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Business Process Reengineering ist heute ein allgegenwärtiges Modewort.
Vor zwei Jahren waren Lean Production, Lean Management, Lean
Anything in. Die Frage nach dem danach - nach dem Business Process
Reengineering - ist daher eine berechtigte. Die Managementliteratur
lechzt ja geradezu danach.

LERNFÄHIGE ORGANISATIONEN ­

EINE VORAUSSETZUNG FÜR NACHHALTIG

ERFOLGREICHE UNTERNEHMEN.

Ich möchte mich in meinem Vor­
trag aber nicht auf die Suche nach
neuen Fachbegriffen der Manage­
mentliteratur begeben. Vielmehr
möchte ich die uns allen sichtbare
Ebene, die in zahlreichen Veran­
staltungen und in der Literatur ge­
lehrt wird und in zahlreichen Un­
ternehmen in Form von BPR und
Lean-anything-Projekten in Arbeit
ist, verlassen.

Ich werde versuchen, die Ebene
darunter - ich möchte es das Un­
terbewußtsein eines Unternehmens
nennen - zu beleuchten und einige
Gedanken darlegen, wie auf dieser
Ebene Voraussetzungen für "Lem­
fähige und Lernende Organisatio­
nen" geschaffen werden können.

BUSINESS PROCESS RE­
ENGINEERING

WARUM NICHT VON INNEN?

In der heutigen betrieblichen Pra­
xis wird Business Process Reen­
gineering ausgehend von der ober­
sten Führungsebene der Konzeme
bzw. Unternehmen angegangen.

Die Generierung neuer verbesser­
ter Geschäftsprozesse gelingt dabei
in der Regel nur mit Hilfe von ex­
ternen Beratern. Diese sind mit der
Autorität des Top-Managements
ausgestattet und sollen im Team
mit Mitarbeitern des Unterneh­
mens die Geschäftsprozesse neu ge­
stalten.

Die Praxis ist häufig so, daß die
Mitarbeiter des eigenen Unterneh-

mens nicht viel mehr als den aktu­
ellen IST-Zustand in die Arbeit ein­
bringen.

Die vordergründigen und immer
wieder gehörten Argumente dafür
sind wohl:

• Fehlende Ressourcen - die Perso­
nalkapazität reicht gerade zur Ab­
wicklung des Tagesgeschäftes
aus.

• Freistellungen im Ausmaß von
den geforderten 75% während der,
in der Regel mindestens 1/2-jähr­
lichen Intensivphasen stehen
nicht zur Verfügung.

• Die in Frage kommenden Mitar­
beiter sind nicht in der Lage und
nicht innovationsfähig genug,
sich von IST-Abläufen radikal zu
trennen bzw. diese wirklich kri­
tisch hinterfragen zu können.

• Mangelndes Vertrauen des Mana­
gements in die Innovationsfähig­
keit der Mitarbeiter

Die meisten dieser evidenten Ar­
gumente führen uns zwangsläufig
zu Aspekten der Unternehmens­
kultur, zu Aspekten der Gruppen­
dynamik, zur Psychologie und da­
mit zu den Ängsten und zur Moti­
vation des einzelnen.

WOMIT BESCHÄFTIGT
SICH BUSINESS PROCESS
REENGINEERING?

Betrachten wir aus einer aktuel­
len Veröffentlichung beispielsweise
ein Makro-Modell eines idealty-
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Durch Kaskadierung und Segmentierung zum
Makromodell

Makromodell der Firma ABC (vereinfacht)

ABB. 1: MAKRO-MODELL NACH REENGINEERING

pisch reengineerten Unternehmens
(Bild 1) [1], so behandeln wir dabei
die uns allen sichtbare Geschäfts­
welt und sprechen beispielsweise
von

• objektorientierten Segmentierun­
gen nach Kundengruppen

• Segmentierungen nach Kunden­
anliegen

• Segmentierungen nach Produkt­
linien, Technologien oder Auf­
tragsvolumina

• Segmentierung nach Komponen­
tenfamilien.

Es werden also durch das Business
Process Reengineering Prozesse und
Objekte in den Mittelpunkt ge­
rückt; Funktionen und Hierarchie
treten in den Hintergrund.

Ein sehr beliebtes Argument und
eine sehr beliebte Forderung ist im­
mer wieder die Komplexitätsredu­
zierung. Diese ist aber bei vielen,
heute erfolgreichen Unternehmen
in den vergangenen Jahren durch
massive Strukturänderungen und
Produktbereinigungen bereits weit­
gehend erfolgt.

