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Kann die Reengineering-
Revolution gelingen?

Reengineering revolutioniert
alle auf den Kunden gerichtete
Prozesse. Dem Marketingbe-
reich steht damit ein radikales
Umkrempeln bevor. Prof. Dr.
Michael ReiB formuliert als Lo-
sungsansatz den Dreiklang:
»Reengineering via Change Ma-
nagement via Marketing«,
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Die kundennahen Prozesse bilden das
Kemstiick der momentan stattfindenden
Runderneverungen von Geschifts- und
Unternehmungsbereichen. mitunter sogar
von ganzen Konzernen. In einer ersten
Zwischenbilanz der Reengineering-Bewe-
gung haben nun Unternehmensberatungen
wie etwa McKinsey, Diebold oder Grant
Thomton herausgefunden, dafl reine Pro-
zeB-FitneBprogramme gar nicht zum er-
wiinschten Erfolg fiihren. Wer seine kun-
denorientierten Kernprozesse wie etwa die
Auftragsabwicklung oder die Produkient-
wicklung im Griff hat, hat maximal die
Hiilfte der Hausaufgaben erledigt. Isolient
angelegtes Process Reengineering reprii-
sentiert laut vorliegenden Untersuchungen
vor allem keinen Garanten fiir einen Turn-
around oder fiir eine Steigerung des Share-
holder Value.

Business Reengineering braucht viel-
mehr Schiitzenhilfe von diversen anderen
Managementsparten. Radikale Transfor-

mationen miissen sich auf das gesamte
Managementsystem erstrecken. Der dazu
erforderliche Abbruch von Hierarchien,
Umbruch in Laufbahnkonzepten, Vergii-
tungssystemen und Arbeitsformen sowie
der Aufbruch zu einer Unternchmenskul-
tur liBt sich aber nur durch ein kompeten-
tes Change Management bewerkstelligen
(vgl. Abb. 1). Ansonsten ist eher der Ab-
bruch des Reengineering-Projekts als der
Abbruch verkrusteter
vorprogrammiert.

Ressortstrukturen

Erst das integrierte Zusammenwirken
der drei Managementsparten »Business
Reengineering«, »Change Management«
und »Marketing Management« sichert den
Reengineening-Erfolg. Wenn ProzeBopti-
mierung nur als Insellésung angegangen
wird, glinzt die Reengineering-Offensive
bestenfalls auf dem Hochglanz-Papier der
Reengineening-Broschiren. Kommt die
wechselseitige  Unterstiitzung  zwischen

ProzeB-Ingemeuren. Change Agents und
Marketing-Spezialisten  nicht
wandelt sich das in Abb. | dargestellte Er-
folgsdreieck zu cinem Bermuda-Dreieck,

zustande,

in dem das betriachtliche Investment in die
Reengineering-Megaprojekte spurlos ver-
schwinder.

Die doppelte
Schliisselfunktion

Die ldentifikation und das Redesign der
zentralen Markeuingprozesse eignet sich
als opumaler Einstieg in emne Reform des
Marketingbereichs. Erst die ProzeBorien-
ticrung liefert die Grundlage fur den ge-
zielten Einsatz der klassischen Marketing-
Der hohe Stellenwert
eines ProzeBmarketing resultiert aus des-
sen  Schlisselfunktion bei  der Er-
schhieBung der Wettbewerbsfaktoren. Da-

Mix-Instrumente.

bei besitzt ProzeB-Reengineering sogar ci-
ne doppelte Schltsselfunktion: einerseits
tiir die Erfolgsfaktoren. die direkt auf dem
Markt zum Einsatz kommen. sprich Kom-
petenzen, Technologien, Produkte und
Kundenstamm, andererseits fir die Reali-
sierung der Standard-Erfolgskennzahlen,
vom erzielten Kundennutzen iiber die
Umsatz- und Kapitalrentabilitit bis hin
zur Motivation der eigenen Mannschaft
(vgl. Abb. 2).

