Management Know-how

Institut fur Marktorientierte
Unternehmensfihrung

Homburg, Ch./Hocke, G.

Change Management durch Reengineering?

Koblenz 1996
ISBN 3-89333-186-7

Institut fur Marktorientierte Unternehmenfihrung
Universitat Mannheim
Postfach 10 34 62

68131 Mannheim

Professor Dr. Christian Homburg ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Marketing | an der Universitat
Mannheim; Wissenschaftlicher Direktor des Instituts fur Marktorientierte Untemehmensfihrung (1MU) an der Universitdt Mannheim;
Vorsitzender des Wissenschaftlichen Beirates der Prof. Homburg & Partner GmbH.

Dipl.-Kfm. Gregor Hocke ist Assistent der Vertriebsleitung der R&T Recycling GmbH.

Der Titel wurde anlafilich der Griindung des IMU aus einer Schriftenreihe des ZMU (Zentrum fur Marktorientierte Unternehmensfiihrung)
an der WHU Koblenz tbernommen.



1. Einleitung und grundlegende Fragestellungen

Eine der wichtigsten Vokabeln der aktuellen Managementliteratur ist seit der
Veroffentlichung des Bestsellers "Reengineering the Corporation” (Hammer/Champy 1993)
zweifellos Business Process Reengineering (kurz: Reengineering). Bei der Lektire der
entsprechenden Publikationen fallt es selbst dem kritischen Leser schwer, nicht in eine

Euphorie zu verfallen. Das Spektrum der aufgeflihrten Erfolgsmeldungen und -beispiele reicht
von

« Effizienzsteigerungen (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 40 ff),

* Steigerungen der Wettbewerbsfahigkeit (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 44 ff),
e Kostenreduktion (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 56 ff),

e Prozel3beschleunigung (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 36 ff) bis hin zur

¢ Dbesseren Produktqualitat (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 54).

Man gelangt nach kurzer Zeit in der Tat zu der Uberzeugung, daR der "Stein der Weisen" der

Managementlehre nunmehr endgliltig gefunden wurde.

Bei Betrachtern, die trotz des massiven Bombardements an Erfolgsbeispielen nicht ganzlich
dem Nachdenken abschworen, stellt sich allerdings schnell eine gewisse Skepsis ein: Wurden
nicht die gleichen méarchenhaft anmutenden Erfolgsgeschichten im Zusammenhang mit
Konzepten wie Lean Management und Total Quality Management gestreut? Und hat man
mittlerweile nicht herausgefunden, dal’ die Mehrzahl der TQM-Projekte tUberhaupt keinen
nachweisbaren Nutzen im Unternehmen generiert (vgl. z. B. die in der Zeitschrift OR/MS
Today, August 1994, S. 18 ff. veroffentlichte Untersuchung)? Wie ist es um die tatsachliche
Anwendbarkeit dieses Konzepts in der Untemehmenspraxis bestellt?

In der Tat scheint es angebracht zu sein, im Zusammenhang mit dem Konzept des
Reengineering eine kritische Bestandsaufnahme durchzufuhren. Dies ist die Zielsetzung der
vorliegenden Untersuchung. Im einzelnen geht es um die Beantwortung folgender

Fragestellungen:

< Worin liegt eigentlich der konzeptionelle Kem des Reengineering?

* Mit welchen Zielen praktizieren Unternehmen Reengineering?

« Inwieweit fuhren die Reengineering-Projekte zur Erreichung dieser Ziele?

« Welche Untemehmensbereiche sind von Reengineering-Aktivitaten schwerpunktmafig
betroffen?

« Welche Konsequenzen ergeben sich in Unternehmen als Resultat der Anwendung des

Reengineering?



Wahrend die erste Frage eher konzeptioneller Art ist, heben die vier folgenden Fragen sehr
stark darauf ab, welche Erfahrungen Unternehmen mit dem Konzept des Reengineering
gemacht haben. Diese Fragestellungen haben somit empirischen Charakter und sollen daher
auf der Basis einer vom Lehrstuhl flr Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Marketing, der
Wissenschaftlichen Hochschule fur Untemehmensfuhrung (WHU) Koblenz durchgefuhrten
empirischen Studie beantwortet werden. Im Gegensatz hierzu wird die erstgenannte
Fragestellung im wesentlichen auf der Basis einer Durchsicht der relevanten Literatur
beantwortet. Insgesamt erhoffen wir uns auf der Basis dieser Untersuchung eine sowohl in
literaturbezogener als auch in empirischer Hinsicht fundierte Beantwortung der Frage nach
dem tatsachlichen Wert dieses neuen Managementkonzepts. Dartber hinaus sollen auch

grundlegende Erkenntnisse lUber das Change Management in Unternehmen gewonnen werden.

2. Das Konzept des Business Process Reengineering

Was ist eigentlich im Kern mit Business Process Reengineering gemeint? Welche Ziele
verfolgt dieser Ansatz, worauf konzentriert er sich, und wo liegen seine wesentlichen
konzeptionellen Merkmale? Dieser Abschnitt strebt auf der Basis einer Durchsicht der

relevanten Literatur eine Beantwortung dieser grundlegenden Fragen an.

Das Business Process Reengineering hat im Laufe der Zeit viele Namen bekommen. Da sich
der in dieser Studie bisher verwendete Begriff allgemein durchgesetzt hat, werden wir aufim
wesentlichen aquivalente Bezeichnungen wie Business Process Management, Business
Engineering, GeschaftsprozeRmanagement, Process Innovation, Business Process Redesign
oder Core Process Redesign (vgl. Davenport/Short 1990, Harrington 1991, Kaplan/Murdock
1991, Davenport 1993, von Eiff 1994, Brecht/Hess/Osterle 1995, Elzinga et al. 1995)

verzichten.

