In research processes or strategic planning, the diversity of the involved people might be 

much higher leading to more different backgrounds, goals, and experiences. Therefore, some processes 

show much differentiation between the involved departments or roles, while others involve experts from 

only one or very similar areas.  

3.1.5 Process Importance 

As mentioned in section 2.1, one frequent categorization of processes differentiates between core, 

management, and support processes (Ould, 1995). These processes differ in the degree of value contribution 

with core processes contributing directly to the value creation of a company, while management and 

support processes enable core processes to run more effectively. Process importance is a critical process 

characteristic influencing business process outsourcing (Mani et al., 2006) and process visibility (Graupner et 

al., 2015b).  

3.2 Process Management Requirements: Process Uncertainty and Equivocality 

Following OIPT, we propose that process characteristics determine process management requirements, 

which we conceptualize as the degree of process (a) uncertainty and (b) equivocality.  

Uncertainty refers to the amount of information that is required to perform a process. Processes which are 

highly variable hinder process participants from predicting steps, outcomes, or potential problems, which 

increases the uncertainty within the process. In addition, if process participants are highly dependent on 

each other to accomplish their work, uncertainty within the process is also increased. As a consequence, 

more information needs to be processed between process participants. 

Equivocality is defined as ambiguity or the existence of multiple and (potentially) conflicting interpretations 

of a situation (Daft and Lengel, 1986). This concept was introduced to OIPT based on the assumption that the 

amount of information is not the only relevant factor but also the quality of the information (Daft and 

Lengel, 1986; Cooper and Wolfe, 2005). Building on OIPT, we suggest that knowledge‐intensive processes 

(processes with a low analysability) require more personal judgment during process execution which 

increases equivocality. In addition, if the differentiation between process participants is high, their 

viewpoints or interpretations will differ. As a consequence thereof, equivocality increases which leads to the 

need to interpret and assign meaning to the information that is being processed. 

3.3 Process Management Mechanisms  

In line with literature that demonstrated that process management yields positive effects on performance 

(e.g, Kohlbacher, 2010; Ranganathan and Dhaliwal, 2001), we suggest that process management 

mechanisms, ceteribus paribus, positively impact process performance. However, this prima facie effect in 
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line will be contingent (Benner and Tushman, 2003; vom Brocke et al., 2016): our theory suggests that 

process characteristics moderate the strength of the effect of process management on process performance. 

To detail this argument, on basis of the existing literature, we will discuss several process management 

mechanisms that positively impact process performance but which are influenced by process uncertainty 

and equivocality. 

Process management consists of many different mechanisms which are applied to improve process 

performance in terms of its efficiency and effectiveness (e.g., Kohlbacher, 2010). These mechanisms can be 

more or less appropriate depending on the type of process that has to be managed. While we cannot 

examine the contingent relationship of all potential mechanisms with the nature of processes in this paper, 

we focus on frequently applied ones: process documentation, process standardization, process monitoring, 

and process execution through coordination mechanisms such as information systems or lateral relations 

between process participants (e.g., Elzinga et al. 1995; Lee and Dale, 1998; Haußmann et al., 2012). 

3.3.1 Process Documentation and Standardization 

According to OIPT, information processing capacity can be increased through rules or defined procedures, 

control mechanisms, and coordination mechanisms (Galbraith, 1973; Daft and Lengel, 1986; Haußmann et 

al., 2012). In situations of low uncertainty, for example, we often apply fixed standards, rules, and formal 

operating procedures (Galbraith, 1973; Tushman and Nadler, 1978). In case the uncertainty is increasing, 

however, management needs to move away from this “mechanistic” structures to so‐called “organismic” 

structures that are characterized through less formalization, less rules and regulations but highly connected 

networks, participation, and joint planning (Galbraith, 1973; Tushman and Nadler, 1978). 

Transferring this view to the process level, we propose that formalization (i.e., process documentation) and 

standardization initiatives are appropriate for processes with a low degree of uncertainty but not for 

processes with a high degree of uncertainty. Indeed, research on business process standardization has 

shown that not all processes can be easily standardized. Especially non‐routine processes with high 

uncertainty are difficult to standardize compared to repetitive, routine processes (Schäfermeyer et al., 

2012). 

 

3.3.2 Process Monitoring 

In addition to process documentation and standardization, we suggest that process monitoring and control 

differ depending on the type of process that has to be managed. Situations of low uncertainty are 

characterized by low levels of IP requirements where there is no need for continual monitoring, feedback, or 
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adjustments (Galbraith, 1973; Tushman and Nadler, 1978). Is the uncertainty increasing, however, the 

amount of information that needs to be processed increases and thus, the need for continual monitoring 

and feedback (Galbraith, 1973; Tushman and Nadler, 1978).  

Thus, processes with a low degree of uncertainty do not require much process monitoring or feedback. In 

contrast, the definition of process performance indicators (PPIs) will be more important the higher the 

degree of uncertainty. For these processes, continuous monitoring should be implemented in order to 

provide constant feedback to process participants.  

3.3.3 Process Execution through Information Systems or Lateral Relations 

Last, coordination mechanisms such as information systems or lateral relations help to increase IP capacity 

(Galbraith, 1973; Tushman and Nadler, 1978). In situations of higher uncertainty, more information needs to 

be processed and information systems can help to do so. In situations of higher equivocality, information 

additionally needs interpretation, so we need direct personal interaction between different process 

participants which are called lateral relations. 

Business processes are often supported through information systems such as ERP systems. These systems 

help to coordinate interdependent activities which is more important for processes with a high 

interdependence (Goodhue et al., 1992). When equivocality increases, however, information systems might 

not be appropriate as they lead to higher compromise and design costs (Goodhue et al., 1992). To support 

the interpretation of information in processes with a high equivocality, lateral relations could be established 

that facilitate coordination efforts (Daft and Lengel, 1986; Haußmann et al., 2012). 

3.4 Process performance and the moderating impact of the nature of processes  

In OIPT, organizational performance results from the fit between IP requirements and IP capacity that results 

from control and coordination mechanisms of the organization (Galbraith, 1973). Viewing processes as 

information processing systems, we expect high process performance in situations where process 

management requirements (determined by process characteristics) fit to process management mechanisms. 

A lack of fit can result from two situations: First, providing a high amount of information and information 

with high levels of specificity is inefficient and a waste of resources in situations where it is not required to 

process or interpret a lot of information (low process uncertainty and equivocality). Second, providing too 

few information or information with low levels of specificity hinders participants to execute the process in 

situations where it is actually required to process and interpret a lot of information, thus leading to lower 

levels of quality and customer satisfaction. 
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Fit can be conceptualized in multiple ways, both criterion‐free and criterion‐specific (e.g., Umanath, 2003; 

Venkatraman, 1989). Criterion‐free views of fit often assess the congruence between two or more variables 

in terms of deviation scores, simple correlations or multivariate co‐variation among variables of different 

domains (Umanath, 2003; Venkatraman, 1989). On the contrary, criterion‐specific views of fit assess the 

relationships between pairs of variables on a criterion, such as performance. Based on OIPT, we take the 

latter perspective viewing fit as criterion‐specific concept which is impacting process performance. 

