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Zusammenfassung

Die Organisationsstrukturen der deutschen Unternehmen haben sich in den letz-
ten 2 Jahren deutlich in Richtung einer verstarkten Kunden- und Teamorientie-
rung weiterentwickelt. Als Grundlage hierfiir diente zumeist das Managementkon-
zept ,Business Process Reengineering” (BPR), das bei Industrieunternehmen we-
sentlich verbreiteter ist als im Dienstleistungssektor. Wahrend in der Vergangen-
heit vornehmlich einzelne Kerngeschéftsprozesse, wie z.B. die Auftragsabwick-
lung, reorganisiert wurden, gehen immer mehr Betriebe dazu lber, die gesamte
Unternehmensorganisation an die verdnderten Rahmenbedingungen anzupas-

sen, indem z.B. die strategischen Geschaftsfelder neu strukturiert werden.

Infolge des zunehmenden Konkurrenzdrucks und intensiven Preiswettbewerbs wur-
den im Rahmen der BPR-Projekte vor allem die Ziele Kostenreduktion, Verbesse-
rung der ProzelRqualitat und Erhéhung der Produktivitat angestrebt. Ruckblickend
lant sich festhalten, dal3 69% der analysierten Unternehmen die selbstgesteckten
Zielvorgaben mit Hilfe der Neustrukturierung vollkommen oder zumindest tberwie-
gend erreicht haben. In diesem Zusammenhang ergaben sich keine signifikanten Un-
terschiede zwischen Industrie- und Dienstleistungsbetrieben sowie Mittelstands- und

GroRunternehmen.

Entscheidend fur den Erfolg der Reorganisationsprojekte war die nachhaltige Unter-
stutzung der MaRnahmen durch die Geschéftsfihrung, die umfassende Einbin-
dung der betroffenen Mitarbeiter und die genaue Quantifizierung der eigenen
Ziele. Entgegen der sonst vorherrschenden Meinung wurde bei der Analyse der be-
fragten Unternehmen deutlich, daf3 die Vorgabe ,radikaler” Ziele sowie der Abbau des
operativen Personals keinen signifikanten Einflu auf den Erfolg der Neustrukturie-

rung besal3en.
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* Im Mittelpunkt der BPR-Projekte standen die Unternehmensbereiche Ver-
trieb/Marketing und Produktion. Erfolgreiche Unternehmen waren dadurch gekenn-

zeichnet, daf? sie dariber hinaus auch die Einkaufsprozesse neu strukturiert haben.

Flar weitere Informationen stehen wir [hnen gerne unter

Tel.-Nr.: 040 / 42838-4708 und -4652
Fax-Nr.: 040 / 42838-6496

Email : hoeck@econ.uni-hamburg.de
Internet: www.uni-hamburg.de/fb03-ibl

zur Verfuigung.
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1. Einfihrung

Management des Wandels

In zahlreichen deutschen Wirtschaftsunternehmen sind in den letzten Jahren - mit
mehr oder weniger grofiem Erfolg - Umstrukturierungsmaflinahmen eingeleitet wor-
den. Wahrend sich die Rationalisierungsbestrebungen in der Vergangenheit auf ein-
zelne Unternehmensbereiche oder Wettbewerbsfaktoren, wie z.B. die Qualitat, kon-
zentrierten, steht das Management heutzutage vor dem Problem, daf} die meisten
VerbesserungsmalRnahmen die gesamte Organisationsstruktur betreffen. Dabei ge-
hort die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Reorganisations-Projekten zu den
Kernaufgaben einer FUhrungskraft. Ein wesentlicher Bestandteil des Management

des Wandels (engl. Change Management) ist das Business Process Reengineering.

Business Process Reengineering

Unter Business Process Reengineering (BPR) versteht man das ,fundamentale
Uberdenken* und die ,radikale Umgestaltung® eines Unternehmens oder einzelner
Geschaftsfelder. Durch eine komplette Neuausrichtung der Geschaftsprozesse an
den Bedurfnissen der Kunden sollen deutliche Verbesserungen in den Leistungsgro-

Ren Kosten, Qualitat, Service und Zeit erreicht werden.