Die am meisten zitierte Definition versteht Reengineering als

"[...]the fundamental rethinking and radical redesign ofbusiness processes to achieve
dramatic improvements in critical, Contemporary measures ofperformance, such as cost,

quality, Service and speed' (Hammer/Champy 1993, S. 3).

Das Reengineering zielt allgemein aufdie Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens ab. Im speziellen sollen bestimmte mel3bare Grof3en wie etwa
ProzeRgeschwindigkeit, Stiickkosten und Lieferfahigkeit (service), aber auch die

Produktqualitat optimiert werden.



Der Fokus liegt dabei aufder Verbesserung von Kernprozessen. Kemprozesse sind bestimmte
Ablaufe im Unternehmen, die fur dessen Wettbewerbsféahigkeit von besonderer Bedeutung
sind (vgl. Kaplan/Murdock 1991). Beispiele hierfur sind Prozesse in Produktion und
Entwicklung sowie die Auftragsabwicklung (vgl. z.B. Harrington 1991, S. 35f,
Hammer/Stanton 1995, S. 17ff). Kemprozesse werden analysiert und quantifiziert. Danach
werden sie anhand bestimmter meRbarer Gré3en optimiert. Hierbei spielen traditionelle
Organisationsstrukturen, d. h. funktionale Abteilungen wie Fakturierung oder Vertrieb, eine
untergeordnete Rolle. Im Vordergrund stehen die Kemprozesse, die sich durch mehrere
Abteilungen ziehen. Daher kann der Fokus auf die Kemprozesse im Unternehmen als der
Kern des Reengineering-Konzeptes bezeichnet werden.

Das Reengineering hat vier wesentliche konzeptionelle Merkmale (vgl. auch Gaitanides et al.
1994, Nippa 1995, S. 70f sowie Theuvsen 1996, S. 67ff).

Das erste Merkmal ist das der Quantenspringe. Eine schrittweise, inkrementelle Veranderung
(wie sie etwa dem Konzept des Kaizen zugrunde liegt) wird prinzipiell abgelehnt. Vielmehr
wird eine radikale Neugestaltung der gesamten Unternehmung, mithin samtlicher
Untemehmensprozesse, gefordert. Eine haufig bemiihte Metapher ist das wei3e Blatt Papier,

aufdem das Unternehmen neu erfunden werden soll (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 31ff).

Die Kundenfokussierung ist als zweites konzeptionelles Merkmal zu nennen. Hierbei kommt

Leistungsabnehmer werden als Kunde verstanden. Die zentrale Rolle bei der Umsetzung der
Kundenfokussierung spielt der "case worker" (vgl. auch Hammer/Champy 1993, S. 52f). Er
bearbeitet einen kompletten Vorgang vom Anfang bis zum Ende und bildet somit den
einzigen Ansprechpartner fur den Kunden (Prinzip des "one face to the customer”). Bei

komplexen und umfangreichen Prozessen wird ein "caseteam" gebildet.

Drittes konzeptionelles Merkmal ist der Paradigmenwandel hinsichtlich der
Arbeitsorganisation. Kemhestandteil des Paradigmenwechsels bildet wiederum das vierte
Merkmal der ProzelR3orientierung. Dabei soll die funktionale Denkweise durch eine
prozelorientierte ersetzt werden (vgl. Hammer/Champy 1993, S. 65). Die Abarbeitung von
Vorgéangen soll in ihrer "naturlichen” Reihenfolge (vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, S. 53f)
erfolgen, also nicht durch die Ubergabe von Vorgangen an verschiedene funktionale
Spezialabteilungen unterbrochen sein.

Unter dem Paradigmenwandel werden noch weitere Veranderungen innerhalb der
Organisation subsumiert. Dies sind unter anderem die Kombination mehrerer Arbeitsschritte
in einer Stelle sowie die (damit einhergehende) Schaffung mehrdimensionaler oder



multifunktionaler Stellen (vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, S. 68f) und die Schaffung flacher
Hierarchien (vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, S. 77f). Manager sind aufgefordert, die

Funktion eines Coaches einzunehmen (vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, S. 76). Weiterhin

1993, S. 58) und die Minimierung von Ausschuf3. Arbeiter sollen selbstadndig Entscheidungen
treffen (vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, S. 53). Zudem formuliert Reengineering das Ziel,
daf? Leistungsfahigkeit (und nicht mehr Leistung per se) als MaRRgabe flr Beférderungen
herangezogen wird (vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, S. 74), wahrend die Leistungsmessung
von der bisherigen, haufig prozel3bezogenen hin zu einer ergebnisbezogenen Perspektive
umorientiert werden soll (vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, S. 72f). Hiermit ist gemeint, dafl3
die Einhaltung formaler Regeln bei der Aufgabenerfullung weniger Beachtung als bisher

finden soll; es geht nicht um das "wie" der Aufgabenerfullung, sondern um Resultate.

Als Folge des Paradigmenwandels wird eine hohe intrinsische Motivation der Mitarbeiter
gesehen. Speziell durch die Abarbeitung eines vollstandigen Auftrages und die direkte
Ruckmeldung des Ergebnisses sollen Mitarbeiter zu mehr Leistung angespomt werden (vgl.
z.B. Davenport/Short 1990, S. 14f).

Nachdem die Konzeption des Reengineering ndher untersucht wurde, wenden wir uns nun den
wesentlichen methodischen Merkmalen zu (vgl. hierzu Nippa 1995, S. 71). Im wesentlichen
sind drei Merkmale zu erkennen, die teilweise auch schon in der Darstellung des Konzeptes
ihren Platz gefunden haben.

Erstes methodisches Merkmal ist die Ganzheillichkejt. Das Konzept des Reengineering zielt
in den meisten Fallen aufdie Gesamtheit des Unternehmens, mithin auf samtliche
Kemprozesse in ihrer vollen Lange, ab. Damit werden punktuelle Eingriffe im Unternehmen
grundséatzlich ausgeschlossen. Das Reengineering von einzelnen Abteilungen oder

Teilprozessen kann nicht die erwiinschten radikalen Verbesserungen herbeifuhren.