Alle Kernprozesse sind einem Reen-
gineering zu unterziehen. Das Augenmerk
richtet sich hierbei zunichst auf die markit-
orientierten, programmfokussierten Pro-
zesse, also vor allem die Angebotserstel-
lung, die Erfilllung von Kundenauftrigen
(Order Processing). die Planung von exi-
stierenden und neuen Geschiften sowie
die Entwicklung von neuen Produkten.



Gewiihrleistet werden muB  allerdings
auch, daB bei Managern und Mitarbeitern
die erforderliche Kompetenz und das er-
folgskritische Commitment vorhanden
sind. Der Verwirklichung dieses Anlie-
gens dienen die ressourcenfokussierten
Prozesse, die in so manchem Reenginee-
ring-Projekt striiflich vernachliBigt wer-
den. In diesem Zusammenhang ist vor-
nehmlich auf die Entwicklung des Mar-
ketingpersonals. das Management der
externen Ressourcen (Lieferanten-Ma-
nagement. Supply-Management, Ver-
tricbspartner-Relations) und das Mana-
gement der EDV-Ressourcen im Marke-
ting (Informationsmanagement) zu ver-

weisen.

An Marketing-Strate-
gien ausrichten

& |

Im Gegenzug muB Reengineering vom
Marketing lernen. vor allem in Sachen
»Kundenorientierung«, dem angestamm-
ten Geschift des Marketing. Reenginee-
ring hantiert bekanntlich mit klassischen
Marketingkonzepten, allen voran »Custo-
mer Value«, »interne Kunden« und »in-
terne Mirkte«, auf denen faire Service

Level Agreements vereinbart werden
sollen. Mit diesen Konzepten dart aller-
dings nicht in dilettantischer Manier um-
Nur durch
Marketing-Know-how [iBt sich verhin-
dern. daB ProzeBorientierung lediglich

um der ProzeBorientierung willen betrie-

gegangen werden. solides

ben wird. Ein derart neotayloristisches
»Aufbohren« der vorhandenen Organisa-
tionshandbiicher um ProzeB-Richtlinien
schadet mehr als es hilft. Durch cine
bloBe Straffung der Organisation be-
kommt man eventuell die Mitarbeiter bes-
ser in den Gniff, aber nicht die Prozesse
und schon gar nicht die Kunden.

Kundenorientierung setzt eine Ausrich-
tung des Reengineerning an Marketing-
Strategien voraus. Bevor man das Prozeb-
Reengineering in Angriff nimmt, muB
eine  Geschiiftssegmentierung  durchge-
fihrt werden (vgl. Abb. 1). Die einzelnen
Geschiftstypen (Produkigeschiifte, Bran-
chengeschiifte. Svstemgeschiift) werden
dabeir strategisch. d.h. Kundenbezogen
bzw. kompetenzbezogen definiert.

Beim Umgang mit externen und internen
Kunden sollten sich die Reenginecring-
Experten von Marketing-Profis beraten
lassen. SchlieBlich verfiigt das Marketing
beispielsweise uber die unverzichtbaren

Abb. 1: Saulen des Reengineering-Erfolgs
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Prof. Dr. !
Michael ReiB

ist Inhaber des Lehrstuhls fur Organisation
an der Universitét Stuttgart. ReiB schreibt
dem Marketing-Management ins Briefing:
»... durch das Relationship-Marketing

ist aus dem Kunden als anonymem Opfer
der Marktforschung dber eine verstédrkte
Kundenintegration ein »Prosuments, also
ein Koproduzent filr Sach- und Dienstlei-
stungen geworden.«

Werkzeuge zur Messung des Kundennut-
zens. Und bekanntlich 1Bt sich ja nur das
managen, was sich auch messen ldBt.
AuBerdem konnen Marketing-Leute wert-
volle Erfahrungen in Sachen Markt- bzw,
Kundensegmentierung beisteuern. Maogli-
cherweise miindet eine konsequent betrie-
bene Markisegmentierung in die beriich-
tigte »Segment of one-Konstellation«. Fiir
das Reengineering wiirde diese extreme
Segmentierung darauf hinauslaufen, daB
fir jeden einzelnen Kunden ein kun-
denspezifischer ProzeB entwickelt wer-
den mub,