Die Implementationsproblematik

Wie sich in den letzten Jahren herausgestellt hat, besteht jedoch zwischen den ho-
hen Anspriichen des Konzeptes und der Realitdt umgesetzter BPR-Projekte eine
erheblich Diskrepanz. Nach allgemeinen Schatzungen erreichen weniger als 50%
der Unternehmen, die BPR-Malinahmen eingeleitet haben, die angestrebten Erfolge.
In diesem Zusammenhang wird haufig kritisiert, daf3 das BPR-Konzept nur unzurei-

chende Handlungsanweisungen fir die Unternehmensfihrung liefere.
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2. Aufbau und Ziele der Untersuchung

Aus diesem Grunde wurde vom Institut fur Industriebetriebslehre und Organisation
der Universitat Hamburg eine empirische Untersuchung durchgefthrt, die den bishe-
rigen Erfahrungsstand deutscher Wirtschaftsunternehmen mit dem Managementkon-
zept Business Process Reengineering zusammenfal3t. Das Ziel der empirischen Ana-
lyse ist es, aus den Ergebnissen Vorschlage flr eine erfolgreichere Reorganisati-

on abzuleiten.

Zu diesem Zweck wurde ein detaillierter Fragebogen entwickelt und im Januar 1998
an die obersten Managementebenen grof3er Mittelstandler sowie bundesdeutscher
Gro3unternehmen versandt. Die schriftliche Befragung der Betriebe vollzog sich in
zwei Phasen. In einer ersten Phase wurden 100 ausgewahlte Unternehmen ange-
schrieben, mit denen das Institut bereits seit mehreren Jahren eine enge Zusam-
menarbeit pflegt. Dartber hinaus wurde die Befragung durch eine Quotenauswabhl
der 200 grof3ten Unternehmen im Hamburger Raum ergéanzt, um die Stichprobe zu

vergroliern und représentative Ergebnisse zu erhalten.

Stichprobe Rucklaufquote Anzahl
100 Kooperationsunternehmen 50 % 50
200 grofiten Hamburger Betriebe 9 % 18
68
40% 29%
GO%c c
71%
‘Ilndustrie [(IDienstleistung ‘ ‘. KMU E GroRunternehmen ‘

Abbildung 2-1  Verteilung der Stichprobe
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Insgesamt erstreckte sich die Befragung somit auf 300 Unternehmen aus Uber 15
verschiedenen Branchen. Bei den Kooperationsunternehmen konnte eine Uber-
durchschnittlich hohe Rucklaufquote von 50% erreicht werden. Demgegentber
wurde bei den restlichen 200 grof3ten Unternehmen im Hamburger Raum nur eine
Standard-Ricklaufquote von 9% erzielt, so dal3 die vorliegende Untersuchung auf 68
Unternehmen bzw. vollstdndig ausgefillten Fragebdgen basiert. Diese unterteilen
sich wiederum zu 60% in Dienstleistungs- und 40% Industrieunternehmen bzw. 71%
GroRRunternehmen (= 500 Mitarbeiter) sowie 29% kleinere und mittlere Unternehmen
(KMU).

Im folgenden sollen die wesentlichen Ergebnisse der empirischen Studie dargestellt
werden. Ein vollstandiger Fragebogen sowie Tabellenband befinden sich im An-
hang. Dabei gliedert sich die Auswertung analog dem Aufbau des Fragebogens in

sechs Abschnitte:

Geschéaftsumfeld der Unternehmen

. Ausldser und Ziele der BPR-Projekte

. Vorgehensweise

. Erfolgsfaktoren, Schwierigkeiten und Umsetzungsbarrieren
. Ergebnisse und Auswirkungen

Empfehlungen und Erfahrungen

Anschlielend werden die Erfolgsfaktoren der BPR-Projekte eingehender analy-
siert. Aus den Ergebnissen sollen dann Handlungsempfehlungen fir Unternehmen
abgeleitet werden, die in der Zukunft Reorganisationsmaflinahmen durchftihren wol-

len.
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3. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

3.1 Geschaftsumfeld der Unternehmen

Grundsatzlich laRt sich feststellen, dal sich die Organisationsstrukturen der Unter-
nehmen in den letzten zwei Jahren deutlich in Richtung einer verstarkten Kunden-
und Teamorientierung sowie dezentraler Entscheidungskompetenzen weiterentwi-
ckelt haben. Dies gilt vor allem fiir die Industrie-, aber auch fir die Dienstleistungsbe-

triebe.

Die gegenwartige Marktsituation der Unternehmen ist gekennzeichnet durch einen
hohen Konkurrenzdruck und intensiven Preiswettbewerb. Dartiber hinaus missen
sich insbesondere die Dienstleistungsunternehmen mit immer kirzeren Produktle-
benszyklen und stdndig wechselnden Kundenbeziehungen auseinandersetzen. In-
novations- oder Wachstumsstrategien, die den langfristigen Unternehmenserfolg

sichern, werden zur Zeit selten verfolgt.

