Fachartikel

Andreas SUTER, Dipl.-Ing. Dr. sc. techn., Jahrgang 1958, Studium des Allgemeinen
Maschinenbaus und zuscitzlich der Betriebswissenschaften an der ETH Ziirich;
1988-91 Unternehmensberater und Projektleiter bei McKinsey & Company; seit
1992 bei Landis & Gyr in Zug, weltweite Leitung eines Geschdiftsbereiches mit Turn-
around; verschiedene Publikationen, u.a. das Buch ,,Fiihren - mit Sinn und Erfolg*“
(zusammen mit Univ.-Prof. Dr. Hugo Tschirky); ab 1. 1. 1995 Gastprofessor
(Vertretung fiir Univ.-Prof. Haberfeliner) und Leiter der Abteilung fiir Unterneh-
mensfiihrung und Organisation am Institut fiir Wirtschafts- und Betriebswissen-

schaften der TU Graz.

,»Re-engineering‘:

Fit durch Neugestaltung der Geschiiftsprozesse und durch Aufbau von Kernfihigkeiten

Jede Unternehmung ist im heutigen wirtschaftlichen Umfeld stark gefordert; viele sind sogar vor die Uberlebensfrage
gestellt. In solchen Situationen macht die Komplexitit des betrieblichen Geschehens besonders zu schaffen. Um die
Herausforderungen zu bestehen, ist deshalb eine drastische Reduktion dieser Komplexitit durch eine umfassende
Neugestaltung der Geschiftsabliufe unumginglich. Genau hier setzt ,,Re-engineering** der Unternehmung oder — damit
gleichbedeutend — ,,Core Process Redesign‘ und prozeBorientierte Re-Organisation an. Durch ,,Re-engineering* wird die
unternehmenseigene Komplexitiit reduziert und die innerbetrieblichen Prozesse werden optimiert. Zugleich werden auch
die erfolgskritischen Kernfihigkeiten aufgebaut. Vergessen wir nicht, dal schon manche erfolgreiche Unternehmung
gelernt hat, wie mittels ausgeprigter Kernfihigkeiten entscheidende Wettbewerbsvorteile erlangt und ausgebaut werden.

Als Apple Inc. ihren beriihmt geworde-
nen ,,Macintosh* einfiihrte, brachte sie
nicht nur einen damals - beziiglich
Beniitzerfreundlichkeit - iiberlegenen
Personalcomputer auf den Markt, son-
dern verbesserte gleichzeitig ihre Fer-
tigungsprozesse dramatisch. Im Ver-
gleich zum Vorgidngermodell ,,Apple I
wurden die Fertigungskosten um den
Faktor 6 gesenkt, die Durchlaufzeit um
den Faktor 14 reduziert, die Inventare
auf 1/4 gesenkt und ebenso die Defekt-
rate halbiert.

Ahnliche Beispiele sind aus anderen
Branchen bekannt, wo fiihrende Firmen
dank besserer Beherrschung von kriti-
schen Geschiftsprozessen ihre dominie-
rende Marktstellung ausbauten (siche
Abb. 1).

Neue wirtschaftliche Realitiit

Zunehmende Marktdynamik, technolo-
gische Diskontinuititen und erhohter
Wettbewerbsdruck stellen manche
Unternehmung vor die Uberlebensfrage.
In vielen Bereichen halten - zum Teil bis
anhin unbekannte - Wettbewerber vor
den nationalen Grenzen nicht mehr an.
Waren frilher noch manche Mairkte
durch nationale Vorschriften, Normen,

Importbeschriankungen, Zolle vor inter-
nationaler Konkurrenz abgeschottet, so
haben die eingeleiteten Offnungen
schon manche Wettbewerbsschranken
weggefegt. Nationale Standards sind
zugunsten internationaler Normen auf
Druck der Kunden oder anderer Her-
steller aufgegeben worden. Importkon-

tingente und Zolle zum Schutz vor inter-
nationaler Konkurrenz haben sich in
einer verflochtenen Weltwirtschaft als
nutzlos oder gar kontraproduktiv erwie-
sen. Wir stellen fest, daB sich die Mirkte
globalisiert haben. Gleichzeitig sind
auch die Kundenanspriiche gestiegen:
Sie erwarten neue und bessere Produkte,
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Abb. 1: Deutlich bessere Geschiiftsresultate dank besserer Beherrschung des Schliisselprozesses
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mehr Service - und dies zu giinstigeren
Preisen.