To analyse the impact of fit on performance, researchers can use different operationalization of fit such as 

moderation, mediation, or profile deviation (Venkatraman, 1989). Based on research in BPM, we suggest 

that process management generally has a positive effect on performance (e.g., Kohlbacher, 2010; 

Ranganathan and Dhaliwal, 2001) but that this effect is contingent on the characteristics of the process 

(Benner and Tushman, 2003; vom Brocke et al., 2014, 2016). In other words, process characteristics 

moderate (strengthen or weaken) the positive effects of process management on process performance. This 

view has also been followed by researchers that applied an information‐processing perspective to different 

contexts (e.g., Gattiker and Goodhue, 2005; Goodhue et al., 1992; Kim and Umanath, 1992; Venkatraman, 

1989). 

The performance of a process relates to both its efficiency (low process time and low costs) and 

effectiveness (high quality and customer satisfaction) which are the intended positive effects of process 

management (Kohlbacher, 2010). One of the goals of process management refers to minimizing costs for the 

production of goods and services. Thus, the production time and related costs associated with process 

execution determine process performance. Another goal of process management is to generate value for a 

customer. Against this background, a process reaches high levels of process performance when the output is 

of high quality and meets customers’ requirements. A lack of fit between process management requirements 

and capacity influences both aspects of process performance, the efficiency and effectiveness of a process. 

4 Proposition Development 

Above we have formulated our general theory of continent business process management. We now detail 

our view of this theory, by examining the complexity of the suggested moderation relationship between 

process management mechanisms and process management requirements in more detail. Figure 2 shows 

our view of the relationship between the mechanisms and requirements we consider. We now proceed to 

detail the propositions visualized in this model. 
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Figure 2: Detailed theoretical model for contingent process management. 

We start by examining the mechanisms of documentation and standardization. OIPT proposes that 

formalization works well in organizations that show low levels of uncertainty. In much the same vein we 

argue that process documentation and standardization initiatives will be effective mechanisms to manage 

processes with a low degree of uncertainty, but not processes with a high degree of uncertainty. Process 

documentation lays a formalized basis of understanding for what a process does and what it consists of, thus 

having a positive effect on process performance. However, documentation and standardization provides 

information only to a certain extent. If a process is variable and interdependent, we have lots of uncertainty 

what the process “is really about”. The information provided through documentation and standardization 

might thus not be sufficient to effectively manage the process. Documenting “one way of working” and 

standardization of process steps will neglect the remaining variability and will inappropriately decrease the 

interdependencies. As research in BPM has shown that non‐routine processes with high uncertainty are 

difficult to standardize compared to repetitive, routine processes (Schäfermeyer et al., 2012), we propose 

that documentation and standardization is particularly helpful for processes with a low or medium level of 

uncertainty and less for processes with high uncertainty:  

 P1a: The lower (higher) the degree of process uncertainty, the higher (lower) the positive impact of 

process documentation on process performance. 

 P2a: The lower (higher) the degree of process uncertainty, the higher (lower) the positive impact of 

process standardization on process performance. 
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A similar argument applies for process equivocality. In case process equivocality is low, process participants 

do not need a lot of information that supports interpretation (Haußmann et al., 2012). Few, objective 

information is sufficient to execute their tasks. Thus, if process equivocality is low, process documentation 

and standardization are highly effective means and will thus highly impact process performance. If process 

equivocality is increasing, however, documented information or standard procedures are not helping that 

much anymore, as the interpretation of information through other process management mechanisms 

becomes more important. Thus, we propose: 

 P1b: The lower (higher) the degree of process equivocality, the higher (lower) the positive impact of 

process documentation on process performance. 

 P2b: The lower (higher) the degree of process equivocality, the higher (lower) the positive impact of 

process standardization on process performance. 

Next, we consider the definition of process performance indicators and continuous process monitoring 

mechanisms. Process monitoring is an important mechanism to provide process participants with 

information about the process, thus positively impacting process performance. However, OIPT suggests that 

in case uncertainty is low, people do not need to process much information to execute a task (Galbraith, 

1973). Thus, we suggest that for processes with a low degree of uncertainty, not much process monitoring or 

feedback is required. In contrast, the definition of process performance indicators (PPIs) becomes more and 

more important the higher the degree of uncertainty. The same logic applies to process equivocality: 

processes with a low degree of equivocality do not require much interpretation of information and only low 

levels of information processing. Thus, monitoring efforts become more and more important the higher the 

degree of equivocality. As continuous monitoring provides constant feedback to process participants, we 

thus expect that it will be more relevant in situation of high uncertainty and equivocality. Thus, we suggest 

the following moderation effect: 

 P3a: The lower (higher) the degree of process uncertainty, the lower (higher) the positive impact of 

process monitoring on process performance. 

 P3b: The lower (higher) the degree of process equivocality, the lower (higher) the positive impact of 

process monitoring on process performance. 

For the execution of business processes and the coordination of process participants, information systems 

can be helpful to increase IP capacity (Goodhue et al., 1992). Similar to the discussion above, information 

systems are viewed as appropriate in case of increased uncertainty but not in case of increased equivocality 

(Haußmann et al., 2012). This is because information systems support the connection of interdependent 

process activities and help to process information (Galbraith, 1973). However, when equivocality increases in 
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addition, IS should not be as helpful as in situations in which the equivocality is low. The reason is that more 

information does not necessarily mean rich information and information systems have been found to lead to 

higher compromise and design costs in situations of high equivocality (Goodhue et al., 1992). Thus, we state: 

 P4a: The lower (higher) the degree of process uncertainty, the lower (higher) the positive impact of IS on 

process performance. 

 P4b: The lower (higher) the degree of process equivocality, the higher (lower) the positive impact of IS 

on process performance. 

OIPT suggests that lateral relations help to connect interdependent tasks and supports information 

processing (Galbraith, 1973; Tushman and Nadler, 1978). Lateral relations include various kinds of 

decentralized decision making such as task forces, liaison roles, or integrator roles which solve problems on 

the levels where they occur (Haußmann et al., 2012). These bilateral relationships connect process 

participants or departments with each other which helps to process information. In addition, it supports the 

interpretation of information through the direct, personal contact between people. Thus, lateral relations 

should increase process performance especially in situations of high uncertainty and high equivocality. We 

state: 

 P5a: The lower (higher) the degree of process uncertainty, the lower (higher) the positive impact of 

lateral relations on process performance. 

