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Kann die Reengineering
Revolution gelingen? 

Reengineering rellolutioniert 

.lIe .uf den Kunden gerichtete 

Prozesse. Dem Marketingbe· 

reich steht damit ein radikales 

Umkrempeln bevor. Prof. Or. 

Mich.el Reiß formuliert .Is Lö

sungsansatz den Dreiklang: 

lIReengineering IIia Change Ma· 

nagement IIia Marketing«, 

Die kundennahen Pro/e .. \C bilden da~ 

Kernstlkk der monK'ntan ... tanfindenden 

Runderneuerungen \on Geschart .. - und 

Untemehmung<;berclchen. mllunter sogar 

von ganlen Konlerncn . In emer ersten 

Zwischenbllan7 der Reengmecnng·Be .... e· 

gung haben nun Untemehmen",bcratungen 

wie etwa McKin..ey, Dlebold oder Grant 

ThomlOn herausgefunden . daß reme Pro

L.eß-Fitneßprogramme ~ar mcht lum er· 

..... Onschten Erfo lg fUhren . Wer seme I...un

deoorientlenen Kernpro/es-.e .... le etwa die 

Auftragsabwicklung oder die Produktent · 

wicklung im Griff hai. hai maAimal die 

Hälfte der Hausaufgaben erledigt. lsohen 

angelegtes Process Reengineering reprä

sentien laut vorliegenden Untef"iuchungcn 

vor allem keinen Garanten für einen Turn· 

around oder für eine Sleigcrung des Share

holder Valuc. 

Business Reengineenng braucht Viel

mehr SchÜllenhilfe von diversen anderen 

ManagemenlSpanen. Radikale Transfor· 
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mallonen rnü .. '>Cn ,ich auf dll ~ ge'iamte 

Managemcnt .. )'tem ef"ilreclo.en Der da7u 

erforderlu:hc t\bbruch \on Hlcrarchlen. 

Umbruch 10 Laufbahnlo.oo/cplen. Vergü

lung"'S)'lcmcn und Arbeitsformen so .... le 

der Aufbruch I.U e mer Unternchlllenskul · 

tur läßt w.:h aber nur durch CIO kompeten

te~ Change Management be .... erlo.'telhgen 

hgl Abb. 11. An..onsten 1'1 eher der Ab· 

hruch des Reenglneenng-ProJeIo.t~ a" der 

Abhruch \crlo..ru~tetcr Res'iOn'trukluren 

\ orprogrammlcn. 

Erst da. .. mlegnene Zusammen .... lrl...en 

der drei Managemcnt'\panen ... BU'LllC" 
Rcengmeenng ..... Change Management .. 

und .. Marlo.eu ng Management .. ' I~hcn den 

ReenglOeenng·Erfolg. We nn ProzeBoplI ' 

micrung nur al, In 'iCUä-.ung angegangen 

.... mt glän .. t die RcenglOeenng-Offen"l\ e 

bc.,tenfalh auf dem Hochglanl.-Papler der 

Recnglllecnng- Bro<.ehurcn . Kommt die 

v.echc..el<;tlllge UntcNut/ung '"I..ehen 

Pnucß-lngcmeuren. Change Agents und 

Marl...cllng-Spc/laJI' len nicht "uSlande . 

.... andelt 'Ich da~ III Abb. I darge'lcl lte Er
folg..dreled. .. u emcm BernlUda·[}reled . 

Bsw-FBchinform.tion 

", .... "..,. 
a., ...... -......... -... 
Ce ..... t." •••• .... , ..... .... 
........ __ rIaI' • 

10 dem da~ bclrJ~hlllchc In\C' II1ICmlO du: 

Rccngmccnng·MegaproJel...tc 'puriO" \oc r· 

-.chwlOdel 

Oie doppelte 
Schlüsse/funktion 

Die IdentifikatIOn und da ... Redc'Ign der 

lentralen Marlo.etmgpro .. e,..e eignet ~ Ich 

ah opumaler bn .. tleg. 10 e ml.' Rcfom\ de .. 