Wir sind auch mit technologischen Dis-
kontinuititen konfrontiert. Die Lebenszy-
klen von Technologien, Produkten und
Mirkten haben sich drastisch verkiirzt.
Zugleich sind jedoch die Vorausinvesti-
tionen in Entwicklung, Produktionskapa-
zititen und Markteinfithrung enorm ge-
stiegen. Gab es frither noch einen gewis-
sen Schutz der eigenen Technologien vor
Verbreitung, so stellen wir heute eine rela-
tiv breite Verfiigbarkeit der Technologien
fiir viele Marktteilnehmer fest. Basistech-
nologien konnen nur noch in seltenen
Fillen durch Patente vor Mitbenutzung
geschiitzt werden. Im Gegenteil beobach-
ten wir, wie manch besonders qualifizier-
tes Produkt schon zu einer ,,Commodity**
geworden ist. Aus diesem Dilemma ver-
suchen manche Unternehmungen durch
weitere Spezialisierung zu entkommen -
feststellend, daB die angepeilte ProzeB-
oder Produktdifferenzierung den techno-
logischen Wandel nur weiter beschleu-
nigt. Und wieviele Unternehmungen
haben sogar erkennen miissen, da ihre
Hochstqualititsstrategie sie in eine Nische
fiihrte, die volumenmiBig einfach nichts
mehr hergab.

Der Wettbewerbsdruck hat massiv zuge-
nommen. Konnten sich viele Unterneh-
mungen in der Vergangenheit beein-
druckende - zum Teil monopolartige -
Marktstellungen aufbauen, so wird man-
cher heute von neuen Produkten und
Dienstleistungen sowie neuen Qualitits-
standards seiner Wettbewerber iiber-
rascht. Erhebliche Marktanteile brechen
in kiirzester Zeit einfach weg. Die Preise
werden zunehmend vom Markt bestimmt.
War auch nicht immer die Erzielung einer
Monopolrente moglich, so konnen schon
vielerorts bescheidene Aufschlige auf
den Selbstkosten nicht mehr realisiert
werden. Die Ertrige, welche zur Auf-
rechterhaltung der langfristigen betriebli-
chen Leistungsbereitschaft notwendig
sind, schmelzen wie Schnee im Friihling
weg. Diese Ertragsausfille sind aller-
dings eine schlechte Voraussetzung, die
verlorene Wettbewerbsfihigkeit wieder
zu erlangen oder gar das Uberleben lang-
fristig abzusichern. Die Uberlebensfrage
spitzt sich noch zu, wo die jeweiligen
Branchenleader ihre Mittel gezielt in-
vestieren, um ihre Wettbewerbsposition
mittels der iiberlegenen Beherrschung
ihrer Schliissel-Geschiftsprozesse weiter
auszubauen.

Komplexitiitskosten dominieren

Manche Unternehmung hat auch durch
zunehmende Kostennachteile sowie rela-
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tive Produktivititsverluste an Wettbe-
werbskraft verloren. Ist letzteres oft da-
rauf zuriickzufiihren, daB Firmen in den
sogenannten Schwellenlindern enorme
Produktivititsfortschritte verzeichnet
haben, so sind die Kostennachteile - ent-
gegen iiblicher Meinung - weniger auf
die Lohnkosten pro Arbeitnehmer selbst,
als mehr auf die Betriebsstrukturen und
die daraus resultierenden hohen Ge-
samt(lohn)kosten zuriickzufiihren. Diese
werden in den wenigsten Fillen von den
Kosten der direkt-produktiven Mitar-
beiter dominiert, sondern von denjeni-
gen, welche mit den indirekt-produkti-
ven Mitarbeitern verbunden sind. Die
Produktivititsfortschritte in der Produk-
tion werden durch die Zunahme der
Komplexitit - vor allem im Overhead-
Bereich - wieder wegkompensiert. Daher
spricht man auch von den sogenannten
Komplexititskosten.