 P5b: The lower (higher) the degree of process equivocality, the lower (higher) the positive impact of 

lateral relations on process performance. 

The propositions above are specific instantiations of the central thesis of our theory that any positive effect 

of process management mechanisms on process performance is moderated by process management 

requirements (i.e., process uncertainty and equivocality). As described earlier, process uncertainty and 

equivocality themselves are determined by the nature of a process which we conceptualized through five 

process dimensions: process variability hinders process participants from predicting steps, outcomes, or 

potential problems, which particularly increases the uncertainty within the process. In situations of high 

process interdependence where process participants are highly dependent on each other to accomplish their 

work, uncertainty within the process is increased as well. Knowledge‐intensity (low analysability) requires 

process participants to apply personal judgment during process execution which particularly increases 

equivocality. Processes with a high differentiation include process participants with differing viewpoints or 

interpretations which also increases equivocality to a large extent. Process importance on the other hand 

determines how threatening uncertainty or equivocality is (Premkumar et al., 2005). As such, it contributes 
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to (or enhances) both the uncertainty and equivocality caused by the other process dimensions. We 

summarize these arguments in the following final propositions: 

P6a: The lower (higher) the process variability, the lower (higher) the process uncertainty. 

P6b: The lower (higher) the process interdependence, the lower (higher) the process uncertainty. 

P6c: The higher (lower) the process analysability, the lower (higher) the process equivocality. 

P6d: The lower (higher) the process differentiation, the lower (higher) the process equivocality. 

P6e: The lower (higher) the process importance, the lower (higher) the process uncertainty and 

equivocality 

5 An Illustration of Our Theory 

In this section, we demonstrate how our theory can be applied. We use it to contrast four business 

processes: personal data administration, international transfer management, continuous performance 

management, and rolling out a new HR strategy. As all of these processes belong to the HR department, 

existing process classification systems would thus unequivocally classify them as support processes (Ould, 

1995) or human resources processes (APQC, 2016; ISO, 2008). We will show how our theory provides a more 

appropriate and detailed view on what these processes are and how they should be managed. 

Our illustration and analysis of these four processes draws on the personal observations of one of the co‐

authors who has been involved in consultancy projects targeted at the management of these four processes. 

Whilst these observations are neither case study nor action research, they serve well as a personal, informal 

source of experience for our theorizing (Fiske, 2004), and allow us both to generate and to reflect on theory: 

they allow us to build an explanation of management as experienced in the field and also to engage in 

thought experiments how practical management might be made more effective (Byron and Thatcher, 2016). 

We selected the four processes based on two key dimensions of the model shown in Figure 2: low or high 

levels of uncertainty and low or high levels of equivocality. A process model as well as a short description of 

each process is provided in table 2.    
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Table 2: Example processes. 

 

Personal Data Administration 

Process description: This process describes the activities required 
to  change  an  employees  personal  data.  Changes  can  refer,  for 
example,  to  the  name,  address, marital  status,  bank  account,  or 
telephone  number.  Usually,  the  employee  requests  the  data 
change. In some cases, they need to provide a proof document (e.g. 
marital status or name change), in other cases, the change can be 
administrated without a proof document  (e.g.  telephone or bank 
account number). Employees in the human resources department 
administrate the data accordingly and store the information in the 
personnel file of the employee: 

 

 

Process nature:  The process  is  commonly well‐defined,  involving 
routine, repetitive steps (low process variability). From the request 
until  the  updated  data,  there  are  not  many  steps  and  people 
involved (low process interdependence). Objective, computational 
procedures such as checklists can be used during process execution 
(high process analyzability). Process participants do not differ a lot 
in terms of their goals or experiences (low process differentiation). 
This process is a supporting process of an organization (low process 
importance). 

 low process uncertainty 

 low process equivocality 

International Transfer Management 

Process description: This process describes the activities required 
to  transfer employees  from one country  to another. Usually,  the 
employee discusses the change with the manager and the manager 
requests  the  tranfer  of  the  employee.  A  mobility  consultant 
supports the manager and employee in estimating the costs and in 
defining the mobility package (e.g. move alone or with family, tax 
implications,  travel  costs,  housing  allowance,  etc.).  After  both 
parties agree on the package, the information is transferred to an 
external  vendor who  initiates  all mobility  services  (e.g.  visa)  and 
supports  the  transfer.  Employees  in  the  human  resources 
department administrate the changes and store the information in 
the personnel file of the employee: 

 

 

Process  nature:  This  process  is  dependent  on  the  agreement 
between  manager  and  employee  as  well  as  on  the  country 
combination (home and host country of the transferring employee) 
(high  process  variability). Many  parties  are  involved  and  interact 
with  each  other  (e.g.  employees,  manager,  mobility  consultant, 
external  vendors)  (high  process  interdependence).  However,  the 
procedures and activities are determined by legal regulations and 
company  policies  (high  process  analyzability).  Many  parties  are 
involved  but  the  interests,  knowledge,  or  background  are 
somewhat  similar  (medium  process  differentiation).  While  the 
process is a core process of human resources, it is still a supporting 
process  from  an  organizational  perspective  (medium  process 
importance).  

 high process uncertainty 

 medium process equivocality 

Continous Performance Management 

Process  description:  This  process  describes  the  activities 
performed  by  a  manager  together  with  their  employees  to 
continously manage employees performance. At the beginning of 
the  year,  both managers  and  employees  agree  on  a  set  of  goals 
which  are  leading  an  employees  activities.  They  document  the 
results  and  meet  in  regular  cycles  to  discuss  the  employees 
performance.  They  both  define  actions  or  development 
opportunities which  they also document and  regularly  follow up. 
The goal of this process is to continously provide feedback to the 
employee and support their development: 

 

 

Process nature: The process is always conducted in the same way 
but every employee and their goals are different (medium process 
variability;  high  process  differentiation).  Only  two  people  are 
involved  and  interact  with  each  other  (low  process 
interdependence).  The  process  requires  a  lot  of  discussions, 
personal judgment, and expertise (low process analyzability). This 
process is an important process both for human resources and the 
overall organization (high process importance). 

 medium process uncertainty 

 high process equivocality 

HR Strategy Development 

Process  description:  This  process  describes  the  activities 
performed to develop and  roll‐out a new or  refined HR strategy. 
Based on guidance from the managing board, data is collected and 
a  strategic  analysis  is  performed.  Building  on  the  results  of  the 
analysis,  a  strategy  and  organizational  priorities  are  defined.  An 
approval from the managing board is required before the strategy 
and priorities can be rolled‐out and communicated to employees 
and managers: 

 

 
Process nature: This process is not predictable as the goals of the 
managing board, the market situation, and stakeholder’s interests 
impact the process (high process variability). Many factors need to 
be considered and aligned with all relevant stakeholders (high 
process interdependence; high process differentiation). The 
process cannot follow objective, computational procedures and 
requires knowledge‐intensity instead (low process analyzability). 
The strategic process has direct implications for the 
competitiveness of the organization (high process importance). 
 high process uncertainty 
 high process equivocality 
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Overall, the four processes differ in their degree of uncertainty and equivocality. While the personal data 

administration process has both low levels of uncertainty and equivocality, the HR strategy development 

process has both high levels of uncertainty and equivocality. The other two processes show a mixed pattern. 