Eine derartige Inflation der Prozesse
liBt sich wohl realistischerweise nicht
verkraften. Erfreulicherweise bietet das
Mass-Customization-Konzept einen Aus-
weg aus diesem Dilemma zwischen Kun-
denorientierung und Kostenorientierung:
Die Geschiftsprozesse miissen gesplittet
werden in generische. endkundenferne
ProzeBsegmente cinerseits und in spezi-
fische. endkundennahe ProzeBsegmente
Wiihrend  die
Wertschopfungsprozesse fiir alle Kunden
gleich aussehen, werden die Downstream-
Wertschépfungsprozesse auf die indivi-

andererseits, Upstream-

duellen Wiinsche der spezifischen Kun-
den mabBgeschneidert.

Man erkennt: Zwar fungiert Reenginee-
ring als Schliissel zu den iiberlebenswich-
tigen Wettbewerbsvorteilen. Aber erst
durch professionelle Marketing-Unterstiit-
zung wird Reengineering zu einem echten
»Sesam Offne Diche«.
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Change Management
als Basis

Dic radikalen Anderungen im Gefolge des
Reengineering machen ein Unternehmen
zur GroBbaustelle. Damit ein solcher Um-
bau nicht auBer Kontrolle gerit, bedarf es
eines fundierten Change Managements,
das auf solche »business as unusual«-Si-
tuationen spezialisiert ist. Der Fundus an
Veriinderungsprinzipien und -techniken
stammt im Kern aus der sozialpsychologi-
schen Organisationsentwicklung. Dreh-
und Angelpunkt der Bemiithungen ist die
Akzeptanz von Anderungen durch die Be-
troffenen, unter besonderer Beriicksichti-
gung der naturgemil auftretenden Wider-
stiinde und Akzeptanzbarrieren.

Der Kreis der vom Reengineering be-
troffenen Zielgruppen ist recht groB. Er
umfabt die Fithrungskriifte auf allen Ebe-
nen, die Mitarbeiter, Vertreter der Arbeit-
nchmer und Leitenden, externe Lieferan-
ten und Kunden, Kapitalgeber und die Of-
fentlichkeit. Die Akzeptanz der neuen
Marketingprozesse wird durch den Einsatz
eines  Implementierungs-Mix  herbeige-
fihrt. Es umfabt im wesentlichen vier In-
strumentensparten: die Information, Qua-
lifikation. Motivation und die Organisati-
on. Durch Informationspolitik soll der Ak-
zeptanzfaktor »Kennen der Veriinderung«
gewiihrleistet werden. Das MaBnahmen-
spektrum reicht von der defensiven, geset-

Abb. 2: Schliisselfunktion des ProzeB-Reengineering
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Quelle: Prof. Dr. Michael ReiB, Universitat Stuttgart

zeskonformen Unterrichtung bis zur offen-
siven Aufklirungsarbeit. Qualifikation in
Form einer Mitarbeiter-, aber auch Liefe-
ranten- und Abnehmerschulung soll si-
cherstellen, dall die Betroffenen iiber die
erforderlichen Skills verfiigen, um mit der
Neuerung umgehen zu kénnen. Motivati-
onsmabBnahmen richten sich sowohl auf

die Gewinner als auch auf die Verlierer ei-
ner Umstrukturierung. Durch Entschidi-
gungen, intrinsische (also aus eigenem An-
trieb) und extrinsische (von auBen her be-
einflullt) Anreize ist dafiir zu sorgen, daB
beide Gruppen die Neuerung auch wollen.
Fiir die Bereitschaft zur Verinderung
spielt schlieBlich die Organisation des
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Abb. 3: Strategien der Kundenorientierung
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Ubergangsprozesses eine ausschlaggeben-
de Bedeutung. Hier geht es darum, durch
Partizipation die Betroffenen zu Promoto-
ren, Moderatoren, Vorbildern, Multiplika-
toren usw. zu machen. sprich Rollen zu
verteilen, die sie im UbergangsprozeB
iibernehmen sollen.