stration, Biiromaterialverwaltung, Rei-
sebiiro, Planungsstibe, Organisationsab-
teilung, Kommunikationsabteilung,
Unterhaltsdienst, Sicherheitsdienst, Per-
sonalstelle, Ausbildungsabteilung etc.)
geraten (siche Abb. 2). Urspriinglich
stand der Overhead im Dienst der di-
rekt-produktiven Bereiche, doch in der
Zwischenzeit hat er sich mit der wach-
senden Komplexitit verselbstindigt.
Manchmal sprechen wir deshalb auch
von der schleichenden Biirokratisierung
der Unternehmungen. Empirisch kann
nachgewiesen werden, da3 das indirekt-
produktive Personal deutlich iiberpro-
portional gegeniiber dem direkt-produk-
tiven Bereich wichst. Folglich miifiten
proportionale Overhead-Reduktionen,
welche bei Betriebs-Redimensionie-
rungen schon als anspruchsvolles Ziel
erachtet werden, eigentlich als unzurei-
chend bezeichnet werden.
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Abb. 2: Deutlich iiberproportionale Zunahme des indirekt-produktiven gegeniiber dem direkt-pro-

duktiven Personal

In der Vergangenheit stand die Mini-
mierung der Faktorkosten im Vorder-
grund, womit die Kosten von Material,
direkt-produktiver Arbeitskraft und
investiertem Kapital gemeint waren.
Wie von den wegweisenden Okonomen
und ersten Managementwissenschaftern
Adam Smith, Henri Fayol oder Frederik
W. Taylor vorgeschlagen, minimierten
wir die Faktorkosten durch Arbeitstei-
lung und dank Ausnutzung von Lern-
und Volumeneffekten mit nicht gerin-
gem Erfolg. Die traditionelle Kosten-
lehre trimmte uns auf Volumensteige-
rung zur Minimierung der Faktorkosten.

Diese Faktorkosten haben wir heute
weitgehend unter Kontrolle; auBer Kon-
trolle - zumindest im Vergleich zu den
Faktorkosten - sind aber mancherorts
die Kosten fiir den Overhead (Admini-

Wie Praxisfille zeigen, tragen die Ge-
meinkostenwertanalysen und andere
Kostensenkungsprogramme zur Reduk-
tion der Komplexititskosten zu wenig
bei. Auch mit bloBen Umorganisationen
kann diesen Komplexititskosten nicht
beigekommen werden. Denn zu system-
imanent sind die Komplexititskosten,
wie auch die nachfolgende Kurzbeur-
teilung traditioneller Organisations-
formen zeigt:

- Die funktionale Organisation ist ver-
richtungsorientiert und an sich ange-
legt, Lern- und Volumeneffekte auf-
grund der funktionalen Spezialisie-
rung auszunutzen. In der Praxis zeigt
sich, daB die funktionale Organisa-
tion oft auf sich selbst oder innenori-
entiert ist. Dazu ist sie noch pseudo-
effizient, da die Leistungserbringung
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nur unzureichend differenziert wird.
Oft kommt es vor, da3 Leistungen mit
unterschiedlichen  Charakteristika
(einfach - kompliziert, klein - groB,
viel - wenig etc.) von derselben Ein-
heit erbracht werden. Es ist nicht er-
staunlich, daB mit dem Management
dieser Komplexitit auch hohe Kosten
verbunden sind.