Marlo.etmgbcre lch, Erst die Pro/eßonen

lIerung hefen die Grundlage fur den ge

nellen Em .. all dcr kla,sJ'-Chen Marketing.. 

MI J(- Instrumenlc Der hohe Stellen .... en 

clne, Pro/cßmarl...eung. r<!' ,u ltlen au) dc .. -

-.cn Schlu~-.clfunlo.uon bei der Er

'Chlleßung der Wenbc .... erb,falo. lOren. Da

bei bc .. lIl.t Pro/eß-Reengineenng ""gar ci· 
ne doppelte Sehli.i .. ~lfunkllon ; emel"'oClI, 

fürdie Erfo lgsfaklOren . die dlrclo.t auf dem 

Marlo.t zum EIO~atL kommen. , prich Kom· 

petenzcn. Technologlcn. Produllc und 

Kunden' tarnm . andcrel"\eil"o für die Reali

'Ierung der Standard.Erfolg,kenn .. ahkn. 

\om erzielten Kundennullen über die 

Um~atl- und Kapitalrentabili tiit bl~ hin 

lur Motivation dcr eigenen Mann .. chafl 

fvg l. Abb. 2l. 
Alle Kcrnprol.e,-.c ,ind emem Reen· 

glnecnng IU untef7lchcn . Da!> Augenmerk 

richtet ' Ich hlerbel/unäch~t auf dic marl...t

oricntiencn. progral1lmfoku,~ iencn Pro

le~-.c. al .. o "or allem die Angebol<;CNle:I· 

lung. die ErfiHlung \on Kundenaufträgel'l 
(Order Procc'~lJ1g ). dlc l'lanung von cd

, tierenden und neuen Ge .. chäftcn ~owic 

die Entwicklung von neuen Produkten. 



Ge" ährlei~tet werden muß allerdings Level Agn.:emcnb \I.'reinbart werden 

auch. daß ix'i Managern und ~'l i t arbeitern ~o ll c n . Mit die,cn Konzeplcn darf aller· 

die c:rforderliche Kompetent und da::. er· ding~ nicht in di l cllanli~cher Manier um· 

folg,krl tische Cornmitment \orh:mden 

.. ind. Der Ve('\\ irklichung diese~ Anlie· 

gens dienen die re~~oul\'enfoku~~ierten 

Prozesse. die in ~o manchem Reenginee

ring-Projekt slräflich \'crnachläßigt wer· 

den . In diesem Zusammenhang b t \or

nehmlich auf die En!\.\ icklung dc~ Mar· 

I.elingpersonah. d:h ~ I anagem".nt der 

externen Re~~ourcen (Lieferanten-Ivla· 

nagement. Supply- Managc ment. Ver

triebspartncr. Rdllion') und das ~l ana· 

gement der EDV-Re~~ourcen im ~ l a rke

ting ( I nformation~rnanagcmenl ) zu 'er· 

"eisen. 

An Marketing-Strate
gien ausrichten 
Im Gegenzug muß Reengincering vom 

~brketing lernen. vor allem in Sachen 

»Kundenorientierung .. . dem angestamm

ten Geschäfl des Marketing. Reenginee

ring hantiert bekanntlich mit klassischen 

Marketingkonzeplen. allen \'oran .. CuSIO· 

mer Value ..... interne Kunden .. und .. in-

terne Märkte ... auf denen faire Sen·jet' 

gcgangen "erden. Nur durch solide:. 

Markeling- Kno"-ho" läßt :.ich ,erhin

dern. daß Pro/cßorientic:rung lediglich 

um dcr Prolcßorienticnmg willen betrie

ben wi rd. Ein dcmrt ncota)' lori'li\che::. 

.. Aufbohren .. der \orh.mdencn Organi,a· 

lionshandbucher um Pro/eß-Richllinlen 

schadet mehr at.. e' hilft. Durch cme 

bloße Straffung der Organ bat ion be

kom mt man e\cntut'l l die Milarbei ter be~

ser in den Griff. aber nicht die Pro/.e~~e 

und schon gar nicht die Kunden. 
Kundenorientierung ,elzt eine Au~rich

tung des Reenginecnng an I>.-larketing. 