Das Tabula rasa-Prinzip bildet das zweite methodische Merkmal. Das Reengineering fordert
eine vollstandige Loslésung vom Gegenwartszustand. Dies betrifft insbesondere die
Aufbauorganisation, die im Rahmen der "Griine-Wiese"-Planung komplett neu gestaltet
werden soll.

3
Drittes Merkmal der Methodik des Reengineering ist das Top-down-Vorgehen (vgl. z.B.
Hammer/Stanton 1995, S. 23). Die Veranderungen im Unternehmen werden danach von der
Unternehmensleitung beschlossen und ohne nennenswerte Einbindung nachfolgender
Hierarchieebenen angeordnet.



FOKUS ZIELDIMENSIONEN

Abbildung 1: Dimensionen des Business Process Reengineering



Ein wichtiger Platz bei der Beschreibung von Reengineering-Konzepten kommt den
notwendigen Rahmenbedingungen zu (vgl. auch Nippa 1995, S. 71f, Davenport/Short 1990,
Kaplan/Murdock 1991, S. 29, Dixon et al. 1995). Dabei spielen zwei "enabler"
("Ermdoglicher”) die entscheidende Rolle. Dies sind die Informations- und
Kommunikationstechnik (vgl. Hammer/Champy 1993, insbesondere S. 83ff, Davenport 1993,
S. 37ff) sowie das "empowerment” (also die Delegation von Kompetenz an ausfuhrende
Stellen bzw. Mitarbeiter, vgl. auch Hammer/Champy 1993, S. 70f). Es wird allgemein davon
ausgegangen, dal3 ohne die beiden "Ermoglicher" ein Reengineering von vornherein zum
Scheitern verurteilt ist. Dabei soll die Informationstechnik die effiziente Ubermittlung von
relevanten Informationen in kurzer Zeit sicherstellen. Die Kompetenzerteilung dient zur

Beschleunigung von Unternehmensprozessen sowie zur Motivationssteigerung.

Das Vorgehen bei der Asnwendung des Reengineering-Konzepts wird Ublicherweise in.sechs
Phasen unterteilt (vgl. z. B. Elzinga et al. 1995 sowie Davenport/Short 1990, S. 13ff,
Kaplan/Murdock 1991, S. 35, Harrington 1991, S. 21ff):

1. Vorbereitungsphase
Wahrend der ersten Phase soll das Unternehmen mit der Vision der Untemehmensfihrung
vertraut gemacht werden. Dabei ist eine Konkretisierung in Form eines Mission Statement
oder von kritischen Erfolgsfaktoren angebracht.

2. Auswahl der Kernprozesse
Die zum Reengineering anstehenden Kemprozesse werden z.B. durch die
Unternehmensleitung ausgewahlt. Die Ernennung jeweils eines Prozel3verantwortlichen

sollte in dieser Phase stattfinden.

3. Prozel3beschreibung

Die selektierten Prozesse werden systematisch und detailliert beschrieben.

4. Quantifizierung der Prozesse
In dieser Phase werden die Eigenschaften der ausgewahlten Prozesse in der Regel anhand
verschiedener Gréf3en gemessen. Diese beziehen sich aufdie Dimensionen Zeit, Kosten,

Ressourceneinsatz und Wertschopfung.

5. Auswahl der ProzeRRverbesserungen
Hier werden Verbesserungspotentiale der Prozesse identifiziert und geeignete MalZnahmen

zur Realisierung dieser Potentiale ausgewabhilt.



6. Implementierung

Die Umsetzung der ausgewahlten Verbesserungen zieht die erneute Dokumentation des
Prozesses nach sich.

Die wesentlichen Dimensionen des Konzepts sind in Abbildung | zusammengefal3t.

3. Empirische Untersuchung

3.1 Fragestellungen und Grundlagen

Nachdem das Konzept des Reengineering dargestellt wurde, bleibt die Frage nach der
Bewéhrung in der Praxis zu beantworten. Hierzu wurde vom Lehrstuhl far Marketing der
WHU Koblenz eine empirische Untersuchung durchgefihrt.

Zentrales Ziel der Untersuchung war es, ein umfassendes Bild der Erfahrungen deutscher
Unternehmen mit dem Konzept des Reengineering zu zeichnen. Im einzelnen ging es um die

Beantwortung der bereits im ersten Abschnitt aufgeworfenen vier Fragen:

* Mitwelchen Zielen betreiben die Unternehmen Reengineering?

« Inwieweit fuhren die Reengineering-Projekte zur Erreichung dieser Ziele?

* Welche Untemehmensbereiche sind von Reengineering-Aktivitaten schwerpunktmalig
betroffen?

+ Welche Konsequenzen ergeben sich in Unternehmen als Resultat der Anwendung des

Reengineering?

Um bezlglich dieser Fragestellungen Klarheit zu erlangen, wurde Anfang 1996 eine
telefonische Befragung von 100 deutschen Unternehmen, die bereits Uber umfassende
Reengineering-Erfahrungen verfugen, durchgefuhrt. Es handelte sich hierbei um eine
branchentbergreifende Untersuchung, wobei im industriellen Sektor unter anderem folgende
Branchen bericksichtigt wurden: chemische Industrie, Maschinenbau, Fahrzeugbau und
Elektrotechnik. Im Dienstleistungssektor wurden unter anderem folgende Branchen
einbezogen: Banken, Versicherungen, Grol3- und AuRenhandel, Einzelhandel und Verkehr. Es
wurden nur Unternehmen mit mehr als 1.000 Beschaftigten befragt. Durch eine mehrstufige
Ansprache der Unternehmen wurde ein im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand
kompetenter Manager als Ansprechpartner identifiziert.