- Diesen Komplexititskosten wollte
man durch die vertikale Organisation
beikommen. Diese ist zwar objektori-
entiert, da die Maximierung der Lei-
stungserbringung im Vordergrund
steht. Doch bleibt die Organisation in
der Praxis oft produkt- und zuwenig
kundenorientiert. Diese Produktori-
entierung ist besonders in einem Zeit-
alter der Diskontinuititen mit schnell
wechselnden Produkten und verin-
dernden Mirkten sehr riskant, denn
die Mittel konnten zur Optimierung
schon bald obsolet werdender Markt-
leistungen verwendet werden. Es ist
bekannt, da durch eine vertikale
Organisation die Lern- und Volumen-
effekte nur beschrinkt ausgeschopft
werden. Diesen Nachteil versucht
man durch zentrale Dienste zu kom-
pensieren — allerdings um den Preis
wiederum erhohter Komplexitit.

- Mit der synergieorientierten Matrix-
organisation wollte man die Vorteile
beider Organisationstypen nutzen,
deren Nachteile jedoch meiden. Rich-
tigerweise wurde erkannt, dal Markt-
leistungen und Kosten gegenseitig
optimiert werden miissen. In der Pra-
xis hat sich dennoch gezeigt, da} die
Matrixorganisation wegen des hohen
Koordinationsaufwandes und vieler
Kompetenzstreitigkeiten letztlich
auch innenorientiert ist. Selbstredend
ist sie daher auch mit hohen Komple-
xitdtskosten verbunden.

Hohe Komplexititskosten sind ein Indiz
dafiir, daB Auf- und Ablauforganisation
nicht optimal auf die Marktleistungen
abgestimmt sind. Dabei spielt die eige-
ne Geschichte eine wichtige Rolle. Sehr
oft stammen die organisatorischen
Abldufe und Strukturen aus einer Zeit,
als das wirtschaftliche Umfeld noch
anders aussah, andere Produkte bereit-
gestellt, andere Mirkte bedient wurden,
oder das Unternehmen sogar andere
Ziele verfolgte. Wir sprechen dann auch
von ,,gewachsenen Strukturen®.

Neugestaltung der
Geschiiftsablaufe notwendig

Angesichts der neuen wirtschaftlichen
Realitit, der Uberlebensfrage sowie der
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Komplexititskosten ist eine umfassen-
de Neugestaltung der Geschiftsablaufe
oder das ,,Re-engineering* der eigenen
Unternehmung unumginglich.

Nach Hammer und Champy ist ,Re-
engineering® das grundsitzliche Neu-
iiberdenken und die durchgreifende
Neugestaltung von Geschiftsprozessen,
um umwilzende Verbesserungen in
kritischen LeistungsgroBen wie Kosten,
Qualitit, Servicegrad und Geschwin-
digkeit zu erreichen. [1]

Um gleich ein allfilliges MiBverstéindnis
auszurdumen: Mit , Re-engineering* ent-
steht etwas Neues. Und etwas Neues ist
mehr als nur Verbesserung (z.B. um 10
oder 20%). Denn hinter diesem Mehr
stehen Faktoren. Wieder Hammer und
Champy zitierend, bedeutet ,Re-en-
gineering* Neuerfindung der Geschiifts-
aktivititen, nicht bloB Verbesserung,
Ausdehnung oder Modifikation.

Apple Inc. konnte ihre Fertigungspro-
zesse im wie eingangs erwihnten, ein-
driicklichen Ausmal3 verbessern, weil
sie in verschiedenster Hinsicht neue
Wege beschritt: Sie koordinierte konse-
quent ihre Produktentwicklung mit der
Fertigungsentwicklung, verlegte die
Produktion an einen neuen Standort und
band diese in ein Gesamtlogistikkon-
zept ein, welches die Zulieferanten wie
auch die Distribution miteinander ver-
kniipfte. Viele Fertigungsschritte wur-
den ausgelagert, die Zulieferer als Part-
ner in die Fertigungsprozesse einge-
bunden und die Montage wurde weit-
gehend automatisiert.

Riickblickend iiberrascht bei Apple Inc.
nicht, mit welcher breiten MaBnahmen-
palette die Verbesserungen angestrebt
wurden, sondern bemerkenswert ist, mit
welcher konsequenten Konzeption der
GeschiftsprozeB ,,Gesamtlogistik*
neugestaltet — eben ,;re-engineered” —
wurde.