3.2 Ausléser und Ziele der BPR-Projekte

Allgemein ist zu beobachten, dafl} die Unternehmen - trotz der Schwierigkeiten bei
der Umsetzung - eine positive Einstellung gegeniber dem BPR-Konzept besitzen.
In den meisten Fallen wird das BPR-Konzept als zukunftsweisend angesehen. Au-
Rerdem verfugt die Mehrheit der Unternehmen uber eine ausreichende Erfahrung
mit der neuen ,Managementphilosophie“. So haben bereits 80% der befragten In-
dustriebetriebe BPR-Projekte abgeschlossen, wahrend bei den Dienstleistungsfirmen
dieser Anteil erst bei 50% liegt. Nach den Ergebnissen einer Studie der C. Melchers
Consulting lag der Anteil der abgeschlossenen Projekte im Jahr 1997 noch bei 30%,
so dald bezuglich der BPR-Implementierung ein deutlicher Fortschritt zu verzeichnen

ist.

Als Grinde fur die Reorganisationsmal3hahmen wurden vornehmlich der hohe Kos-

tendruck sowie Ineffizienzen im Unternehmen und der zunehmende Wettbewerb

-8-
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angegeben. Bei kleineren und mittleren Unternehmen war dagegen die Stagnation

des Umsatzes haufig der Ausléser fir die Einfuhrung von BPR-Projekten.

Dementsprechend liegen die Ziele und Erwartungen der BPR-Projekte hauptsach-
lich in einer Reduktion der Kosten. Ferner wird eine Steigerung der ProzelR3qualitat
und Verbesserung der Produktivitdt sowie eine Erhdhung der Kundenzufriedenheit
angestrebt. Die schwerpunktmafige Ausrichtung der BPR-Malinahmen an Effizienz-
grof3en zeigt, dal3 in den Unternehmen vor allem kurzfristige Erfolge erzielt werden
sollen. Langfristig wirkende Erfolgsdeterminanten, wie z.B. eine Erh6hung der Flexi-
bilitat und Innovationskraft sowie die Steigerung der Mitarbeitermotivation, nehmen
dagegen bei der Reorganisation der Unternehmensstrukturen eine untergeordnete

Stellung ein.

Ziele und Erwartungen

Abbildung 3-1: Ziele und Erwartungen der BPR-Pojekte

Obwohl der konkreten Zielformulierung im Rahmen des BPR-Konzeptes eine be-
deutende Rolle zukommt, verzichten immer noch 20% der befragten Unternehmen
auf eine Quantifizierung der angestrebten Leistungsverbesserungen. Auffallend ist,
dalR insbesondere Industriebetriebe (32%) von genauen Zielvorgaben absahen,
wahrend im Dienstleistungssektor dieser Anteil nur bei 15% lag. Als Grunde hierfur

wurden im wesentlichen Datenbeschaffungsprobleme (Industrie) oder Prognose-
-9-
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schwierigkeiten (Dienstleistung) angegeben. Die ungenaue Formulierung der Ziele
erklart z.T. den hohen Anteil von gescheiterten BPR-Projekten in der Praxis (vgl. Ka-
pitel 4.3).

Das am weitesten verbreitete Instrument zur Bestimmung der BPR-Zielgrof3en sind
Branchenanalysen. Hingegen fluhren nur 40% der Industrie- und 25% der Dienst-
leistungsunternehmen Kundenbefragungen durch. Anhand dieser Zahlen wird deut-
lich, dal3 sich die BPR-Projekte vornehmlich an der Konkurrenz und weniger an den

Bedirfnissen der Kunden orientieren.

Zielquantifizierung
Wurde vor dem Reengineering eine Quantifizierung
der Ziele vorgenommen?

OKeine Angabe
15%

ENein
19%

@ Ja
66%

Abbildung 3-2: Zielquantifizierung (Gesamtauswertung)

Konkrete Vorgaben sind vor allem fur die Zielgré3en Kostensenkung und Produkti-
vitatssteigerung festgelegt worden, wobei in beiden Bereichen im Durchschnitt eine
Verbesserung von ca. 20% angestrebt wurde. Bei der Verbesserung der Produktivitat
schwankten jedoch die Angaben zwischen 10% und 50% und bei der Kostensenkung
zwischen 3% und 50%.