Strategien \'oraUl>. Be\or man da~ Prol.eß

Reengineeri ng in Angriff nimmt. muß 

ei ne Gesch1ifts~cgmcn t icrung durchgc' 

fühn werden (\gl. Abb. I ). Dic dnzelnen 

Geschäftstypen (Produktgeschäfte. Sran

chcngesch5fte. Syqemgeschäft) "erden 

dabei strategl-.ch. d.h. kundenbezogen 

bzw. kompeten1be/ogen definiert. 

Beim Umgang mil externen und internen 

Kunden sollten sich die Rcengineering

Experten \'on Marketing-Profi<; bernten 

lassen. Schließlich \erfligl das Marketing 

beispiels" eise über dlc unvcrzichtbarcn 

Abb. 1: Säulen des Reengineering·ftfolgs 
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Prof. Or. 
Michael ReiB 

ist Inhaber des lehrstuhls (Or Organisation 
an der Un;versitAt Stuttgart. ReiB schreibt 
dem Marketing-Management ins Briefing." 

. ... durch das Relationshi~Marketing 
ist aus dem Kunden als anooymem Opfer 
der Marktforschung Ober eine verstS,kte 
Kundenintegratioo ein .Prosument., also 
ein KoprodUlent tor Sach· und Dienstlei· 
stungen geworden .• 

Werkzeuge 1ur Messung de::. Kundennut

;ren::.. Und bekanntlich läßt ~ich ja nur dal> 

managen. was sich auch me .. sen läßt. 

Außerdem können Marketing-Leute wert

\olle Erfahrungen in Sachen Markt- bzw. 

Kunden~cgmentierung beisteuern. Mögli. 
chc('\\'ei~e mündel eine kon~cqucm belrie

bene Marktscgmemierung in die berüch

tigte .. Segmenl of onc- Konqellation .. . Für 

das Rl'Cngincering würde die,e extreme 

Segmentierung darauf hinauslaufen. daß 
für jeden ein/ clnen Kunden ei n kun

den~pezifi-.cher Prozcß entwickelt wer

den muß. 

Eine derart ige Inflalion der Prozesse 

läßt sich wohl realiq i sche('\\'ei~e nicht 

verkraften. Erfreuliche('\\'e i ~e bieici das 

Mass·Customllation- Kon1cpt einen Aus

weg aus d ie~em Dilemma zwischen Ku n

denoriemierung und Koslenoriemierung: 

Die Gcschäft~prol.esse müssen gesplittet 

werden in generische. endkundenfeme 

Prozeßsegmente ei nerseits und in spezi

fi sche. end kundennahe Prozeßscgme nte 

anderersei ts. Während die Up::. tream

Wenschöpfungsprozesse für alle Kunden 

gleich aussehen. werden die Downstream

Wenschöpfungsprozesse auf die indivi

duellen Wünsche der spczili~hen Kun

den maßgeschneidert. 

Man erkennt: Zwar fungiert Recngincc· 

ri ng ab SchHissel zu den überlebenswich

tigen Wenbewerbsvorteilen. Aber erst 

durch professionelle Markeling-Unterstüt

zung wird Reengineering zu ei nem echten 

.. Sesam öffne Dich«. 
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Change Management 
als Basis 
Die radikalen Änderungen im Gefolge des 

Reenginccring machen ein Unternehmen 

zur Großbauslcllc. Damit cin solcher Um

bau nicht außer Komrolle gerät, bedarf es 

eine!> fundienen Change Managements. 
das auf solche .. business as unul>ua] It-Si· 

luationen l>peJ.ialisien i ~ 1. Der Fundus an 

Veränderungsprinzipien und -techniken 

stammt im Kern aus der so7.ialpsychologi. 