Der tberwiegende Teil der Reengineering-Projekte, tiber die berichtet wurde, begann in den
Jahren 1992 bzw. 1993 und war mittlerweile abgeschlossen. Insofern kann davon
ausgegangen werden, dal bereits gentigend Erkenntnisse vorliegen, um Uber Erfolg oder
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Abbildung 2: Zielsetzung und Zielerreichung beim Reengineering



MiRerfolg der Reengineering-Aktivitaten zu urteilen. Diese Einschatzung wurde auch explizit
von den Befragten geteilt.

3.2 Ziele des Reengineering

Im Hinblick auf die Frage, welche Zielsetzungen Unternehmen im Zusammenhang mit
Reengineering-Projekten verfolgen, wurden den Befragten eine Reihe von méglichen
Zielsetzungen vorgelegt. Diese waren aus konzeptionellen Arbeiten zum Reengineering
abgeleitet. Ermittelt wurde jeweils, inwieweit das jeweilige Ziel mit hoher Bedeutung im
Rahmen des Reengineering verfolgt wurde.

Hierbei zeigte sich, daB flnfZielsetzungen im Mittelpunkt stehen (vgl. Abbildung 2). Die
héchste Bedeutung kommt der Steigerung der Produktivitat zu. Mehr als drei Viertel der
befragten Unternehmen verfolgen diese Zielsetzung im Rahmen ihrer Reengineering-
Bemuhungen mit hoher Prioritat. Die zweitwichtigste Zielsetzung ist die Erh6hung der
ProzeRgeschwindigkeit. Es folgen die Steigerung der Prozef3qualitat, die Steigerung der
Kundenorientierung sowie die Erhdhung der Prozelflexibilitat. Produktivitat und Qualitat

stehen somit klar im Mittelpunkt von Reengineering-Aktivitaten.

3.3 Erfolgsbilanz des Reengineering

Die Frage nach den Erfolgen von Reengineering-Bemuhungen in Unternehmen muf3
letztendlich vor dem Hintergrund der mit Reengineering verbundenen Zielsetzungen erfolgen.
Entscheidend ist die Frage, inwieweit die im vorhergehenden Abschnitt genannten
Zielsetzungen erreicht werden. In Abbildung 2 sind daher Zielsetzung und Zielerreichung
beim Reengineering gegentbergestellt. Zu den funfwichtigsten Zielen ist jeweils angegeben,
wieviel Prozent der befragten Unternehmen dem jeweiligen Ziel eine hohe Bedeutung im
Rahmen des Reengineering beimessen und in wieviel Prozent der befragten Unternehmen bei
dem jeweiligen Ziel nachhaltige Erfolge erzielt werden konnten.

Diese Gegeniberstellung I&R3t an Deutlichkeit nichts zu wiinschen tbrig. Bei allen Zielen
~Klaffen extreme Licken zwischen Anspruch und Realitat. Bei keinem der genannten Ziele liegt
die Zielerreichungsquote (d. h. das Verhaltnis der beiden in Abbildung 2 angegebenen
Prozentzahlen) deutlich ber 50 %. Interessanterweise tritt die grofite Diskrepanz beim
wichtigsten Ziel Steigerung der Produktivitat auf. Hier liegt der Zielerreichungsgrad lediglich
bei etwa einem Drittel. Der hochste Zielerreichungsgrad von 62,0 % tritt dagegen bei dem als

am wenigsten wichtig identifizierten Ziel auf.
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Abbildung 3: Schwerpunkte des Reengineering
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Gewichtet man die funfin Abbildung 2 dargestellten Ziele identisch, so liegt der
durchschnittliche Zielerreichungsgrad lediglich bei 49,5 %. Gewichtet man die Ziele
entsprechend ihrer Prioritat mit den Faktoren 1 bis 5, so liegt der durchschnittliche
Erreichungsgrad sogar noch darunter. Im Kern zeigen unsere Ergebnisse somit, dald mehr als
die Halfte der untersuchten Reengineering-Projekte letztlich als Fehlschlage zu bezeichnen
sind. Diese Einschatzung ergibt sich zum einen aus der insgesamt niedrigen Zielerreichung;
zum anderen ist die Tatsache von Bedeutung, da3 gerade das zentrale Ziel der

Produktivitatssteigerung nur in Ausnahmefallen erreicht wird.

3.4 Schwerpunkte des Reengineering

Die ausgesprochen erniichternde Bilanz bisheriger Reengineering-Aktivitdten wirft die Frage
nach den Ursachen des Scheitems auf. In diesem Zusammenhang befassen wir uns zunachst
damit, welche Funktionsbereiche im Unternehmen wie stark vom Reengineering tangiert sind.
Die entsprechenden Ergebnisse sind in Abbildung 3 dargestellt. Angegeben wird hier der
prozentuale Anteil der Unternehmen, in denen der jeweilige Funktionsbereich in hohem Mal3e

Gegenstand von Reengineering-Mal3nahmen ist.

Mit Gber 60 % liegt der Produktionsbereich deutlich an der Spitze. Begrenzt man die
diesbezigliche Auswertung auf Produktionsuntemehmen und grenzt Dienstleister, die ja keine
Produktion im eigentlichen Sinne haben, aus, so liegt der Prozentsatz noch wesentlich héher.
Lediglich etwa ein Viertel der befragten Unternehmen befassen sich dagegen im Rahmen des
Reengineering mit den Funktionen Forschung & Entwicklung, allgemeine Verwaltung,
Marketing sowie Personalwesen. Dieser Sachverhalt verdeutlicht u. E., dal} sich
Reengineering-Bemuhungen zu stark auf die repetitiven Prozesse im Produktionsbereich
konzentrieren. Wir sind allerdings der Uberzeugung, daR die massiven Optimierungsprojekte
zahlreicher Unternehmen im Produktionsbereich in den letzten Jahren mittlerweile dazu
gefuhrt haben, dal? die Produktivitatssteigerungspotentiale im Produktionsbereich weitgehend

ausgeschopft sind.