3.3 Vorgehensweise bei der Durchfihrung der BPR-Projekte

Die bisher eingeleiteten BPR-Projekte beziehen sich sowohl auf ausgewdahlte Ge-
schéaftsprozesse als auch auf einzelne Bereiche sowie die gesamte Unternehmens-
-10 -
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organisation. Wahrend in der Vergangenheit (vgl. Untersuchung von C. Melchers
Consulting 1997; Studie des Fraunhofer-Instituts 1995) Uberwiegend Kernge-
schéaftsprozesse, wie z.B. die Auftragsabwicklung, reorganisiert wurden, gehen im-
mer mehr der befragten Unternehmen dazu tber, die gesamte Organisationsstruk-
tur an die veranderten Rahmenbedingungen anzupassen, indem z.B. die strategi-
schen Geschaftsfelder neu strukturiert oder die Kooperationen mit den Geschafts-

partnern (Zulieferer, Handel, Kunden) ausgebaut werden.

Im Mittelpunkt der Rationalisierungsbestrebungen stehen zur Zeit die klassischen
Unternehmensfunktionen Vertrieb/Marketing, Produktion und Verwaltung, da hier
die gréf3ten Verbesserungs- bzw. Einsparungspotentiale erwartet werden. Andere
Bereiche, wie die EDV, das Rechnungswesen, die Personalabteilung und die For-
schung & Entwicklung, sind momentan von den Restrukturierungsmaflinahmen nur
selten betroffen. Gleiches gilt auch fir die Einkaufsprozesse, obwohl die nachfol-
gende Analyse der Erfolgsfaktoren (vgl. Kap. 4.3) gezeigt hat, daf’ erfolgreiche Un-

ternehmen gerade in diesem Bereich aktiv sind.

Fokussierungsbereiche von BPR-MalRnahmen

50

5 44,1

40

35,3

35

32,4

30 7

26,5

25 7

20

Nennungen in Prozent

Abbildung 3-3: Fokussierungsbereiche des BPR (Gesamtauswertung)

-11 -
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Als Ausgangsbasis fir die Neustrukturierung dienen i.d.R. ausfihrliche Ist-
Analysen, die rund 40% der gesamten BPR-Projektdauer ausmachen, wahrend
Kurzanalysen nur vereinzelt angewandt werden. Viele der befragten Unternehmen
scheuen dabei das Risiko, unvollstandige bzw. nicht praxistaugliche Losungen zu
entwickeln. Auf der anderen Seite fihrt eine umfassende Ist-Analyse zu der Neigung,
die bestehenden Ist-Prozesse lediglich zu optimieren, ohne grundlegende Verédnde-

rungen durchzufthren.

Lediglich 52% der untersuchten Industrieunternehnmen beziehen die Kunden — zu-
meist in Form einer Befragung — in die Reorganisationsbestrebungen ein. Daruber
hinaus kooperieren nur 37% der befragten Industrieunternehmen mit ihren Lieferan-
ten. Allerdings ist hier die unternehmensubergreifende Zusammenarbeit wesentlich
intensiver, da die Zulieferer zumeist in einzelnen BPR-Phasen mitarbeiten. Eine
weitaus geringere Kunden- (27%) bzw. Lieferanteneinbindung (17%) ist im Dienst-
leistungssektor zu beobachten. Insgesamt lafdt sich feststellen, dal’ die Geschéfts-
partner zwar einleitende Impulse geben, die Potentiale einer engen Zusammenarbeit

jedoch selten genutzt werden.

Einbindung von Lieferanten und Kunden beim Reengineering

'26,8

52
Kundeneinbindung

' 36,8

Lieferanteneinbindung

20 30 40 50 60

Nennungen in Prozent

Abbildung 3-4: Einbindung von Kunden und Lieferanten beim BPR

-12 -
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In den meisten Fallen tragt das Top-Management die Projektverantwortung. Dar-
Uber hinaus werden in der Industrie spezielle Projektmanager eingesetzt. Die Pro-
jektteams bestehen i.d.R. aus Mitarbeitern verschiedener Hierarchieebenen und bei
32% der befragten Unternehmen wird das Top-Management in die Projektteams in-

tegriert.

Aufbau der Projektteams

Teams aus verschiedenen 529
Hierarchieebenen ’

Mitarbeiter aus
unterschiedlichen 42,6
Fachabteilungen

Top-Management integriert | 32,4

Sonstiger Projektaufbau 4,4
0

10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0%

Abbildung 3-5: Aufbau der Projektteams (Gesamtauswertung)

Bei rund 84% der BPR-Projekte in der Industrie werden die Leistungen externer Un-
ternehmensberater in Anspruch genommen. Die Grinde hierfir liegen in der Pro-
jekterfahrung  und der neutralen Stellung der Beratungsfirmen. Im
Dienstleistungssektor ist dagegen die Unterstitzung durch Unternehmensberater

weit weniger verbreitet.