l>chcn Organis3lionsenlwicklung. Dreh

und Angelpunkt der Bemühungen ist die 

Akzeptanz \'on Änderungen durch die Be

troffenen. unter besonderer Bcrilcksichti· 

gung der naturgemäß :lu ftrctcndcn Wider

stände und Akzcplanzhanieren. 
Der Kreis der \'om Rccnginccring be

troffenen Zielgruppen ist recht groß. Er 

umfaßt die Führungskräfte auf allen Ebe

nen . die Mitarbeiter. Vcnrclcr der Arbeit

nehmer und Leitenden. exteme lieferan

ten und Kunden. Kapitalgebcr und die Öf

fentlichkeit. Die Akzeptanz der neuen 

Marketingprozcssc \\ ird durch den Einsatz 

eines Implementierung!>·Mix herbcige

fühn. E~ umfa6t im wcserulichen vier In· 

)trull1entenspan~'n ; die Infonnation. Qua

lifik:ll ioll. MOIivation und die Organi~ati

on . Durch Infonnatiompolitik l>oll der Ak

zeptanJ.faktor .. Kennen der VerJndcrung« 

gew:ihrlei~tct werden. Da!> Maßnahmen

l> pcktrurn reicht \'on der defensiven. ge)et-

Abb. 2: Schlüsselfunktion des ProleB-Reengineering 
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ze~konfonnen Unterrichtu ng bis zur offen- die Gewinner als auch auf die Verl ierer ei-

,iven Aufklärungsarbcit. Quali fik.::l tion in ner Umstrukturierung, Durch Entschädi-

Fonn einer Mitarbeiter-. aber auch Liefe- gungcn. intri nsische (also aus eigenem An-

mnten- und AbnehmerM:hu lung soll si- trieb) und extri nsische (von außen her be-

(·herstelkn. d:Iß die Betroffenen über die einn ußt) Anreize ist dafür zu sorgen, daß 

erforderlichen Skills \'e rrugen. um mit der bcide Gruppen die Neuerung auch wollen. 

leuerung umgehen zu können. Motivati- Für die Bereitschaft zur Veränderung 

onl>rnaßnahmen richten ~ich sowoh l auf spielt schließlich die Organisation des 



Abb. 3: Strategien der Kundenorientierung 
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Überg3ng~prolesscs cine au~schlaggebcn · 
::Je Bedeutung. Hier geht es darum. durch 

Partilip.1tion die Betroffenen zu Promoto

ren. Modcr:uoren. Vorbildern. Multiplika
toren usw. zu machen. sprich Rollen lU 

"c"eilen. die sie im Übergang~prozcß 
übernehmen sollen. 

Der Kreis '>Chließt sich dadurch. daß 
auch Change Management auf Marketing

Gedankengut .lUruckgrei fl. Ein solcher 

KurLSChluß \\'ird von vielen all> geradezu 
ketzerisch eingestuft. \or allem dann. 

.... enn \'on einem unüberv. indlich cf'iChci 

nenden Gegensatz zwischen ,.Marketing = 

PartIZIpation 

.. Protof}'pmg 

.. Oualltr Funct/on 
Deploymenr 

.. WOikshops 

.. WenschOpfungs· 
pannerschafr 

• 

Delegation 

.. Se/f Cusromwng 

schäftslcilUng oder die ,. Promotion .. ge

genülxr internen Kunden. 

Auf dem Gcblct der Kundenorientie

rung läßt ~ich anschaulich i llu ~triercn. y, ie 

groß nicht nur die ÜbcNChncidungen. son

dern auch die Gemcm,amkeiten 7Y, i..chen 

Change l\'lanagement und Marketing Ma

nagement sind. Anhand de~ klienten~pclI 

fi schen »Cu:'lOllli ting von Um,truhurie

rungen ... kann man vcrdeutlichen, daß die 

beiden M:magemenl 'pancn ~ i l' h ;luft'inan

der I.U bcy,egen (\gl. Abb. J). 