Die signifikantesten Produktivitdtssteigerungspotentiale liegen heute u. E. in den meisten
Unternehmen nicht im Produktionsbereich, sondern vielmehr in den Bereichen Marketing,
Verwaltung sowie Forschung & Entwicklung. Diese weniger standardisierten Prozesse

werden allerdings im Rahmen des Reengineering systematisch vernachlassigt.
Diese Beobachtung erklart auch das in Abbildung 2 veranschaulichte Scheitern beim

Bemiihen, durch Reengineering die Produktivitat zu steigern. Unternehmen konzentrieren sich
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bei ihren Reengineering-Aktivitaten im wesentlichen aufeinen Bereich, der hinsichtlich der
Produktivitatsoptimierung schon weitgehend ausgereizt ist.

3.5 Konsequenzen des Reengineering

Eine weitergehende Erkenntnis im Zusammenhang mit der Suche nach Ursachen fir das
Scheitern des Reengineering vermittelt eine Betrachtung der Konsequenzen, die sich aus
Reengineering-Projekten ergeben. In diesem Zusammenhang wurden den befragten Personen
eine Reihe von mdglichen, aus der Literatur zum Reengineering abgeleiteten Konsequenzen
genannt. Es wurde jeweils herausgefunden, inwieweit die jeweilige Konsequenz bei den

befragten Unternehmen in nennenswertem Ausmafd auftrat.

Die entsprechenden Ergebnisse sind in Abbildung 4 dargestellt. Wir unterscheiden hierbei
zwischen A-, B- und C-Faktoren. Konsequenzen, von denen mehr als die Halfte der
Unternehmen betroffen sind, werden als A-Faktoren eingestuft. Konsequenzen, die in weniger

als einem Drittel der befragten Unternehmen auftraten, bezeichneten wir als C-Faktoren.

An der Spitze der A-Faktoren stehen die grofRere Bedeutung von Informationstechnologien

sowie die Verflachung von Hierarchien.

Frese et al. (1995, S. 295ff) unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen harten und
weichen Faktoren (vgl. auch Theuvsen 1996, S. 72). Eine Auswertung der in Abbildung 4
dargestellten Ergebnisse zeigt, dall harte Faktoren héufiger Gegenstand von Konsequenzen
des Reengineering sind. Die Range eins bis funf, sieben, neun und elf beziehen sich aufharte
Faktoren. Demgegeniber werden weiche Faktoren der Untemehmensorganisation seltener

angegangen. Weiche Faktoren belegen die Range sechs, acht, zehn, zwolfund 13.

Insbesondere die von Reengineering-Autoren haufig geforderte Reduktion von Kontrolle im
Unternehmen stellt eine Ausnahme dar. Solche Ergebnisse lassen darauf schlieRen, dal3 Gber
das Top-down-Prinzip Uberwiegend schnell veranderbare Faktoren angegangen werden. Dazu
zahlen vor allem die Veranderung der Aufbauorganisation und der Eingriff in Arbeitsablaufe,

also die Prozel3struktur. Diese "Organigrammkosmetik" ist kurzfristig realisierbar.

Im Gegensatz zu harten Faktoren ist die Beeinflussung weicher Faktoren langfristiger Natur.
Die Umsetzung neuer Leistungs- oder Beforderungsmal3stdbe, mithin die Beeinflussung der
Untemehmenskultur, nehmen mehr Zeit in Anspruch, als es die geforderte Radikalitéat des

Reengineering zu erlauben scheint.
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Diese Beobachtung verdeutlicht ein weiteres grundlegendes Problem im Zusammenhang mit
der Asnwendung des Reengineering sowie mit Veranderungsprozessen in Unternehmen im
allgemeinen. Es ist eine Konzentration aufdie "harten”, sichtbaren und schnell veranderbaren
Faktoren von Unternehmen festzustellen. Die langfristig angelegte Beeinflussung der weichen
Faktoren wird systematisch vernachlassigt. Im Mittelpunkt unseres Begriffs weiche Faktoren

stehen Dinge wie Untemehmenskultur und Mitarbeiterfihrung.

Die weitgehend systematische Vernachlassigung dieser Faktoren in zahlreichen Unternehmen
hat u. E. dazu gefuhrt, dal} die Optimierungspotentiale bei den harten Faktoren in den meisten
Unternehmen heute nahezu ausgeschopft sind. Nachhaltige Steigerungen der
Leistungsfahigkeit von Unternehmen setzen heute ein konsequentes Management der weichen
Faktoren voraus. Dal3 dies bei den Bemuhungen, das Konzept des Reengineering
anzuwenden, weitgehend unterbleibt, ist wohl eine weitere zentrale Ursache fur das Scheitern

dieses Konzepts in der Praxis.

4. Bewertung des Reengineering als Instrument des Change Managements

Die dargestellten Ergebnisse unserer empirischen Untersuchung lassen letztlich nur den
SchluR? zu, daR das Konzept des Reengineering in der Anwendung gescheitert ist. Die
Ursachen fur diesen Befund sind u. E. nur teilweise im Konzept des Reengineering
angesiedelt. Darliber hinaus offenbart unsere Untersuchung grundlegende Defizite im Rahmen
von Bemuhungen, Unternehmen zu verandern (Change Management). Im einzelnen sind

folgende Punkte festzuhalten:

1. Das Konzept des Reengineering entpuppt sich bei naherer Betrachtung als unklar und
oberflachlich umrissenes Allheilmittelftr Unternehmen in schwierigen

Wettbewerbssituationen.

Diese Einschatzung wird unterstitzt durch die Ergebnisse einer Studie der
Untemehmensberatung BPU (vgl. Picot/Bohme 1995, S. 231): Demnach sahen
beispielsweise 81 % der befragten Unternehmen weitgehende Uberschneidungen des
Reengineering mit dem Lean Management und immerhin 68 % mit dem Total Quality

Management.