The international transfer management process has relatively high levels of uncertainty while having low to 

medium levels of equivocality. For the continuous performance management process, this pattern is 

reversed. The characteristics of the four process examples are summarized in a simplified way in figure 3. 

 

Figure 3: Degree of uncertainty and equivocality of example processes together with management 
recommendations based on our theory. 

Having shown how our theory affords a deep characterization of the four processes, we now proceed to 

predict management recommendations based on the propositions developed in section 4. 

Processes with both low levels of uncertainty and equivocality (e.g. personal data administration) require 

low information processing and low interpretation support. If the uncertainty of the process increases (e.g. 

international transfer management), more information needs to be processed. Thus, the management 

approach needs to be designed in a way to provide more information and support information processing. If 

the equivocality increases (e.g. continuous performance management), the interpretation of information is 

more critical which requires interpretation support. In situation in which both uncertainty and equivocality is 

high (e.g. HR strategy development), information processing has to be supported through providing more 

information and through interpreting this information. In line with our propositions P1 to P7 we can 

therefore offer the following recommendations, which we summarize per process in Table 3. 
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Table 3: Example processes evaluated on process dimensions (low, med, high), resulting process management 
requirements, and recommended management mechanisms. 

Process 

Process characteristics 
Process 
management 
requirements 

Recommendations for process 
management mechanisms to increase 
process performance 
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Personal data 
administration 

low  low  high  low  low  low  low   High process documentation 
 High process standardization 
 Low process monitoring effort 
 Medium support through IS 
 Few lateral relations 

International 
transfer 

high  high  high  med  med  high  med   Medium process documentation 
 Medium process standardization 
 Medium process monitoring effort 
 High support through IS 
 Some lateral relations 

Continuous 
performance 
management 

med  low  low  high  high  med  high   Medium process documentation 
 Medium process standardization  
 Medium process monitoring effort 
 Low support through IS 
 Many lateral relations 

HR strategy 
development 

high  high  low  high  high  high  high   Low process documentation 
 Low process standardization  
 High process monitoring effort 
 Low support through IS 
 Many lateral relations 

 

Some of the recommendations derived from our propositions are in line with reported process management 

literature. However, some may appear contrary to common practice. For example, process standardization is 

indeed difficult for processes that show high levels of uncertainty (Schäfermeyer et al., 2012) which is in 

alignment with our theory. Regarding the monitoring of processes, we would suggest that processes with a 

high degree of uncertainty should be monitored to a higher extent (more PPIs, more frequent 

measurements) than processes with a low degree of uncertainty. In practice, however, these processes are 

more difficult to monitor (Panian, 2011) and often remain a manual effort (Mundbrod and Reichert, 2014). 

The four examples provided also demonstrate that existing process classification systems fall short in 

suggesting distinct management approaches – as we state above, our four process would all seemingly 

belong to the same “class”. Thus, the understanding of process differences based on underlying process 

dimensions that our theory provides can be helpful in differentiating processes and in understanding 

management requirements. 
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6 Discussion 

The theory discussed in this paper enhances perspectives on process management success factors through 

the focus on process‐internal context factors, namely process characteristics. Our intention was to 

understand 1) how business processes differ, 2) why processes require different management mechanisms, 

and 3) when process management mechanisms are successful and when not. In order to answer our 

research questions, we 

1) conceptualized process differences in terms of process variability, process interdependence, process 

analysability, process differentiation, and process importance, 

2) developed a theory based on an information processing perspective which suggests that the process 

nature determines process management requirements (process uncertainty and process 

equivocality) which moderate the positive effect of process management mechanisms on process 

performance, and 

3) derived a set of testable propositions that specify the relationship between process management 

mechanisms (e.g. process documentation, standardization, monitoring), process management 

requirements, and process performance. 

6.1 Implications 

Contrary to existing process classification systems, we propose a new understanding of process differences 

based on underlying process dimensions. With this, we can address the diversity of organizational processes 

more accurately than existing process classification systems which differentiated between few high level 

clusters only. Our proposed process dimensions inform all areas of process management research as they 

allow for more differentiated examinations of process‐related phenomena. Researchers and practitioners 

can use these dimensions to describe organizational processes and examine context‐sensitive management 

approaches. In that sense, the derived process dimensions could also serve as moderating factors to explain 

conflicting results in process management. 

In addition, our theory links process dimensions to process management requirements in order to derive 

appropriate process management mechanisms. The management mechanisms we discussed refer to typical 

aspects of process management, namely process documentation, standardization, monitoring, execution and 

coordination (Elzinga et al., 1995; Lee and Dale, 1998). Another interesting implication of our theory 

concerns the use of information technology in process management. Depending on process management 

requirements, we can derive the amount and type of investments in information technology. While some of 

the recommendations derived in the illustrative example are easy to understand and implement, such as the 

degree of formalization or standardization for administrative processes, others are difficult to realize and 
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contrary to common practice. We propose, for example, more monitoring efforts for processes with higher 

uncertainty (e.g. strategic planning) as monitoring increases the amount of information provided to process 

participants. For these processes, however, monitoring is much more difficult, especially when work is being 

passed to other departments (Panian, 2011). As the monitoring is often performed manually (Mundbrod and 

Reichert, 2014), a valuable area for future research could be to examine ways of how to support monitoring 

of processes with a high uncertainty and equivocality, such as knowledge‐intensive processes. 

Our theory has implications for both process management theory and OIPT. On the one hand side, the 

theoretical model explains why a specific process requires a particular management approach based on an 

information processing perspective contributing to a deeper theoretical understanding of process 

management. On the other hand side, it provides a new application field for OIPT thereby enhancing the 

theory. The theoretical model also provides a possible explanation for some of the findings in process 

management research. As an example, we mentioned the findings that process complexity influences 

process standardization (Schäfermeyer et al., 2012). These observations are in alignment with our theory 

and we additionally provide an explanation for these findings as complexity (caused through e.g. process 

variability and interdependence) increases process uncertainty and equivocality and with that, lowers the 

appropriateness of process standardization. Our theory is therefore helpful to explain some of the findings in 

process management research and could be the start of an interesting research agenda looking into various 

process management mechanisms and their information processing capabilities. 