In einer anderen Unternehmung, nen-
nen wir sie ABC, ist die Art und Weise,
wie das Geschift mit kundenspezifi-
schen Anlagen und Systemen gehand-
habt wurde, ebenso von Grund auf neu-
gestaltet worden. Seit Jahren war die
Firma ABC in diesem Geschiftsbereich
defizitir; die Anlagen wurden selten ter-
mingerecht ausgeliefert und die geplan-
ten Kosten wurden nicht eingehalten.
Als sich das oberste Management von
ABC diesem Geschiiftsbereich spezi-
fisch annahm, wurde entdeckt, daf
schon die Erfiillung eines normalen
Auftrages (im Wert von 1 Million $)
einer Odyssee durch die Unternehmung
glich. Die Auftragserfiillung erfolgte
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entlang einer langen Kette von invol-
vierten Abteilungen — in vielen Fillen
sogar iiber Landesgrenzen hinweg.
Dem Management wurde klar, daf
wegen dieser langen Kette eine effektive
Projektiiberwachung nicht mehr mog-
lich war, obschon eine entsprechende
zentrale Stelle existierte. Was die Situa-
tion noch verschirfte, war der Tatbe-
stand, dal entlang der Kette die planen-
den Schritte von den ausfiihrenden separiert
waren. Wihrend der ersten Hilfte der
Kette wurde auf verschiedenen Stufen
detailliert, resp. spezifiert; entlang der
zweiten Hilfte dann gebaut, resp. inte-
griert und getestet. Waren urspriinglich
11 unabhiingige Abteilungen beteiligt,
konnte durch eine umfassende Neuge-
staltung der Ablédufe die Anzahl der be-
teiligten Bereiche auf 3 reduziert wer-
den. Verschiedene Detaillierungs- resp.
Integrationsstufen sind zusammen-
gefaBt und vor allem die Einheit von
Planung und Ausfithrung wieder herge-
stellt worden. Die neugebildeten
Bereiche sind einander wie selbstindige
Unterlieferanten zugeordnet worden -
sicherstellend, dal der Anlagenlieferant
tatsichlich von der Offertstellung iiber
die Auftragsbearbeitung bis zur In-
betriebsetzung der Anlage beim Kun-
den zustindig ist und sich bedarfsweise
Lieferungen von internen und externen
Modullieferanten bedient, welche allen-
falls ihrerseits auf Baugruppenlieferanten
zuriickgreifen. Diese Entkopplung von
verschiedenen Integrationstiefen sowie
die Sicherstellung der Einheit von Pla-
nung und Ausfiihrung haben erméglicht,
dal die Verantwortung fiir einen Anla-
genauftrag in einer Hand bleibt, die Ko-
sten fiir eine Anlage straff kontrolliert
werden und die durchschnittliche Durch-
laufzeit um rund 70% gesenkt worden ist.

ProzeB3-orientierte
Organisation

.Re-engineering” ist ein Ansatz fiir
maBgeschneiderte, der eigenen unter-
nehmerischen Situation angepalite
Losungen. ,,Re-engineering™ ist keine
Vorschrift, welche eine unternehmens-
spezifische Situation in eine Norm-
16sung zwingt, sondern - im Sinne eines
methodischen  Ansatzes - eine
Initialisierung, dann die Titigkeit
selbst, die Aktivititen einer Unter-
nehmung grundlegend neu zu iiberden-
ken und neu zu gestalten. In manchen
Fillen empfiehlt sich allerdings,
zundchst mit einer Uberpriifung der
Unternehmens- resp. Geschiftsstrategie
anzusetzen. ,Re-engineering® ersetzt
die Strategiefindung nicht, sondern
schlieft an ihr an.