Die verbleibende Realität ist aber
in den meisten Fällen noch kom­
plex genug, und die Segmentierung
nach allen möglichen Kriterien
bringt in vielen Fällen nur eine
scheinbare Verringerung von Kom­
plexität, denn in der Realität ist
man wieder auf die Notwendigkeit
der Nutzung gemeinsamer Res­
sourcen, z.B. Aggregate durch meh-

28

rere solcher Segmente angewiesen,
was wiederum beispielsweise in der
Produktionsplanung und -steuerung
berücksichtigt werden muß.

SIND DAFÜR DIE WERK­
ZEUGE UND METHODEN
DES BUSINESS RE­
ENGINEERING AUSREI­
CHEND?

Nein, denn dazu ist es notwen­
dig, die vordergründig sichtbare Ge­
schäftswelt mit ihren Geschäftsob­
jekten, Prozeßsichten, Organisati­
onssichten etc. zu verlassen und zu
versuchen durch lemfähige Organi­
sationen und motivierte und ler­
nende Mitarbeiter die eher wach­
sende Komplexität der Geschäfts­
welt zu bewältigen.

Ich möchte diese verdeckte Welt
in Anlehnung an die Begriffswelt
der Psychologie, das Unterbewußt­
sein eines Unternehmens nennen
und versuchen, die fünf Disziplinen
zum Aufbau einer lemfähigen Or­
ganisation nach Peter M. Senge vom
MIT [2L nämlich

• Systemdenken
• Persönlichkeit
• mentale Modelle
• gemeinsam getragene Visionen

und
• lernende Teams

anhand eines grundlegenden Pro­
blems aus dem Bereich der Produk­
tionslogistik praxisnah zu erläutern.
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Nehmen wir an, wir haben ein
Unternehmen mit mehreren Be­
trieben.

Die Betriebe sind in Form einer
technologischen Segmentierung so
organisiert, daß jeweils technologi­
sche und anlagenmäßig zusam­
mengehörende Produktionsschritte
in einem Betrieb konzentriert sind,
so daß ein Produktsegment jeweils
mehrere Betriebe durchläuft.

Die Führung dieser Betriebe ori­
entiert sich sehr stark an Kennzah­
len wie Betriebsergebnis des jewei­
ligen Betriebes, Produktivität, Aus­
bringung, Anlagenverfügbarkeit
und niedrigen Umwandlungskosten
je durchgesetzter Mengeneinheit.

Andererseits ist die logistische
Leistung nicht zufriedenstellend,
was sich in langen Durchlaufzeiten,
hohen Beständen und mangelhafter
Liefertreue ausdrückt. Das ist eine,
wie ich annehme, vertraute Pro­
blemstellung für Logistiker insbe­
sondere Produktionslogistiker.

Wenden wir uns nun anhand die­
ses Beispiels dem Thema System­
denken zu.

SYSTEMDENKEN

Die Problematik ist dem Mana­
gement bewußt und es werden
Maßnahmen getroffen:

• Es wird über dieses Thema einge­
hend diskutiert.

• Es werden Berater herbeigezogen
• Es werden EDV-Systeme imple­

mentiert, welche diese logisti­
schen Ziele unterstützen sollen

• Es werden ehrlich gemeinte Be­
kenntnisse zur Notwendigkeit der
Verbesserung und zu entspre­
chenden Maßnahmen abgegeben.

Aber in der Praxis tritt die erwar­
tete Verbesserung nicht ein.

Jeder weiß, wie schwierig es ist,
die Sachverhalte und dynamischen
Zusammenhänge zu erkennen und
vor allem dorthin zu kommunizie­
ren, wo es in der täglichen operati­
ven Praxis gelebt werden muß.

Peter Senge versucht nun ergän­
zend anhand von Systemarchetypen
die dynamischen Wirkungszusam-



ABB. 2: BETRIEBLICHE VS. LOGISTISCHE PERFORMANCE

Systembild
betriebliche versus logistische Performance

menhänge und Verhaltensmuster,
die es verhindern, daß es zu den er­
warteten Verbesserungen kommt,
darzustellen.

Wir sehen in Abb. 2, daß einer­
seits versucht wird, Maßnahmen
zur logistischen Verbesserung und
andererseits Maßnahmen zur Ver­
besserung der betrieblichen Lei­
stung zu setzen.