Overall, our paper emphasizes the need to support process managers and organizations in decision making 

through providing sound, context‐situated theoretical frameworks. Our theory is developed through 

combining insights from different disciplines and demonstrates the importance of interdisciplinary methods 

and study designs to deal with the complexity of organizations. As such, our research may also have some 

value for similar disciplines coined by multiple reference fields and an inherent demand for interdisciplinary 

methods, including organizational design, enterprise architecture or systems engineering. Of course, how 

and why our propositions translate to these fields, is ultimately an empirical question. 

6.2 Empirical Research Strategies 

Our theory is a first step towards understanding process management requirements as a basis for contingent 

process management. There are various opportunities for empirical research to apply our theoretical model 

and we now introduce ways to enact the model, evaluate the model, and extend the model. 

First, enacting the model can enable description and analysis of processes and process management. The 

constructs on which the theoretical model is based can serve as a valuable framework to describe a 

phenomenon in the field of process management. In case study research, as an example, researchers can 
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describe more specifically the processes that are in scope of their investigations increasing the description of 

context as one requirement for case study research (Yin, 2013). This requires, as a first step, the 

operationalization of the constructs and the creation of measurement instruments. The development of 

validated instruments could also enable a broad research community to use the assessment for 

benchmarking purposes (similar to the APQC framework). In survey research, the constructs could be 

included as additional variables to test moderation or mediation effects, for example, why a process 

management initiative has been successful in one situation but not the other depending on the process 

nature. 

Second, research can evaluate the model by testing its propositions. To test the propositions of our 

theoretical model, research needs to develop measurement instruments for the process dimensions, 

management requirements, management mechanisms, and performance effects. Performance is 

multidimensional and can be operationalized through a variety of different measures, such as customer 

satisfaction, product quality, production time, and costs (Reinking, 2012; Zeithaml et al., 1988). As the 

selection of performance measures impacts the results of empirical tests (Reinking, 2012; Zeithaml et al., 

1988), researchers need to carefully operationalize process performance for which, so far, no adequate 

measures have been developed (Reinking, 2012). To then test the propositions which build on contingency 

theories, Reinking (2012) suggests to use either case studies or cross‐sectional surveys. In both cases, 

researchers need to ensure that there is a range of values on the contingency variables (Reinking, 2012), so 

they should include processes with differing process characteristics. In case studies, only a small number of 

case organizations is involved (Yin, 2013) which also allows to control for other influencing variables (Otley, 

1980). As an example, interviews with process experts or observation of process execution could provide 

valuable insights into how processes are perceived and to what extent process management initiatives are 

successful or not depending on the nature of the process. As an alternative to case study research, larger 

samples of processes can be examined through cross‐sectional surveys. 

Third, our model can be extended by using empirical research to change the model. By examining a diversity 

of processes, further process dimensions might be identified and added to the model. In a second step, it can 

be examined how these new dimensions fit into the model. They could be additional dimensions, they could 

influence the proposed dimensions, or they could be their consequence. It might also be that they influence 

the other constructs through mechanisms other than information processing. The same logic also applies for 

the other construct dimensions such as management requirements and mechanisms. Another interesting 

area for research is to examine to what extent management mechanisms can also influence the way a 

process is structured (its characteristics). While we view process management requirements as a contextual 

factor to which the process management needs to be adapted, we do believe that the characteristics of 
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processes (and with that their management requirements) can also change over time. Reasons for that can 

be process improvement or innovation for which process management mechanisms will be applied. 

Fourth, more generally, we believe our theoretical model yields two methodological implications: first, much 

of the logic in our theorizing builds on the notions of uncertainty and equivocality, and their role in teasing 

out the contextual contingencies. Notions such as these are best examined “in the field” where they 

emanate and manifest. Therefore we believe research on business process management “in the field” should 

be conducted with a view of designing inductive, interpretive and qualitative studies. These are methods 

particularly well‐suited to understand the richness of a context and to explore contingency factors that may 

previously be unknown. Research in this tradition can draw on several established methodologies and 

famous example – such as the ethnographic fieldwork by Martha Feldman (1995) – but it is as yet notably 

scarce in BPM research, as noted by Recker and Mendling (2016). 

A second methodological implication flows from the basic observation that processes are different. To 

accommodate this variability, process should be studied in different disciplines and also from the views of 

different disciplines. Together, inter‐disciplinary work will be better placed to identify and understand the 

true root causes for observable variety than any one discipline alone. As just one example, computer‐

assisted surgery processes describe fascinating and relevant scenarios in which health, technology, business 

process as well as individual psychology form a complex entanglement – all have a different view on the 

same procedure. 

6.3 Limitations 

Our theory development is bounded by several limitations. First, our new theory is grounded in contingency 

theory, more specifically in OIPT. Obviously other theoretical frames exist that would yield a different lens on 

process management mechanisms. We believe our selection is justified by the wealth of research supporting 

the basic premises of OIPT including its previous applications to process topics and we also believe OIPT fits 

our core assumptions of phenomenon and theory best. Still, the notions of management, “fit” and 

performance also feature in several other theories. For example, Trkman (2010) discussed BPM‐relevant 

factors drawn from dynamic capabilities or task‐technology‐fit. However, most other theories are less 

specific in their conceptualization of “fit” than OIPT and as processes can be viewed as open social systems 

(Melao and Pidd, 2000), we believe an information‐processing perspective makes sense in this context. A 

test of competing theoretical viewpoints is out of the scope for this paper, however, we acknowledge that 

such a pursuit would be beneficial for theoretical advance (Groenroos, 1998), and several examples exist 

how such tests could be carried out (e.g., Allen and March 2012; Wand et al., 1995). 
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Second, the process management mechanisms available are not limited to the ones provided in this paper. 

For example, we did not consider process mining (van der Aalst, 2011) an explicit and distinct mechanism. As 

we mention above, it may be possible to extend our theory in several ways by identifying further process 

dimensions and management mechanisms. 

Third, as we have no indications that the process dimensions are correlated, we assume that the dimensions 

are orthogonal and all possible combinations of process characteristics could in fact exist. However, it is also 

possible that the dimensions are correlated (e.g. the degree of differentiation and interdependence) and 

only a limited number of process types exist. This potential limitation is best addressed using empirical, 

perhaps quantitative research strategies that could delineate the factors of the model statistically. 

Fourth, our empirical illustration was an account of personal observations, not a case study. We focused on 

processes within one organization and ignored external or environmental factors as well as inter‐

organizational processes. External factors are, however, also impacting process management (Rosemann et 

al., 2008). While we held these factors constant for the sake of examining the specific influence that internal 

factors (i.e. process characteristics) have on process management requirements, future research should also 

examine external factors and integrate them into the framework. A possible approach for that could be to 

derive dimensions of organizations or environmental factors and examine their influence on process 

management requirements, similar to the approach we followed for process characteristics. As an example, 

factors related to contractors or subcontractors could be a source of uncertainty for inter‐organizational 

processes because many activities happen outside of the organizations boundaries. 