Der Kreis schlieBt sich dadurch. da
auch Change Management auf Marketing-
Gedankengut  zuriickgreift. Ein solcher
KurzschluB wird von vielen als geradezu
ketzerisch eingestuft. vor allem dann.
wenn von einem uniiberwindlich erschei-
nenden Gegensatz zwischen »Marketing =
Manipulation« und »Organisationsent-
wicklung = Partizipation« ausgegangen
wird. Es [idBt sich jedoch nachweisen. dafl
hier keine Beriihrungsingste bestehen
miissen und dab eine Zusammenarbeit der
beiden Managementsparten im Gegenteil
sehr fruchtbar ausfallen kann.

Die Schnittstelle zwischen Change Ma-
nagement und Marketing Management er-
gibt sich aus der Tatsache, daB die Prozef3-
Ingenieure ihre organisatorischen Neue-
rungen an bestimmte Klienten (Betroffene,
Kunden, Zielgruppen, Projekt-Stakehol-
der) »verkaufen« miissen. In der Praxis ha-
ben sich bereits entsprechende marketing-
affine Bezeichnungsweisen eingebiirgert,
beispiclweise das »Projektmanagement-
Marketing«, das »Selling« an die Ge-

44

[

schiiftsleitung oder die »Promotion« ge-
genuber internen Kunden,

Auf dem Gebiet der Kundenorientie-
rung ldBt sich anschaulich illustrieren, wie
groB nicht nur die Uberschneidungen, son-
demn auch die Gemeinsamkeiten zwischen
Change Management und Marketing Ma-
nagement sind. Anhand des klientenspezi-
fischen »Customizing von Umstrukturie-
rungen« Kann man verdeutlichen. daB die
beiden Managementsparten sich aufeinan-
der zu bewegen (vgl. Abb. 3).

Zu einer Annitherung kommt es vor al-
lem deshalb, weil sich die Vorstellungen
des Marketing iiber die adiiquate Einbezie-
hung des Kunden in ¢in ProzeBmarketing
grundsitzlich gewandelt haben. Im Zuge
der Ablosung des Transaction-Marketing
durch das Relationship-Marketing ist aus
dem Kunden als anonymem Opfer der
Marktforschung iiber eine verstirkte Kun-
denintegration ein »Prosument«, also ein
Koproduzent fiir Sach- und Dienstleistun-
gen geworden. Aus der Abb. 3 lassen sich
die relevanten Integrationsstufen ablesen.
Von der einseitigen Information iiber die
Klienten (Markt- bzw. Personalforschung,
Kunden- und Personalinformationssyste-
me) bzw. die Information des Kunden
(Massenmedien, Priisentationen  usw.)
fiihrt der Weg zuniichst zur zweiseitigen
Kommunikation, etwa in Form eines inter-

nen und externen Beschwerdemanage-
ments,

Ein hoherer Grad der Integration von
Klienten wird auf der Partizipationsstufe
erreicht, wo sich die Interaktion letztlich in
ciner Gemeinschaftsentwicklung nieder-
schlagt. Ein noch hoheres Mall an Kun-
densouveriinitit zeichnet die Delegations-
stufe aus. Hier nimmt der Klient (Kunde,
Manager. Mitarbeiter. Marktpartner) im
Rahmen eines Self-Customizing selbst das
MabBschneidern der Neuerungen in die
Hand. Zu diesem Zweck muB er allerdings
mit »intelligenten Produkten« versorgt
werden, die sich aufgrund einer eingebau-
ten Flexibilitit ( Vanabilitit, Programmier-
barkeit. Offnungsklauseln usw.) auf die
spezifischen Gegebenheiten beim Klienten
anpassen lassen.

Fazit: Im Marketing muB Reengincering-
Kompetenz zur Reform der Kundenpro-
zesse aufgebaut werden. Eine asw-Umfra-
ge hatte hierzu ergeben, daB 1993 ganze 6
Prozent der Befragten an einer Umstel-
lung auf Geschiftsprozesse arbeiten. Zu
diesem Zweck missen Marketing-Mana-
ger sich allerdings zu Change Managem
Umgekehrt kommen
die Change Masters nicht ohne Marke-
ting-Know-how aus. Nur durch Integrati-

wetterentwickeln.

on von Marketing-Kompetenz in das
Kompetenzspektrum  der  Protagonisten
des Wandels kann die Reengineering-Re-
volution gelingen. |
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