Dies erfolgt mit dem einver­
nehmlichen Ziel, den Unterneh­
menserfolg zu sichern. Die Markt­
situation wirkt - je nach der Lage
im Konjukturzyklus - entweder in
Form eines Nachfrageüberhanges
oder in Form eines Angebotsüber­
hanges. In schlechten Zeiten des
Angebotsüber4anges verstärkt sich
der Druck auf die Maßnahmen zu
logistischen Verbesserungen. Da
diese, vor allem aufgrund des dazu
generell notwendigen Umdenkpro­
zesses nicht so rasch auf den Un­
ternehmenserfolg wirken, verstärkt
sich das Image der Logistik als Pro­
blemquelle in schlechten Zeiten,
noch dazu, wo es ein wertschöp­
fungsferner, indirekter - und in Zei­
ten der Lean Production vielge­
scholtener - Bereich ist.

Tritt nun eine Aufschwungphase
ein, also ein Nachfrageüberhang, so
verlagert sich die Konzentration
rasch auf Maßnahmen zur Verbes­
serung der betrieblichen Leistung
und die Maßnahmen zur logisti­
schen Verbesserung, die durch klei­
nere Losgrößen, längere Rüstzeiten
etc. eher eine Verschlechterung der

betrieblichen Leistungskennzahlen
bewirken, verlieren wieder an Be­
deutung.

Diese Techniken des Systemden­
kens erleichtern es,

• Gesamtzusammenhänge zu ver­
stehen und zu kommunizieren,

• zu erkennen, wie Strukturen das
Verhalten beeinflussen,

• wo es politische Widerstände gibt
und

• die Ansatzpunkte zu finden, wo
die größte Hebelwirkung zur
nachhaltigen Verbesserung der Si­
tuation gefunden werden kann.

PERSÖNLICHKEIT

Die zweite Disziplin zum Aufbau
"Lernender Organisationen" hat die
Aspekte der Persönlichkeiten der
betroffenen Führungskräfte und
Mitarbeiter zum Thema. Dazu zwei
Kernaussagen:

• Organisationen lernen nur, indem
deren Mitarbeiter lernen.

• Umgekehrt garantieren lernende
Mitarbeiter noch keinen organi­
satorischen Lernprozeß.

Lernfähige Mitarbeiter und
Führungskräfte müssen positive
Persönlichkeiten sein,

• die einerseits lernwillig sind
• die einen tieferen Zweck und

Sinn darin sehen, was sie beruf­
lich tun
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• die somit ihre Arbeit als positi.
ven Teil ihres Lebens betrachten
und

• auf diese Art und Weise ein hohes
Selbstwertgefühl und Selbstver­
trauen mitbringen.

Solche Persönlichkeiten können
sich aber nur entwickeln, wenn sie
die Wahlfreiheit haben, aktiver Teil
des organisatorischen Lernprozes­
ses zu sein.

Mit Zwang und Angst, insbeson­
dere der Angst um den Arbeitsplatz,
wird dies nicht möglich sein.

Arbeit darf in diesem Zusam­
menhang nicht unter dem Aspekt
des Arbeitsleids, sondern muß an
sich als sinnvoll und das Leben be­
reichernd empfunden werden.

Positive Persönlichkeiten als Vor­
aussetzung für eine lemfähige und
lernende Organisation sehen in
ihrer Arbeit mehr, als die Erfüllung
eines traditionellen Arbeitsvertra­
ges.

Die eine oben genannte Voraus­
setzung für lernende Organisatio­
nen - der lernfähige Mitarbeiter ­
wäre somit von den persölichkeits­
bezogenen Aspekten her beleuch­
tet. Wie mit lernenden Mitarbeitern
auch eine lernende Organisation zu
entwickeln ist - davon handeln die
drei folgenden Disziplinen:

MENTALE MODELLE

Organisations- und Verhaltens­
forscher sagen:

Menschen agieren nicht immer
gemäß den Modellen, zu denen sie
sich bekennen, aber sie agieren im­
mer kongruent zu ihren mentalen
Modellen. Diese beeinflussen, was
und wie wir etwas wahrnehmen
und interpretieren und bestimmen
so unser Handeln.