Darlber hinaus werden die BPR-MalRBnhahmen unterstitzt durch gréf3ere Entschei-
dungsspielraume und Qualifikationsmalinahmen. Die Fuhrungskrafte werden vor

allem durch Schulungsmafl3inahmen auf das neue Managementkonzept vorbereitet.

Im Vordergrund der Unternehmensreorganisation steht haufig der Abbau von Per-
sonal, da in diesem Bereich die gro3ten Kosteneinsparungen erzielt werden kdnnen.
Bemerkenswert ist jedoch, dal3 im wesentlichen das mittlere Management sowie die

Anzahl der operativen Mitarbeiter im Zuge der Umstrukturierungsmalinahmen re-
-13 -
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duziert werden. Das Top-Management ist von dem Personalabbau seltener betrof-

fen.

Bereiche, in denen im Zuge von BPR Personal reduziert wird

47,1

Mittleres Management

45,6

Operative Mitarbeitergruppe

25,0

Top-Management

T T T T T T T T T T T
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Angaben in Prozent

Abbildung 3-6 : Personalabbau (Gesamtauswertung)

3.4 Erfolgsdeterminanten, Schwierigkeiten und Umsetzungsbarrieren

Fast alle befragten Unternehmen sind der Auffassung, dal3 das Commitment der
Geschaftsfuhrung sowie die Einbindung der Mitarbeiter mit Abstand zu den wich-
tigsten Erfolgsdeterminanten eines BPR-Projektes zéhlen. Dariiber hinaus werden
die Anbindung des BPR-Konzeptes an die Unternehmensstrategie und eine formu-
lierte Vision, z.B. in Form von Unternehmens-Leitsatzen, als bedeutende Vorausset-
zungen fir den Erfolg von Restrukturierungsmafinahmen angesehen. Zu den glei-
chen Ergebnissen gelangen auch frihere Untersuchungen des Fraunhofer-Instituts
fur Arbeitswirtschaft und Organisation (1995) und der C. Melchers Consulting (1997).
Beispielsweise wurde im Rahmen der BPR-Studie des Fraunhofer-Instituts festge-
stellt, daf3 nur in wenigen Wirtschaftsunternehmen die Mitarbeiter tber die Ziele und

Visionen der ndchsten Jahre informiert sind.

Gleichzeitig werden andere Faktoren, wie z.B. die Flexibilitdt der Informationstechno-
logie, die Schnelligkeit der Erfolge und die Ausrichtung auf wenige Kernprozesse, als

-14 -
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nachrangig betrachtet. Dieses Ergebnis ist insofern bemerkenswert, da bei der Frage
nach Anderungen bei zukiinftigen BPR-Projekten (vgl. Abbildung 3-10) vor allem die
frihzeitige Anpassung der Informationstechnologie (IT) und die Konzentration
auf Kernprozesse genannt wurden. Hieraus laf3t sich schlie3en, dal3 einige kritische
Faktoren - insbesondere die IT-Anpassungsprobleme - haufig erst im Laufe des Pro-

jektes erkannt werden.

Determinanten, die den Erfolg von BPR beeinflussen

77,9

2c 0
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Abbildung 3-7 : Erfolgsdeterminanten beim BPR (Gesamtauswertung)

Zu den wesentlichen Umsetzungsbarrieren beim BPR gehort vor allem das Besitz-
standsdenken bzw. die Angst vor Machtverlust, aber auch die mangelnde Einbin-
dung der Mitarbeiter und der deutliche Personalabbau. Durch eine entsprechend
frihzeitige und offene Kommunikation der Ziele und der Vorgehensweise eines BPR-

Projektes kdnnen diese Angste zumindest teilweise abgebaut werden.

Wie bereits erwahnt, ist die mittlere Fihrungsebene von den gegenwartigen Ratio-
nalisierungsbestrebungen am starksten betroffen, so dal3 es nicht verwunderlich ist,

dal3 bei dieser Mitarbeitergruppe mit Abstand die gré3ten Hemmnisse auftraten.