Zu einer Annäherung kommt e~ \'or al

lem deshalb. y,ell ~ich die Vorstellungen 

Manipul3tion... und .. Organi!>at ionwnt- de" Marketi ng übcrdie adäqullte Einbc7.ic-

wicklung = Panizipation.. au~gegangcn 

wird . Es läßt sich jedoch nachweisen. daß 

hier keine Beriihrungs:ingste be!> tehen 

müssen und daß eine Zusammenarbeit der 

beiden Managementspanen im Gegenteil 

sehr rruehtbar ausfall en kann. 

Die Schnittstelle zwischen Change M3-

nagement und Marketing tIobnagcmcnt er

gibt sich aus der Tatsache. daß die Prozcß

Ingenieure ihre organisatorischen Neue

rungen 3n bestimmte Klienten (Betroffene. 

Kunden. Zielgruppen. Projekt-Slakehol 

der) .. verkaufen .. müssen. In der Praxis h3-

ben sich bereits entsprechende marketing-

3ffine Bezeiehnungsweiscn eingebürgen , 

beispiel weise das .. Projektman3gement

Marketing" , das .. Sellingtl an die Ge-

hung des Kunden in ein Prolcßmarketi ng 

grund!>iilzlich gewandelt haben. Im Zuge 

dcr Ablösung des Tran!'>action-Marketing 

durch das Reiationship· Markeling iSI aus 

dem Kunden als anonymem Opfer der 

Marktforschung über ei ne verstärkte Kun

denintegration ein " Prosument t< , also ein 

Koprodu7.t:m fti r Sach- und Dienstleistun· 

gen geworden. Au» der Abb. 3 lassen sich 

die relevanten Integrationsstufen ablesen. 

Von der einsei tigen Information über die 

Klienten (Markt- bzw. Personalforschung. 

Kunden- und Pen.ona linformationssyste

me) bzw. die Infomlation des Kunden 

(Massenmedien, Präsentationen usw.) 

ftihn der Weg zunächst zur zweiseitigen 

Kommunikation. etwa in Fonn eines inter-

nen und cxtenlcn Beschwerdemanuge

Illenh. 

Ein höherer Gmd der Imegr.lI ion \'on 

Klienten wird auf der Panil.ipatioll!>stufe 

erreicht . wo !'> ich die Intemktion letztl ich in 

einer Gemci n,chaftsemwick lung nieder· 

",:hliigl. Ein noch höhere~ Maß an Kun· 

delhou\ ednit:it zeichnet die Dclegation~

~tufc au,. Hier nimmt der Klient (Kunde, 

Manager. Mitarbeiter. Marktpanner) im 

Rahmen ci ne~ Sclf-Cu:.tomi/ ing )Clb~1 da!> 

~bß..chncidcm der Neuerungen in die 

!-fand. Zu die!'>elll Zy,'cck muß er allerd ings 

mit .. intell igenten Produkten« versorgt 

y, erden. die !'> i( h aufgrund einer eingebau

ten R ex lbllitat (Variabili tät. Programmier. 

barkei!. Öffnungsklauseln usw.) auf die 

~pclifi ..c hell Gegebenheiten beim Kl ienten 

anpa~;,cn las~n . 

Fazit: Im Marketing mu ß Reenginccring

Kompetenz wr Reform der Kundenpro

l.e!'>!'>e aufgebaut werden. Eine a,w-Umfra

ge hatte hier/u ergeben. daß 1993 golllie 6 

Pro7ent der Befragten an einer Utmtcl

lung auf Ge'chaft"prote"e arbe lien. Zu 

dlc,em Zy,eck mü,scn Markeung-Mana

ger 'Lch aHerding, 7.U Change Managern 

y,cLtercnty,ickein. Umgekehn kommen 

die Change Ma'teN nicht ohne Marke

tmg- Know- hoy, au, . Nur durdl Integrati

on \on Marketing- Ko mpetcnt in da ' 

Kompcten/'pcktnlm der Prolagoni, ten 

dc~ Wandel~ kann d ie Rcenginccring. Re· 

\0l Ul l0n gel ingen. • 
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