Conclusion 

Overall, our research builds on existing contextualized process management research but goes beyond these 

works by providing a coherent theory. Similarly to other researchers (e.g., Trkman, 2010), we build on 

contingency theory but provide novel and substantiated propositions for which management practices are 

adequate in which situations. In addition, we provide a clear guidance for how to evaluate, refute, and 

advance the theory. Similar to other context‐sensitive approaches (e.g., Rosemann et al., 2008; vom Brocke 

et al., 2014, 2016), we consider contextual factors as critical for process management but systematically 

derive them based on existing literature and link them to existing theory. By doing so, we do not only 

describe but also explain and predict context‐sensitive process management which can serve as a basis for 

more context‐sensitive process management research and practice. We hope this theoretical paper 

therefore serves as inspiration both for further theory development as well as to empirical studies that test, 

refute, support or otherwise augment our arguments. 



29 

References 

Allen, G. N. and March, S. T. (2012), “A Research Note on Representing Part‐Whole Relations in Conceptual 

Modeling“, Management Information Systems Quarterly, Vol. 36, pp. 945‐964. 

APQC (2016), “Process classification framework v7.0.2“, available at: http://www.apqc.org/pcf/ (accessed 20 

Jan 2018).  

Bailey, K. D. (1994), Typologies and Taxonomies ‐ An Introduction to Classification Techniques, Sage, Thousand 

Oaks. 

Benner, M. J. and Tushman, M. L. (2003), “Exploitation, exploration, and process management: The productivity 

dilemma revisited”, Academy of Management Review, Vol. 28 No. 2, pp. 238‐256. 

Bensaou, M. and Venkatraman, N. (1995), “Configurations of interorganizational relationships: a comparison 

between US and Japanese automakers“, Management science, Vol. 41 No. 9, pp. 1471‐1492. 

Byron, K. and Thatcher, S. M. B. (2016), “Editors’ Comments: What I Know Now That I Wish I Knew Then—

Teaching Theory and Theory Building“, Academy of Management Review, Vol. 41 No. 1, pp. 1‐8. 

Cooper, R. B. and Wolfe, R. A. (2005), “Information processing model of information technology adaptation. An 

intra‐organizational diffusion perspective“, The Data base for Advances in Information Systems, Vol. 36 No. 1, 

pp. 30‐48. 

Daft, R. L. and Lengel, R. H. (1986), “Organizational information requirements, media richness and structural 
design”, Management science, Vol. 32 No. 5, pp. 554‐571. 

Davenport, T. H. (2010), “Process Management for Knowledge Work”, in vom Brocke, J. and Rosemann, M. (Eds), 
Handbook on Business Process Management 1: Introduction, Methods and Information Systems, Springer, 
Berlin, pp. 17‐35. 

Elzinga, D. J., Horak, T., Chung‐Yee, L. and Bruner, C. (1995), “Business process management: Survey and 

methodology“, IEEE Transactions on Engineering Management, Vol. 24 No. 2, pp. 119‐128. 

Fang, E. (2011), “The effect of strategic alliance knowledge complementarity on new product innovativeness in 
China”, Organization Science, Vol. 22 No. 1, pp. 158‐172. 

Feitzinger, E. and Lee, H. L. (1997), “Mass Customization at Hewlett‐Packard: The Power of Postponement”, 

Harvard Business Review, Vol. 75, pp. 116‐121. 

Feldman, M. S. (1995), Strategies for Interpreting Qualitative Data, Sage, Thousand Oaks. 

Field, J. M., Ritzman, L. P., Safizadeh, M. H. and Downing, C. E. (2006), “Uncertainty reduction approaches, 

uncertainty coping approaches, and process performance in financial services”, Decision Sciences, Vol. 37 No. 2, 

pp. 149‐175. 

Fiske, S. T. (2004), “Mind the Gap: In Praise of Informal Sources of Formal Theory“, Personality and Social 

Psychology Review, Vol. 8 No. 2, pp. 132‐137. 

Galbraith, J. R. (1973), Designing complex organizations, Addison‐Wesley, Reading, MA. 

Garvin, D. A. (1998), “The processes of organization and management”, Sloan management review, Vol. 39 No. 
4, pp. 33‐51. 

Gattiker, T. F. and Goodhue, D. L. (2005), “What happens after ERP implementation: understanding the impact 

of interdependence and differentiation on plant‐level outcomes“, Management Information Systems quarterly, 

Vol. 29 No. 3, pp. 559‐585. 



30 

Gebauer, J. and Lee, F. (2008), “Enterprise system flexibility and implementation strategies: aligning theory 

with evidence from a case study”, Information Systems Management, Vol. 25 No. 1, pp. 71‐82. 

Gibb, F., Buchanan, S. and Shah, S. (2006), “An integrated approach to process and service management”, 
International Journal of Information Management, Vol. 26 No. 1, pp. 44‐58. 

Goodhue, D. L., Wybo, M. D. and Kirsch, L. J. (1992), “The impact of data integration on the costs and benefits 

of information systems”, MIS Quarterly, Vol. 16 No. 3, pp. 293‐311. 

Graupner, E., Melcher, F., Demers, D. and Maedche, A. (2015a), “Customers' Intention to Use Digital Services in 

Retail Banking‐An Information Processing Perspective“, Proceedings of the 23rd European Conference on 

Information Systems, pp. 1‐18. 

Graupner, E., Schewer, C. and Maedche, A. (2015b), “Visibility of Business Processes‐An Information Processing 

Perspective in the Financial Services Industry“, Proceedings of the 23rd European Conference on Information 

Systems, pp. 1‐16. 

Gregor, S. (2006), “The Nature of Theory in Information Systems“, Management Information Systems Quarterly, 

Vol. 30 No. 3, pp. 611‐642. 

Groenroos, C. (1998), “Marketing services: the case of a missing product”, Journal of business & industrial 
marketing, Vol. 13 No. 4/5, pp. 322‐338. 

Hall, J.M. and Johnson, M.E. (2009), “When should a process be art, not science?”, Harvard Business Review, 
Vol. 87 No. 3, pp. 58‐65. 

Harrison, A. (1998), “Investigating business processes: does process simplification always work?”, Business 
Process Management Journal, Vol. 4 No. 2, pp. 137‐153. 

Haußmann, C., Dwivedi, Y.K., Venkitachalam, K. and Williams, M.D. (2010), “A Summary and Review of 

Galbraith’s Organizational Information Processing Theory”, in Dwivedi, Y.K., Wade, M.R. and Schneberger, S.L. 