- 15 -
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Insgesamt betrachtet, liegen die gré3ten Probleme bei der Neustrukturierung in der
EinfUhrungs- und Umsetzungsphase und weniger in der Planungsphase. Dies gilt
insbesondere fur Dienstleistungsunternehmen, wahrend im Industriebereich keine
eindeutige Problemphase zu identifizieren ist. Angesichts der ,uberschaubaren* Or-
ganisationsstrukturen und wenigen Stabsstellen bestehen bei den kleineren und
mittleren Unternehmen andere Voraussetzungen, so dal® hier die Probleme vor
allem in der Planung und weniger in der Einfihrung und Umsetzung der BPR-

Projekte auftraten.

3.5 Ergebnisse und Auswirkungen

Bei einem Grol3teil der analysierten Unternehmen sind die geplanten Verédnderungen
weitestgehend umgesetzt worden, wobei die angestrebten Ziele Uberwiegend er-
reicht wurden. Bei der Bewertung der Verbesserungsmal3nahmen ist allerdings zu
berticksichtigen, dafl3 es sich hierbei um eine subjektive Einschatzung der Unterneh-

men handelt.

%
75+

54,4

voll- Uberwiegend eingeschréankt k.A.
kommen

Abbildung 3-8  Zielerreichungsgrad der durchgefuhrten BPR-Projekte

Die grof3ten Projekterfolge wurden auf den Gebieten der prozel3orientierten Orga-
nisation und Kostenreduzierung erzielt. Die neu gestalteten Geschaftsprozesse
sowie die damit verbundene Senkung der Personal- und Verwaltungskosten haben

jedoch nicht zu einer Erh6hung des Marktanteils gefiihrt, so daf’ die bisher erziel-
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ten Erfolge nicht in Wettbewerbsvorteile umgesetzt werden konnten. Des weiteren
waren die BPR-Projekte zumeist nicht mit einem Hierarchieabbau und einer Ein-
stellung von Aufgabenbereichen verbunden.

Projekterfolg

grof3

3,2
3,1

3 —— .‘ﬁ._—-\Q Mittelwerte

2,9

gering

Abbildung 3-9: Projekterfolge in den einzelnen Bereichen

3.6 Empfehlungen und Erfahrungen

Aufgrund der bisherigen Erfahrungen wiirden die meisten Unternehmen zukinftige
BPR-Projekte mit leichten Anderungen durchfiihren. An erster Stelle stehen hierbei
die frihzeitige Anpassung der Informationstechnologie, die Konzentration auf
Kernprozesse sowie verstarkte Qualifikationsmaflinahmen. Nur durch eine konse-
guente und kontinuierliche Schulung der Mitarbeiter konnen die BPR-Erfolge langfris-
tig abgesichert werden.

Gleichzeitig sind bei den geplanten Anderungen gegeniiber vorangegangenen BPR-
Projekten deutliche Unterschiede zwischen Industrie- und Dienstleistungsunterneh-
men zu beobachten. So wird z.B. in der Industrie auf eine umfassende Mitarbeiterin-

formation und eine Ausrichtung auf Wachstumsprozessse bzw. Kundeninteressen
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Wert gelegt, wahrend diese Aspekte bei Dienstleistungsunternehmen eine unterge-
ordnete Rolle spielen. Im Dienstleistungssektor liegt der Schwerpunkt vielmehr in
einer verstarkten Einbindung der Mitarbeiter und Schaffung von grof3eren Anreizen

fur das Personal.

Anderungen bei zukiinftigen BPR-Projekten
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Abbildung 3-10 : Geplante Anderungen bei zukiinftigen BPR-Projekten

Insgesamt betrachtet wird jedoch der Nutzen der BPR-Mal3hahmen wesentlich héher
als der damit verbundene Aufwand eingeschétzt. Dies erklart die insgesamt positive
Einstellung gegeniiber dem BPR-Konzept. Auf der anderen Seite sind die meisten
Befragten der Auffassung, dal3 die durchgefiihrten Reorganisations-Projekte und
Kosteneinsparungen nicht zu einer deutlichen Verbesserung der Wettbewerbspositi-
on bzw. Quantenspringen gefuhrt haben. Demzufolge besteht in den meisten Unter-
nehmen ein weiterer Handlungsbedarf. Zukunftige BPR-Projekte werden vermehrt
auf den Einsatz von Informationstechnologien und eine verstarkte Kundenorien-

tierung fokussiert sein.
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4. Analyse der Erfolgsfaktoren

In den vorangegangenen Abschnitten wurde der bisherige Erfahrungsstand deut-
scher Unternehmen mit dem BPR-Konzept zusammengefaldt, wobei nicht zwischen
erfolgreich und weniger erfolgreich durchgefiihrten Projekten differenziert worden ist.
Im folgenden sollen deshalb die Faktoren, die den Erfolg eines BPR-Projektes we-
sentlich beeinflussen, mit Hilfe multivariater Analysemethoden eingehender unter-
sucht werden. Als erfolgreich wurden dabei diejenigen Unternehmen eingestuft, die
ihre angestrebten Ziele vollkommen oder zumindest Uberwiegend erreicht haben
(vgl. Abbildung 3-8).