Fachartikel

Im Vordergrund steht bei ,,Re-enginee-
ring" die Identifikation der Schliissel-
Geschiftsprozesse, welche zur Errei-
chung der unternehmerischen Ziele aus-
schlaggebend sind. Jede Unternehmung
hat zwar ihre geschiftsspezifischen
Schliissel-Geschiftsprozesse; trotzdem
lassen sich einige Grundregeln bestim-
men:

- Identifiziere die Schliissel-Geschiifts-
prozesse in der Weise, daB das Schaf-
fen von Kundennutzen - wohlverstan-
den fiir den externen Kunden - im Mit-
telpunkt steht. Im industriellen Bereich
diirften Produkt-Innovation resp. Pro-
dukt-Management, Verkauf und Auf-
tragserfiillung typische Schliissel-
Geschiftsprozesse sein. Wichtig dabei
ist, da der gesamte GeschiftsprozeB
identifiziert wird. Der Geschiftspro-
zeB3 ,,Produkt-Innovation* beginnt bei-
spielsweise bei der Marktforschung
oder Marktidee, schlieBt Entwicklung,
Prototypenbau und Markteinfiihrung
ein und endet mit der Herausnahme
des Produktes aus dem Markt. Analog
beginnt der GeschiftsprozeB ,,Ver-
kauf* mit der Entdeckung einer Ge-
schiftsopportunitiit und endet mit dem
Inkasso. In anderen Branchen sind
andere Geschiftsprozesse maBgebend.
So spielen beispielsweise in der Kon-
sumgiiterindustrie die integrierte Logi-
stik, das Marketing (Plazierung, Wer-
bung) und das Markenmanagement,
im Bankenwesen die Einlagengene-
rierung, die Kreditvergabe, der
Zahlungsverkehr, die Kundenbera-
tung, im Versicherungswesen die
Schadensabwicklung und das Risi-
komanagement eine besondere Rolle.

Analysiere und strukturiere den
Geschiftsprozel aufgrund der Wert-
schopfung, aber unabhingig von den
organisatorischen  Gegebenheiten.
Diese Wertschopfungsanalyse dient
spdter als Basis fiir die Ressourcen-
Allokation. Je mehr Wert geschaffen
wird, desto mehr Ressourcen diirften
zugeordnet werden.

Betrachte Material-, Wert- und
Informationsfliisse als einheitlichen
ProzeB. Diese Betrachtungsweise ist
nur moglich, wenn die iibliche
Arbeitsteilung - zumindest gedank-
lich - aufgehoben wird.

- Beschrinke die Anzahl unterschiedli-
cher Schliissel-Geschiftsprozesse auf
3 - 5 wesentliche pro Geschiftsein-
heit. Allfdllige andere Prozesse sollten
als Teilprozesse den Schliissel-Ge-
schiftsprozessen zugeordnet werden.
Die Teilprozesse sind Gegenstand spi-
terer ,,Make or buy*“-Entscheidungen.

Entlang der Geschiiftsprozesse entsteht
ein enormes Optimierungspotential.
Und innerhalb von Geschiiftsprozessen
konnen Lern- und Volumeneffekte
tatsidchlich ausgenutzt werden. Voraus-
setzung dazu ist allerdings, daB die
Geschiiftsprozesse nach den leistungs-
spezifischen Anforderungen differen-
ziert worden sind. MaBgebend sind
dabei die aus der Geschiftsnatur
abgeleiteten Erfolgsfaktoren. Beispiels-
weise sollten Massen- und Stiickgut-
geschift - zumindest logistisch - ge-
trennt behandelt werden. Genauso soll-
te auch eine Trennung von Apparate-,
System- und Servicegeschift gepriift
werden - auch dann, wenn mit den sel-
ben Kunden getitigt.

Es ist nur folgerichtig, daB nun die Auf-
bauorganisation so angepalit wird, daf
auf oberster Stufe die Einheiten jeweils
einen Schliissel-Geschiftsprozel voll-
umfinglich umfassen. Durch die klare
Zuordnung von Verantwortung, Kom-
petenzen und Mitteln werden die ver-
antwortlichen Leiter und deren Mitar-
beiter zu Besitzern des jeweiligen Ge-
schiiftsprozesses. Thnen obliegt es, die
Geschiftsprozesse nun zu optimieren
und auf dem GeschiiftsprozeB basieren-
de Kernfihigkeiten aufzubauen.