(Eds), Information Systems Theory, Springer, Heidelberg, pp. 71‐92. 

Isik, Ö., Mertens, W. and Van den Bergh, J. (2013), “Practices of knowledge intensive process management: 

quantitative insights”, Business Process Management Journal, Vol. 19 No. 3, pp. 515‐534. 

ISO (2008), “ISO 9000 introduction and support package: Guidance on the concept and use of the process 

approach for management“, available at 

https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/archive/pdf/en/04_concept_and_use_of_the_process_approa

ch_for_management_systems.pdf (accessed 20 Jan 2018) 

Ittner, C.D. and Larcker, D.F. (1997), “The performance effects of process management techniques“, 

Management Science, Vol. 43 No. 4, pp. 522‐534. 

Johansson, P. and Olhager, J. (2006), “Linking product–process matrices for manufacturing and industrial 

service operations”, International Journal of Production Economics, Vol. 104 No. 2, pp. 615‐624. 

Johns G. (2006), “The essential impact of context on organizational behavior“, Academy of Management 

Review, Vol. 31 No. 2, pp. 386‐408. 

Kellogg, D. L. and Nie, W. (1995), “A framework for strategic service management”, Journal of Operations 
Management, Vol. 13 No. 4, pp. 323‐337. 

Kim, K.K. and Umanath, N.S. (1992), “Structure and perceived effectiveness of software development subunits: 

A task contingency analysis“, Journal of Management Information Systems, Vol. 9 No. 3, pp. 157‐181. 



31 

Kohlbacher, M. (2010), “The effects of process orientation: a literature review”, Business Process Management 
Journal, Vol. 16 No. 1, pp. 135‐152. 

Lee, R. and Dale, B. (1998), “Business process management: a review and evaluation“, Business Process 

Management Journal, Vol. 4 No. 3, pp. 214‐225. 

Lillrank, P. (2003), “The quality of standard, routine and non‐routine processes”, Organization Studies, Vol. 24 

No. 2, pp. 215‐233. 

Ma, C., Yang, Z., Yao, Z., Fisher, G. and Fang, E. E. (2012), “The effect of strategic alliance resource accumulation 

and process characteristics on new product success: Exploration of international high‐tech strategic alliances in 

China”, Industrial Marketing Management, Vol. 41 No. 3, pp. 469‐480. 

Mackelprang, A. W., Jayaram, J. and Xu, K. (2012), “The influence of types of training on service system 
performance in mass service and service shop operations”, International Journal of Production Economics, Vol. 
138 No. 1, pp. 183‐194. 

Mani D, Barua, A. and Whinston A (2006), “Successfully governing business process outsourcing relationships”, 
MIS Quarterly Executive, Vol. 5 No. 1, pp. 15–29. 

Mani, D., Barua, A. and Whinston, A. B. (2010), “An empirical analysis of the impact of information capabilities 
design on business process outsourcing performance”, Management Information Systems Quarterly, Vol. 43 No. 
1, pp. 39‐62. 

Melao, N. and Pidd, M. (2000), “A conceptual framework for understanding business processes and business 
process modelling”, Information Systems Journal, Vol. 10 No. 2, pp. 105‐129. 

Mundbrod, N. and Reichert, M. (2014), “Process‐Aware Task Management Support for Knowledge‐Intensive 

Business Processes: Findings, Challenges, Requirements“, Proceedings of the 18th Enterprise Distributed Object 

Computing Conference. 

Otley, D.T. (1980), “The contingency theory of management accounting: Achievement and prognosis“, 

Accounting, Organizations and Society, Vol. 5 No. 4, pp. 413‐428. 

Ould, M. A. (1995), Business Processes: Modelling and analysis for re‐engineering and improvement, Wiley, 

Chichester. 

Overby, E.M. (2008), “Process Virtualization Theory and the Impact of Information Technology”, Organization 

Science, Vol. 19 No. 2, pp. 277‐291. 

Panian, Z. (2011), “A promising approach to supporting knowledge‐intensive business processes: business case 

management“, World Academy of Science, Engineering and Technology, Vol. 75, pp. 642‐648. 

Papavassiliou, G. and Mentzas, G. (2003), “Knowledge modelling in weakly‐structured business processes”, 

Journal of Knowledge Management, Vol. 7 No. 2, pp. 18‐33. 

Papavassiliou, G., Ntioudis, S., Abecker, A. and Mentzas, G. (2003), “Supporting knowledge‐intensive work in 
public administration processes”, Knowledge and Process Management, Vol. 10 No. 3, pp. 164‐174. 

Pentland, B.T. (2003), “Sequential variety in work processes“, Organization Science, Vol. 14 No. 5, pp. 528‐540. 

Perrow, C. (1967), “A framework for the comparative analysis of organizations“, American sociological review, 

Vol. 32 No. 2, pp. 194‐208. 

Ploesser, K. and Recker, J. (2011), “Context‐aware methods for process modeling“ in Beckmann, J. A. (Ed.), 

Business process modeling: Software engineering, analysis and applications, Nova Publishers, New York, pp. 

117‐134. 



32 

Porter, M. E. (1985), Competitive Advantage, The Free Press, New York. 

Premkumar, G., Ramamurthy, K. and Saunders, C. S. (2005), “Information processing view of organizations: an 
exploratory examination of fit in the context of interorganizational relationships”, Journal of Management 
Information Systems, Vol. 22 No. 1, pp. 257‐294. 

Ranganathan, C. and Dhaliwal, J.S. (2001), “A survey of business process reengineering practices in singapore“, 

Information & Management, Vol. 39, pp. 125‐134. 

Recker, J. and Mendling, J. (2016), “The state of the art of business process management research as published 

in the bpm conference“, Business & Information Systems Engineering, Vol. 58 No. 1, pp. 55‐72. 

Reinking, J. (2012), “Contingency theory in information systems research“, in Dwivedi, Y. K., Wade, M. R. and 

Schneberger, S. L. (Eds.), Information systems theory, Springer, Heidelberg, pp. 247‐263. 

Rodríguez‐Díaz, M. and Espino‐Rodríguez, T. F. (2006), “Developing relational capabilities in hotels”, 

International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 18 No. 1, pp. 25‐40. 

Romero, H.L., Dijkman, R.M., Grefen, P.W. and van Weele, A.J. (2015), “Factors that Determine the Extent of 

Business Process Standardization and the Subsequent Effect on Business Performance“, Business & Information 

Systems Engineering, Vol. 57 No. 4, pp. 261‐270. 

Rosemann, M., Recker, J. and Flender, C. (2008), “Contextualization of Business Processes”, International 

Journal of Business Process Integration and Management, Vol. 3 No. 1, pp. 47‐60. 