Ein Beispiel: Der Vorschlag, ein
teures Schlüsselaggregat auch bei
guter Beschäftigungslage kurzzeitig
nicht zu betreiben, weil der hohe
Ausstoß im Nachfolgebetrieb zu
Staus führt, wird - obwoW trotz des
hohen Auftragsstandes logistisch
sinnvoll - "aus tiefstem Herzen"
abgelehnt. Das mentale Modell des
Betriebsverantwortlichen - geprägt
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durch möglicherweise 20 Jahre dies­
bezüglicher Erfahrung -lautet: "In
einem erfolgreichen und produkti­
ven Betrieb laufen die teuren
Schlüsselaggregate immer - sonst
wird Geld verloren".

Es wäre daher im Zuge von Ver­
änderungsprozessen wichtig, diese
grundlegenden Annahmen, die in
Form des "Mentalen Modells" dem
Handeln zugrunde liegen, an die
Oberfläche zu bringen, zu diskutie­
ren und allenfalls andere Ansichten
einfließen zu lassen.

Dazu bedarf es entsprechend "of­
fener" Persönlichkeiten und einer
offenen Unternehmenskultur, aber
auch gewisser Techniken, wie z.B.
systematisches Problemlösen, Szen­
arioplanung in Gruppen, gemeinsa­
me Bearbeitung von Fallstudien etc.

Damit Persönlichkeiten und
mentale Modelle fokussiert in eine
Richtung arbeiten, bedarf es ge­
meinsam getragener Visionen.

GEMEINSAM GETRAGENE
VISIONEN

Peter Senge sagt: "Es gibt keine
lernende Organisation ohne eine ge­
meinsam getragene Vision".

Eine vom Top Management po­
stulierte Vision allein ist zu wenig.
Sie muß vom Unternehmen in der
Form getragen werden, daß sie auf
allen Ebenen hinterfragt und disku­
tiert wird und sie auf persönliche
Visionen von Einzelpersonen und
von Gruppen heruntergebrochen
wird. In Summe ergibt sich somit in
den Köpfen derer, die sich an einem
solchen Prozeß beteiligen, ein Bild
von der Zukunft, welches wieder­
um das mentale Modell des einzel­
nen beeinflußt und das in Summe
die gemeinsam getragene Vision er­
gibt.

Die "getragene Vision" ist somit
sowohl ein Mittel zur Motivation,
als auch ein Mittel zur Ausrichtung
der Aktivitäten in einem Unter­
nehmen. Wir sprechen oft von "em­
powerment" für die Mitarbeiter. So
ermächtigte Mitarbeiter ohne Aus­
richtung führen direkt ins Chaos.
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Die Schaffung von lernenden
Teams sollte dieser Ausrichtung
dienen.

LERNENDE TEAMS

Die mit den neuen Management­
paradigmen einhergehende geringe­
re Bedeutung von Funktion und
Hierarchie rückt Teams immer
mehr in den Mittelpunkt des Ge­
schehens, sei es als Task Fürces,
Entwicklungsteams, Reenginee­
ring-Teams, Projekt-Teams oder
Management-Teams. Es scheint so­
mit von entscheidender Bedeutung
für lernfähige Organisationen zu
sein, ob und wie solche Teams ler­
nen.

In diesen Teams sollen ja grund­
legende Annahmen hinterfragt wer­
den, Innovation soll entstehen, Ak­
tivitäten sollen abgeleitet werden,
Erfahrung und Wissen soll weiter­
gegeben werden. Wie kann das
funktionieren?

• Offenheit als Grundhaltung ist
notwendig, um zu gewährleisten,
daß Abwehrhaltungen, die sich
naturgemäß bei Änderungspro­
zessen ergeben, erkannt und kon­
struktiv aufgearbeitet werden
können.

• Es mussen eine Sprache und ge­
meinsame Darstellungsformen
verwendet werden, die es ermög­
lichen, komplexe Sachverhalte zu
bearbeiten und zu kommunizie­
ren. Wechselbeziehungen und
Verhaltensmuster müssen er­
kennbar werden. Die Darstellung
in Systembildem mit den System­
archetypen nach SENGE wären
ein solcher Ansatz. Komplexe
Sachverhalte nur in der linearen
"wenn ... dann" -Sprache oder
Prozeßketten abzuhandeln, wird
Lernen eher behindern.

• Die Mitarbeiter müssen ausgebil­
det sein in den Techniken des sy­
stematischen Problemlösens, in
Moderationstechniken etc., was
oft beträchtliche Investitionen be­
dingt. In geschäftsspezifischen
Themenbereichen ist Ausbildung
der Mitarbeiter durch die
Führungskräfte des Unterneh-
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mens wünschenswert. Dabei wird
einerseits die Entwicklung der
Führungskräfte weg vom tradi­
tionellen Rollenbild hin zum
Coach und Trainer gefördert. An­
dererseits wird der für lernende
Organisationen unerläßliche Wis­
senstransfer innerhalb der Orga­
nisation bescWeunigt.