4.1 Die vier Ansatzpunkte des BPR

Zunachst sollen aus der Vielzahl moglicher Erfolgsgréf3en die wichtigsten, voneinan-
der unabhangigen Ansatzpunkte des BPR herauskristallisiert werden. Zu diesem
Zweck wurde eine Faktorenanalyse mit den erzielten Projekterfolgen (vgl. Abbildung
3-9) als Variablen durchgefiihrt. Aus den Ergebnissen wird deutlich, dal3 im wesentli-
chen vier Ansatzpunkte bei der Reorganisation eines Unternehmens zu unter-

scheiden sind:

Prozel3orientierte Organisation

Kun(_jenzufrledenhelt _ ProzeR
Verringerung der Durchlaufzeiten

Verbesserung der Prozel3qualitat

Verbesserung des Marktanteils >
Verbesserte Innovationsfahigkeit

Kostenreduktion o
Produktivitatsfortschritt = Effizienz

Abbau von Hierarchieebenen
Einstellung von Aufgabengebieten >

Marketing

Hierarchie
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Zum einen kann das BPR an der Ablauforganisation des Unternehmens ansetzen,
indem anstelle der klassischen funktionsorientierten Struktur eine prozel3orientierte
Organisation, z.B. durch die Bildung von Teams oder die Einrichtung einer Grup-
penfertigung, eingefiihrt wird. Das Ziel sollte es sein, die Schnittstellen zwischen den
einzelnen Verrichtungstatigkeiten abzubauen. Im Vordergrund steht hierbei die Er-
héhung der Kundenzufriedenheit, die eng mit einer Verringerung der Durchlaufzei-
ten sowie der Steigerung der Prozel3qualitat verbunden ist. Zur Steigerung der Pro-
zel3qualitdt haben bereits eine Vielzahl von Unternehmen eine 1SO 9000 ff. - Zertifi-
zierung vorgenommen und Kontinuierliche Verbesserungs-Prozesse (KVP) imple-
mentiert. Dartber hinaus besteht vor allem im Dienstleistungssektor, aber auch bei
Industrieunternehmen die Mdglichkeit, Call Center einzurichten. Diese Erfolgsgrof3en
des BPR wurden in der o.a. Grafik unter dem Oberbegriff ,Prozel3* gebundelt.

Ein weiterer Ansatzpunkt des BPR ist das ,Marketing®, das hier die Faktoren ,Aus-
weitung des Marktanteils* und ,Steigerung der Innovationsfahigkeit* umfaf3t. Im Hin-
blick auf die Neustrukturierung der Geschaftsprozessse |al3t sich dieses erreichen,
indem sowohl die Kunden als auch die Lieferanten verstarkt in die BPR-Projekte

eingebunden werden.

Ferner stellt der Faktor ,Effizienz", d.h. die Reduzierung der Kosten sowie die Stei-
gerung der Produktivitat, einen wichtigen Ansatzpunkt fir das BPR dar. Zum einen
kann eine Effizienzsteigerung durch den Einsatz moderner Informationstechnolo-
gien, wie z.B. des Internets, erreicht werden. Des weiteren wurden in vielen Betrie-
ben bereits flexible Arbeitszeitmodelle eingefiihrt, um sich mit geringeren Kosten

an saisonale Nachfrageschwankungen anpassen zu kénnen.

Ein weiterer Ansatzpunkt ist die Aufbauorganisation bzw. ,Hierarchie® eines Unter-
nehmens, wobei im Rahmen des BPR einzelne Hierarchieebenen abgebaut und/oder
Aufgabengebiete eingestellt werden kdnnen. Dies gilt insbesondere flr die mittlere
Managementebene, die von der Dezentralisierung der Entscheidungsprozesse und
Ausweitung der Verantwortungsbereiche am starksten betroffen ist. Eine weitere
Mafl3nahme ist in diesem Zusammenhang das Outsourcing. Das Outsourcing bietet

sich jedoch nur fur diejenigen Tatigkeitsfelder an, die nicht zu den Kernkompetenzen
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des Unternehmens zahlen und in denen man den Wettbewerbern bzw. Lieferanten

technologisch oder operativ unterlegen ist.