Safizadeh, M. H., Field, J. M. and Ritzman, L. P. (1999), “An empirical analysis of financial services processes 

with a front‐office or back‐office orientation”, Journal of Operations Management, Vol. 21 No. 5, pp. 557‐576. 

Schäfermeyer, M., Rosenkranz, C. and Holten, R. (2012), “The Impact of Business Process Complexity on 
Business Process Standardization ‐ An Empirical Study”, Business & Information Systems Engineering, Vol. 4 No. 
5, pp. 261‐270. 

Schmahl, K.E. (1996), “Variation in success of implementation of a decision support/finite scheduling system”, 
Production and Inventory Management Journal, Vol. 37 No. 1, pp. 28‐35. 

Segars, A. H. and Grover, V. (1998), “Strategic information systems planning success: an investigation of the 
construct and its measurement”, MIS Quarterly, Vol. 22 No. 2, pp. 139‐163. 

Seidel, S., Shortland, K., Court, D., and Elzinga, D. (2015), “Managing Creativity‐intensive Processes: Learning 
from Film and Visual Effects Production”, in vom Brocke, J. and Rosemann, M. (Eds), Handbook on Business 
Process Management 2: Strategic Alignment, Governance, People and Culture, Springer, Berlin, pp. 715‐740. 

Setia, P., Venkatesh, V. and Joglekar, S. (2013), “Leveraging digital technologies: How information quality leads 

to localized capabilities and customer service performance”, MIS Quarterly, Vol. 37 No. 2, pp. 565‐590. 

Silvestro, R., Fitzgerald, L., Johnston, R. and Voss, C. (1992), “Towards a classification of service processes”, 

International Journal of Service Industry Management, Vol. 3 No. 3, pp. 62‐75. 

Skrinjar, R. and Trkman, P. (2013), “Increasing process orientation with business process management: Critical 

practices“, International Journal of Information Management, Vol. 33 No. 1, pp. 48‐60. 

Slaughter, S. A., Levine, L., Ramesh, B., Pries‐Heje, J. and Baskerville, R. (2006), “Aligning software processes 
with strategy”, MIS Quarterly, Vol. 30 No. 4, pp. 891‐918. 

Sousa, R., Voss, C.A. (2008), “Contingency research in operations management practices“, Journal of Operations 

Management, Vol. 26 No. 6, pp. 697‐713. 



33 

Spanyi, A. (2015), “Business process management governance“, in vom Brocke, J. and Rosemann, M. (Eds.), 

Handbook on Business Process Management 2: Strategic Alignment, Governance, People and Culture, Springer, 

Berlin, pp. 223‐238. 

Sprigg, C. A., Jackson, P. R. and Parker, S. K. (2000), “Production teamworking: The importance of 

interdependence and autonomy for employee strain and satisfaction”, Human Relations, Vol. 53 No. 11, pp. 

1519‐1543. 

Taylor, F. W. (2004), Scientific management, Harpers & Brothers Publishers, New York. 

Tenhiälä, A. (2011), “Contingency theory of capacity planning: The link between process types and planning 
methods”, Journal of Operations Management, Vol. 29 No. 1, pp. 65‐77. 

Trkman, P. (2010), “The critical success factors of business process management”, International Journal of 
Information Management, Vol. 30 No. 2, pp. 125‐134. 

Tushman, M. L. and Nadler, D. A. (1978), “Information Processing as an Integrating Concept in Organizational 
Design”, Academy of Management Review, Vol. 3 No. 3, pp. 613‐624. 

Umanath, N.S. (2003), “The concept of contingency beyond “It depends”: illustrations from IS research stream“, 

Information & Management, Vol. 40 No. 6, pp. 551‐562. 

van der Aalst, W. (2011), Process Mining: Discovery, Conformance and Enhancement of Business Processes, 

Springer, Heidelberg. 

van der Aalst, W. (2013), “Business process management: A comprehensive survey“, ISRN Software 

Engineering, pp. 1‐37. 

van der Aalst. W. and Dustdar, S. (2012), “Process Mining Put into Context“, IEEE Internet Computing, (16)1, pp. 

82‐86. 

Vanderhaeghen, D., Fettke, P.D.P. and Loos, P. (2010), “Organizational and technological options for business 

process management from the perspective of web 2.0“, Business & Information Systems Engineering, Vol. 2 No. 

1, pp. 15‐28. 

Vanhaverbeke, W. and Torremans, H. (1999), “Organizational structure in process‐based organizations”, 

Knowledge and Process Management, Vol. 6 No. 1, pp. 41‐52. 

Venkatesh, V. (2006), “Where to go from here? Thoughts on future directions for research on individual‐level 

technology adoption with a focus on decision making”, Decision Science, Vol. 37 No. 4, pp. 497‐518. 

Venkatraman, N. (1989), “The concept of fit in strategy research: Toward verbal and statistical 

correspondence“, Academy of management review, Vol. 14 No. 3, pp. 423‐444. 

Vilkas, M. and Stancikas, E. R. (2005), “Typology of Organization’s Processes”, Engineering Economics, Vol. 43 
No. 3, pp. 35‐41. 

Voigt, M., Bergener, K. and Becker, J. (2013), “Comprehensive Support for Creativity‐Intensive Processes“, 

Business & Information Systems Engineering, Vol. 5 No. 4, pp. 227‐242. 

vom Brocke, J., Schmiedel, T., Recker, J., Trkman, P., Mertens, W. and Viaene, S. (2014), “Ten Principles of Good 

Business Process Management“, Business Process Management Journal, Vol. 20 No. 4, pp. 530‐548. 

vom Brocke, J., Zelt, S. and Schmiedel, T. (2016), „On the role of context in business process management”, 
International Journal of Information Management, Vol. 36 No. 3, pp. 486‐495. 

Wand, Y, Monarchi, D.E., Parsons, J. and Woo, C.C. (1995), “Theoretical Foundations for Conceptual Modelling 

in Information Systems Development“, Decision Support Systems, Vol. 15 No. 4, pp. 285‐304. 



34 

Weber, R. (2012), “Evaluating and Developing Theories in the Information Systems Discipline“, Journal of the 

Association for Information Systems, (13)1, pp. 1‐30. 

Wieland, M., Kopp, O., Nicklas, D. and Leymann, F. (2007), “Towards Context‐Aware Workflows“, Proceedings 

of the Workshops and Doctoral Consortium, pp. 11‐15. 

Yin, R. K. (2013), Case study research: Design and methods, Sage, Thousand Oaks. 

Zeithaml, V. A., “Rajan” Varadarajan, P. and Zeithaml, C. P. (1988), “The contingency approach: its foundations 

and relevance to theory building and research in marketing”, European Journal of Marketing, Vol. 22 No. 7, pp. 

37‐64. 

 