• Der Wissenstransfer von außen
als Input für lernende Teams wird
durch Benchmarking und geziel­
ten Erfahrungsaustausch mit an­
deren Geschäftsbereichen geför­
dert, wobei Großkonzerne hier
deutlich im Vorteil sind. Auch
Jobrotation innerhalb der Organi­
sation kann erhebliche Lernpro­
zesse in Gang setzen. Fortge­
schrittene lernende Organisatio­
nen sind dabei, sich Sammlungen
von sogenannten Microworlds
aufzubauen in denen Entschei­
dungen und Entwicklungen in un­
ternehmensspezifischen Compu­
termodellen am PC in zahlrei­
chen Varianten (Szenarien) simu­
liert werden können. Das alte
Motto dahinter ist"übung macht
den Meister". Diese Microworlds
haben - wenn sie ständig weiter­
entwickelt und angepaßt werden
- auch den Vorzug, daß sie ge­
wonnene Erfahrungen sozusagen
"institutionell" speichern.

• Es muß ausreichend Zeit vorhan­
den sein, diese Lernprozesse zu
vollziehen und so von einer rei­
nen "Find and Fix"-Mentalität
wegzukommen.

DIE ROLLE DER NEUEN
INFORMATION- UND TELE­
KOMMUNIKATIONSTECH­
NOLOGIEN

Können uns die neuen Informati­
ons- und Telekommunikations­
technologien beim Aufbau lernen­
der Organisationen helfen?

Die Verfügbarkeit leistungsfähi­
ger und kostengünstiger Technolo­
gie in Form von PCs und einem zu­
nehmenden Angebot von Simulati­
onssoftware als Werkzeuge zum
Aufbau von Microworlds werden
das Lernen der Organisationen er­
leichtern, wenn die oben genann-



ten organisatorischen Vorausset­
zungen gegeben sind.

Groupware-Lösungen z.B. im
Kundenservice etc. können Lern­
prozesse in der Organisation er­
leichtern und fördern.

Allenfalls könnte man mit den
Technologien des DAT A WA­
REHOUSING und DATA MINING
die "Datenfriedhöfe" vergangener
Jahre auf bestimmte Fragestellun­
gen hin analysieren, um aus den
Konjunkturwechselbädern der letz­
ten fünf Jahre und den Wirkungen
der unternehmerischen Maßnah­
men zu lernen.

Die Lernmöglichkeiten des ein­
zelnen - was die Aneignung von
Sprach- oder Fachwissen betrifft ­
wird sich zunehmend durch die ver­
fügbaren Multimedia- Technologi­
en verbessern.

Die wesentlichen Determinanten
für lernende Organisationen wer­
den aber auch in Zukunft Leader-

ship und Organisationsentwicklung
sein.

RESÜMEE

Persönliches Lernen setzt Lern­
fähigkeit und Lernwilligkeit voraus
und spielt sich in den Köpfen ab.
Organisatorisches Lernen setzt
ebenfalls Lernfähigkeit und Lern­
willigkeit - aber einer ganzen Or­
ganisation-voraus. Die Vorausset­
zungen dafür zu schaffen und den
Lernprozeß in Gang zu setzen, er­
fordert die Auseinandersetzung mit
dem "Unterbewußtsein" einer Or­
ganisation - zusätzlich mit dem
Sichtbaren in der Geschäftswelt,
dem wir uns ja unter anderem mit
Business Reengineering widmen.

Dieses Unterbewußtsein und die
Möglichkeiten zu seiner Gestaltung
wird auch wesentlich von der prak­
tizierten Unternehmenskultur be­
einflußt.
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Ich bin überzeugt, daß die besser
lernenden Unternehmen die weiter
zu erwartende hohe Änderungsge­
schwindigkeit in der Wirtschaft am
besten meistern werden und sich
lebensbedrohende Krisen und radi­
kale Strukturreformen ersparen
werden, die ja ihrerseits organisa­
torisches Lernen aufgrund der da­
mit einhergehenden Ängste eher be­
hindern.

Lernende Organisationen sind
zukünftig sicherlich eine notwen­
dige Bedingung für nachhaltigen
Unternehmenserfolg.
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