Eine halbwegs klare Abgrenzung zu anderen Managementkonzepten ist offensichtlich nicht
vermittelbar. Aufdie Tatsache, dal Reengineering auf eine Reihe bekannter Konzepte
zuruckgreift, ohne mit diesen identisch zu sein (und zumeist, ohne sie kenntlich zu
machen!) weisen auch Osterloh/Frost (1994a,b) sowie Greene (1993, S. 46) hin. Auch
Kieser (1996) kritisiert an der Darstellung des Reengineering, sie sei "einfach und
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mehrdeutig zugleich". Der Versuch, derart unklare Konzepte anzuwenden, resultiert haufig
in oberflachlichen Veranderungen, die am Kem des Veranderungsbedarfs der meisten
Unternehmen Vorbeigehen.

Im Hinblick auf die Oberflachlichkeit des Reengineering-Konzepts ist auf einen weiteren
zentralen Punkt hinzuweisen: Betrachtet man die in Abbildung 2 dargestellten
Zielsetzungen kritisch, so kommt man um die Erkenntnis nicht umhin, daf3 hier potentielle
Zielkonflikte existieren. So ist beispielsweise daraufhinzuweisen, dal3 eine Erhéhung der
Prozef3flexibilitat haufig durch die Bereitstellung zusatzlicher Ressourcen (slack resources)
erkauft werden mu3. Dies verursacht zusatzliche Kosten und somit - bei ansonsten gleichen
Gegebenheiten - eine Senkung der Produktivitéat.

Sicherlich weil3 man mittlerweile von Unternehmen, die im Rahmen von
Verbesserungsprojekten parallel die Schnelligkeit erh6hen und die Kosten senken konnten.
Auch dal? hohe Qualitat nicht zwangslaufig mit hohen Kosten verbunden ist, hat Garvin
(1984) uberzeugend dargelegt. Schliellich zeigen Ergebnisse von Homburg (1995a, b), dal
auch Kundenorientierung und Kosteneffizienz nicht unbedingt Gegenséatze sein missen.

Es ware allerdings eine krasse Fehlinterpretation dieser Erkenntnisse, wirde man daraus
schliel3en, daR es bei Anwendung bestimmter Konzepte in Unternehmen nahezu tberhaupt
keine Zielkonflikte mehr gibt. Gerade dies aber suggerieren die meisten Reengineering-
Autoren implizit. Dies ist schon aus der in Abschnitt 2 angefiihrten Definition von
Hammer/Champy (1993) ersichtlich. Es ist unsere Auffassung, dal} gerade dieses latente
Verschleiern von Zielkonflikten stark zur intuitiven Attraktivitat des Reengineering-

Konzepts beitragt.

Andererseits ist davon auszugehen, daf3 die gedankliche Vernachlassigung solcher
Zielkonflikte in gewissem Umfang zu dem in Abbildung 2 dokumentierten Scheitern der
meisten Reengineering-Projekte beigetragen haben: Der Versuch, bei zahlreichen - in der
Tendenz gegenlaufigen - ZielgréRen Erfolge zu erzielen, kann letztlich dazu fuhren, daR
Uberhaupt kein Ziel wirklich erreicht wird.

Der Eindruck des Nebuldsen verstarkt sich durch die "Beweisfliihrung" von Autoren zum
Thema Reengineering. Fallstudien werden als "naive Beispiele" (Fincham 1995, S. 711)
benutzt, um allgemeingiltige Aussagen Uber die Untemehmensorganisation zu treffen. Mit
Hilfe von Beispielen werden (z. B. bei Hammer/Champy 1993 sowie Champy 1995) vage
Erfolgsrezepte generalisiert, die schon beim nachsten, andersartigen Fall widerlegt werden
kénnten. Aufdiese fragwirdige Praxis haben bereits Picot/Franck (1995, S. 15)
hingewiesen.
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2. Die Umsetzungsproblematik wird im Konzept des Reen”neering nicht angemessen

berucksichtigt.

Es muRR nachhaltig bezweifelt werden, dal} Reengineering die Motivation der Belegschaft
positiv beeinflul3t. Dazu seien hier zwei Argumente angefiihrt. Erstens ist der Umfang der
Veranderung im Unternehmen in Form der oben genannten Radikalitédt nicht ohne weiteres
mit der Voraussetzung von hoher Qualifikation und Arbeitsfreude in Einklang zu bringen
(vgl. von Eiff 1994, S. 370). Es ist eher zu erwarten, dall Mitarbeiter grof3en, von der
Unternehmensleitung beschlossenen Veranderungen skeptisch gegentberstehen und nur
kleinere Impulse notwendig sind, um die Belegschaft geschlossen gegen solche
MaRRnahmen stehen zu haben. Zweitens - und dies ist wohl der wichtigere Aspekt - ist auch
vom Charakter der zu erwarteten Verdnderungen im Unternehmen kein Motivationsschub
seitens der Mitarbeiter zu erwarten. Weniger Arbeitsplétze, keine Arbeitsplatzgarantien, die
Abschaffung herkémmlicher Karrierewege und "heimatlicher" Abteilungen, dafir standig
wechselnde ProzelRteams sowie die Abkehr von festen Aufgabenbereichen in
Funktionalstrukturen dirften den durchschnittlichen Mitarbeiter eher abschrecken (vgl.
auch Womack 1996, S. 15).

Es sei an dieser Stelle angemerkt, dal? wir grundlegende Einstellungs- und
Verhaltensénderungen in den meisten deutschen Unternehmen durchaus fir notwendig
halten. Das insbesondere in GroRunternehmen haufig anzutreffende Phanomen "kollektiver
Gemuitlichkeit und Tragheit" ist sicherlich nicht geeignet, die Bewaltigung zukunftiger
Herausforderungen in einem immer harteren Wettbewerbsumfeld zu unterstitzen. Diese
grundlegende Erkenntnis darfjedoch nicht den Blick auf die Tatsache verstellen, dal3 das
Initiieren solcher Einstellungs- und Verhaltensanderungen eine ausgesprochen komplexe
Managementaufgabe darstellt - und diese wird von den Reengineering-Autoren

systematisch vernachlassigt.