4.2 Die vier Merkmale erfolgreicher BPR-Projekte

In einem zweiten Schritt wurden mit Hilfe einer Diskriminanzanalyse die charakteristi-
schen Merkmale erfolgreicher BPR-Projekte herausgefiltert. Als Grundlage der Ana-
lyse dienten wiederum die erzielten Erfolge (vgl. Abbildung 3-9) sowie die selbstein-
gestuften Zielerreichungsgrade (vgl. Abbildung 3-8), wobei nur zwischen erfolgrei-
chen und weniger erfolgreichen Projekten differenziert wurde. Es stellte sich heraus,
dalR man den Erfolg bei der Neustrukturierung eines Unternehmens am besten an-

hand der Kriterien:

. Produktivitatsfortschritt

. Kostenreduktion

. Verbesserung der Prozel3qualitat

. Erhohung der Kundenzufriedenheit

voraussagen kann. Sobald in diesen vier Punkte deutliche Leistungsverbesserungen
erzielt worden sind, wurde das Projekt erfolgreich abgeschlossen. Diese Aussage gilt
fur 89% der erfolgreichen Unternehmen. Demzufolge besitzen andere EinfluRgrof3en,
wie z.B. die zuvor dargestellten Ansatzpunkte ,Marketing” und ,Hierarchie®, ein weit-
aus geringeres Gewicht. Die Reihenfolge der o.a. Erfolgsgréf3en entspricht - mit
Ausnahme der prozel3orientierten Organisation - den mittleren Angaben der Unter-
nehmen beziglich der erzielten Projekterfolge. Hieraus laf3t sich ableiten, dal3 die
EinfUhrung einer prozefRorientierten Organisation fur sich selbst genommen noch
keinen Erfolg darstellt. Entscheidend fur die Unternehmen ist, dal’ die damit verbun-

denen Effizienz- und Qualitatssteigerungen realisiert werden.
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4.3 Die wichtigsten Erfolgsdeterminanten von BPR-Projekten

Zum Abschluf3 wurden die Wirkungszusammenhange zwischen einzelnen Determi-
nanten (vgl. Tab. 2-5.1, 3-1.2, 3-6.1, 4-1.1) und dem Erfolg der BPR-Projekte (vgl.
Abbildung 3-8) mit Hilfe von ein- bzw. multifaktoriellen Varianzanalysen untersucht.

Zusammenfassend laRt sich feststellen, dal’

. das Commitment der Geschéftsfuhrung,
. die Einbindung der betroffenen Mitarbeiter sowie
. die Quantifizierung der eigenen Ziele

zu den mit Abstand wichtigsten Erfolgsdeterminanten zahlen. Anhand dieser drei

EinfluRgroRen laft sich bereits Uber die Halfte des Erfolges erklaren.

Des weiteren besitzen die Reorganisation der Einkaufsprozesse, die Durchfih-
rung von SchulungsmalRnahmen sowie die Schaffung von Anreizen fur Projekt-

mitarbeiter einen signifikanten Einflul3 auf den Gesamterfolg eines BPR-Projektes.

Demgegeniber konnte die weitverbreitete Auffassung, dalR erfolgreiche BPR-
Projekte durch ,radikale* Zielvorgaben und den Abbau von operativem Personal
gekennzeichnet sind, in der vorliegenden empirischen Untersuchung nicht bestétigt
werden. Offensichtlich lassen sich diese amerikanischen ,Patentrezepte” nicht auf
deutsche Unternehmen lbertragen. Der Erfolg von BPR-MalRnahmen ist in Deutsch-
land in hohem MalRe von der Kooperation der Beteiligten abhangig, wobei hochge-
steckte, aber erreichbare Ziele angestrebt werden sollten, um die notwendige Mitar-

beitermotivation zu erhalten.

Die Einbindung von externen Unternehmensberatern besal? ebenfalls keinen signi-
fikanten EinfluR auf den Erfolg der Restrukturierungsmaflinahmen. Diese Tatsache
lant sich z.T. durch den verhaltnismallig hohen Anteil von Dienstleistungsunterneh-
men an der Befragung erklaren. Im allgemeinen verfiigen die meisten Beratungsfir-

men im Dienstleistungssektor nur Uber geringe Projekterfahrung. Fir kleinere und
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mittlere Unternehmen bietet es sich an, externe Berater in der Planungsphase einzu-

setzen, da hier die gré3ten Probleme auftraten.
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Anhang

» Fragebogen S. 25

» Antworten auf die Fragen S.31
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