Der wichtigste Aspekt in diesem Zusammenhang liegt also in der Frage, wie man die
Mitarbeiter eines Unternehmens fur derartige Verdnderungsprozesse gewinnt. Daf3
nachhaltige Veréanderungen insbesondere in groRen Unternehmen weniger ein analytisches
Problem (" Was mussen wir &ndern?") als vielmehr ein Umsetzungsproblem (" Wie kénnen
wir etwas andern?") darstellen, ist heute weithin bekannt. DalR gerade bei der Vorstellung
eines so radikalen Veranderungskonzepts, das nahezu alles in Frage stellt, dieser
Umsetzungsproblematik so wenig Aufmerksamkeit gewidmet wird, gibt letztlich zu der

Vermutung Anlal3, dal die Verfasser hierauf auch keine tiberzeugende Antwort haben.
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Die nicht gerade selten zu findende Aussage, dal die Mehrzahl der Reengineering-Projekte
zum Scheitern verurteilt sei (vgl. z. B. Hammer/Champy 1993, S. 200 ff sowie
Hammer/Stanton 1995, S. 228), ist fur den Praktiker wenig hilfreich. Zudem handelt es
sich hierbei um eine offensichtliche und ausgesprochen unseriése Immunisierungsstrategie:
Das Konzept wird gegen den Vorwurfdes Scheitems immunisiert; schlieBlich wurde das
flachendeckende Scheitern ja von den Autoren selbst prognostiziert. Eine umfassende

Auseinandersetzung mit der Umsetzungsproblematik wére weitaus sinnvoller gewesen.

. Reengineering und ahnliche Konzepte werden viel zu unkritisch rezipiert.

Als einigermaf3en iberraschend muf3 es bezeichnet werden, dal zahlreiche Unternehmen
bzw. ihre Manager derart unkritisch bei der Rezeption solcher Konzepte sind. Einen
wesentlichen Beitrag hierzu leisten wohl die zahlreichen, nicht nachvollziehbaren und eher
(im wahrsten Sinne des Wortes) marchenhaft anmutenden Erfolgsmeldungen. Auch die
Tatsache, daf3 die Autoren aus den USA stammen, scheint bei zahlreichen deutschen
Managern die kritische Distanz und Urteilsfahigkeit zuweilen nahezu auszuschalten. Wird
fur das Ganze dann noch ein griffiger, attraktiver Begriff gefunden, so ist der

Automatismus zum Startschuf? in zahlreichen Unternehmen vorprogrammiert.

Es sei an dieser Stelle noch erwahnt, dal} im Rahmen unserer empirischen Untersuchung
auch ermittelt wurde, welche Probleme die Befragten selbst bei der Anwendung des
Reengineering sahen. Dabei (iberwogen bei weitem die Tatsache, dal} der Begriff des
Reengineering nicht einheitlich verwendet wird, sowie die Erkenntnis, daR das Konzept
Uberhaupt nichts Neues darstellt. RUckwirkend erkennen die Unternehmen also
offensichtlich den Worthilsencharakter des Reengineering. Die Frage mag gestattet sein,
ob bei kritischer Durchleuchtung im Vorfeld der Rezeption des Konzepts diese Erkenntnis

nicht antizipiert werden kénnte.

. Change Management konzentriert sich in vielen Unternehmen aufdie falschen Bereiche.
Reengineering unterstiitzt diese Tendenz.

In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, daf} die wesentlichen
Optimierungspotentiale in den meisten Unternehmen heute nicht mehr in den weitgehend
repetitiven Prozessen des Produktionsbereichs liegen. Von weitaus gréRerer Bedeutung
sind u. E. die marktnahen Funktionsbereiche Marketing und Vertrieb, die Forschung &

Entwicklung sowie die allgemeine Verwaltung.

Die Problematik, Effizienz in diesen Bereichen Uberhaupt sinnvoll zu definieren und somit
zu messen, hat in vielen Unternehmen dazu gefthrt, dal3 diese Bereiche bei
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Produktivitatssteigerungspotentialen systematisch vernachlassigt wurden. Zahlreiche
Unternehmen verfiigen beispielsweise hinsichtlic der Produktivitat des
Produktionsbereichs heute tber detaillierteste Informationssysteme. Im Marketing- und
Vertriebsbereich existieren dagegen vielerorts nicht einmal elementare
Produktivitatskennzahlen. Die Frage nach der Effizienz des Forschungs- und
Entwicklungsbereichs Uberhaupt zu stellen, kommt in vielen technisch orientierten

Unternehmen immer noch nahezu einem Sakrileg gleich.

Change Management, das die Leistungsfahigkeit der Unternehmen nachhaltig erhdhen soll,
muf} sich zuklUnftig auf diese Bereiche konzentrieren. Eine solche Tendenz ist in der
Anwendung des Reengineering allerdings nicht zu erkennen. Vielmehr unterstiitzen die
Reengineering-Autoren - indem sie auf Moglichkeiten der Effizienzmessung in diesen
Bereichen nahezu Gberhaupt nicht eingehen - die aufgezeigte Fokussierung auf die falschen
Bereiche.

. Das Management weicher Faktoren wird im Rahmen des Change Management in den
meisten Unternehmen systematisch vernachlassigt. Dieses Defizit ist auch bei der
Anwendung des Reengineering zu beobachten.

Merkmale von Unternehmen lassen sich allgemein in harte und weiche Faktoren einteilen.
Zum erstgenannten Bereich gehéren objektiv mel3bare Dinge wie z. B. die im
Organigramm dargestellte Unternehmensstruktur. Im Bereich der weichen Faktoren sind
insbesondere die Unternehmenskultur sowie das Personalfiihrungssystem eines
Unternehmens zu nennen. Es kann festgestellt werden, dal? Unternehmen im Bereich des
Managements der harten Faktoren mittlerweile ein hohes Mal3 an Professionalitat erreicht
haben. Nachhaltige Leistungssteigerungen durch Vereinfachung von Organigrammen sind
spatestens nach der letzten Restrukturierungswelle, die vielfach zu einer deutlichen

Verflachung der Hierarchien gefihrt hat, in den meisten Unternehmen u. E. unrealistisch.

Im Gegensatz hierzu weisen die weichen Faktoren noch betrachtliche
Leistungssteigerungspotentiale auf. Zuklnftige Anséatze des Change Management missen
sich daher hierauf konzentrieren. Mittlerweile existieren beispielsweise Methoden, um
Unternehmenskulturen zu messen (vgl. z. B. Quinn 1988 sowie Homburg 1995a,b). Damit
ist es prinzipiell méglich, die Untemehmenskultur eines Unternehmens zu quantifizieren,
systematisch zu beeinflussen und den Erfolg der Verdnderungsbemiihungen ebenfalls
quantitativ zu ermitteln. Unsere Erfahrungen zeigen allerdings, dal3 die Bereitschaft zur
Anwendung solcher Instrumente bislang noch nicht sehr stark ausgepragt ist. Hier ist ein
Umdenken in zahlreichen Unternehmen erforderlich: Die nachhaltigsten Verdnderungen in

einem Unternehmen sind haufig nicht diejenigen, die man unmittelbar sieht, sondern eher
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diejenigen, die man spiirt.

Im Hinblick aufdas Reengineering kann zumindest festgestellt werden, dal3 es eine
diesbezigliche Neuorientierung nicht bewirkt hat. Vielmehr hat es u. E. aufgrund seiner
klaren Fokussierung aufharte Faktoren - schon die Bezeichnung "Engineering"” ist hier ein
klares Signal - diese Umorientierung behindert.

Veréanderungsprozesse in der Unternehmenspraxis sind h&ufig zu kurzfristig orientiert.

Dieser Kritikpunkt hangt eng mit dem funften Statement zusammen. Letztlich mufd man
sich dariber im klaren sein, daR Unternehmen komplexe soziale Systeme darstellen, in
denen grundlegende Veranderungen nur langfristig erreichbar sind. Einzelne Parameter,
wie z. B. die Organigrammstruktur, sind zwar schnell veranderbar; grundlegende
Verhaltensanderungen setzen jedoch voraus, dall Denkweisen der Mitarbeiter veréndert

werden. Derartige Prozesse bendtigen Zeit.

Man mag an dieser Stelle einwenden, daf das Wettbewerbsumfeld zahlreicher
Unternehmen mittlerweile so hart sei, dal? die flr Veréanderungsprozesse erforderliche Zeit
kaum mehr gegeben sei. Dieses Problem sehen wir durchaus. Andererseits kann die
Losung jedoch nicht darin liegen, dal3 in immer kirzeren Abstdnden schillernde Vokabeln
dazu verwendet werden, vermeintlich neue Erfolgskonzepte fur die Ertiichtigung von
Unternehmen aufden Markt gebracht werden.

Langfristig angelegte Veranderungsstrategien, die aufdie Steigerung der
Kundenorientierung des Unternehmens abzielen und hierbei die gesamte Palette
unternehmerischer Gestaltungsinstrumente (einschlief3lich der weichen Faktoren)
berlcksichtigen, sind mehr dennje das Gebot der Stunde. Die stakkatohafte Anwendung
von unklar definierten, schlecht durchdachten und marktschreierisch angepriesenen
Managementkonzepten wird die Probleme, in denen sich zahlreiche Unternehmen heute
befinden, nicht l6sen, sondern langfristig nur intensivieren. Angesichts des starken
Projektcharakters des Reengineering, der insbesondere aus den zahlreichen "Vorher-
Nachher"-Vergleichen ersichtlich ist (vgl. auch Osterloh/Frost 1994a, S. 362), ist in diesem
Zusammenhang aulierste Skepsis angebracht. Wieviel erfolgversprechender ist dagegen
beispielsweise die grundsatzliche Uberarbeitung des Personalfiihrungssystems - und hier
insbesondere der Vergiutungssysteme fur Fuhrungskréafte, die nach unseren Beobachtungen
im wesentlichen kurzfristigen Erfolg und in den seltensten Fallen langfristig sinnvolle
Aktivitaten honorieren! Und erfordert nicht gerade die im Reengineering propagierte Idee
des multifunktionalen "Case Workers" umfassende und langfristig angelegte Investitionen
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in die Fahigkeiten der Mitarbeiter eines Unternehmens?

Zusammenfassend kann jedem Manager nur empfohlen werden, neue am Markt auftretende
Konzepte kritisch zu durchleuchten und dem héaufig entstehenden sozialen Druck im Hinblick
auf die Anwendung dieser Konzepte ("naturlich machen wir auch Reengineering™) zu
widerstehen. Besonders kritisch sollte man mit diffus dargestellten und nicht verifizierbaren
Erfolgsmeldungen umgehen. Fincham (1995, S. 707) merkt in diesem Zusammenhang an:
"Despite the fact that deep down, most managers may know that there are no universal rules
of success (otherwise they would have been found by now), they nevertheless continue to seek
out, and perhaps overvalue, examples of perceived success." Der verfuhrerischen Einfachheit
der zahllosen fragwirdigen Erfolgsbeispiele, die zur lllustration und letztlich zur
Vermarktung von Konzepten wie Reengineering bemuht werden, nicht zu erliegen, ist
langfristig sicherlich ein Erfolgsfaktor. Es bleibt zu hoffen, dal die im Zusammenhang mit
Reengineering gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse dazu fuhren werden, dal3 die
nachste "Management-Seifenblase" auf etwas mehr Skepsis oder zumindest kritische
Beurteilung trifft.
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