Manche Elektrizititsversorgungsunter-
nehmungen haben in den letzten Jahren

- ihre Kunden (anstelle der ,,Abnehmer*)

wieder entdeckt und dabei erkannt, daf3
die Kunden unterschiedliche Bediirfnisse
haben und deshalb auch differenziert
angegangen werden sollten. Haben die
einen  Versorgungsunternehmungen
begonnen, Kundendienstzentren aufzu-
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bauen, teilweise auf Geschiftsleitungs-
ebene, so sind andere sogar dazu iiber-
gegangen, ihre gesamte Verteilnetz-
organisation nach Kundengruppen
(Spannungsebenen und Geographie) zu
gliedern und alle betrieblichen Funktio-
nen wie Energieverkehr, Netzbau und
-betrieb, Administration, diesen neuen Be-
reichen zuzuordnen. Als Dienstleistungs-
unternehmung stellt beispielsweise AEW
den differenzierten Dienst am Hoch-,
Mittel- und Niederspannungskunden in
den Mittelpunkt. Die Elektrizititsversor-
gung fiir eine spezifische Kundengruppe
stellt jeweils einen GeschiiftsprozeB dar.
Alle betrieblichen Funktionen sind inte-
griert und werden hinsichtlich des Kun-
densegmentes optimiert. So 1Bt sich
durch eine Regionalisierung auch der
Marktauftritt gegeniiber der Konkurrenz
beispielsweise im Wirmemarkt (Gas,
Fernwirme etc.) differenzieren.

GeschiftsprozeB-orientierte Organisa-
tionen erdffnen ein groBes Einsatzpo-
tential fiir die Informationstechnik. Mit
der Informationstechnik  konnen
Geschiftsprozesse nicht nur integriert
und automatisiert werden, vielmehr kann
dank ihr der GeschiftsprozeB als solcher
transformiert werden (sieche Abb. 3). Den
Geschiiftsprozef3 neu gestaltend, demon-
striert die Informationstechnik erst ihre
treibende Kraft. Fiihren wir uns vor
Augen, wie integrierte Logistiksysteme
die Konsumgiiterdistribution, weltum-
fassende Reservationssysteme den Flug-
ticketverkauf und Bankomate den Zah-
lungsverkehr revolutioniert und jeweils
einzelnen Unternehmungen entschei-
dende Wettbewerbsvorteile verschafft
haben. Die Erfolge von Wal-Mart, Ame-

Die Informationstechnik unterstiitzt den Aufbau
von Kernfdihigkeiten erbeblich
Integration 4
Geschéfts- \\ \\ \\
prozess \ L°9's“
\ m \ . _
Sysieme \ \
Funktion
o o=
Automatisierung Informations- Transformation E;kﬁvifﬁf
erarbeitung

Abb. 3: Die Informationstechnik unterstiitzt den Aufbau von Kernfihigkeiten erheblich

DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 26 (1994) 2 27



rican Airlines oder Citybank sind darauf
zuriickzufiihren, daB sie entscheidene
Geschiftsprozesse jeweils besser und
schneller beherrschten als ihre Wettbe-
werber.

Kernfihigkeiten entscheidend

Der Besitz von Kernfihigkeiten ist zum
maBgebenden Erfolgsfaktor einer Unter-
nehmung geworden. Denn die Kemn-
fahigkeiten erdffnen Zugang zu breiten
Mirkten und tragen Wesentliches zum
Kundennutzen bei. Zudem sind sie
durch ,,natiirliche* Barrieren vor Imita-
tion geschiitzt. Gerade dieser Imitations-
schutz basiert auf dem Tatbestand, da3
eine Kernfihigkeit gleichbedeutend ist
mit der iiberragenden Beherrschung in-
nerbetrieblicher Prozesse.

Die amerikanische Supermarktkette
»Wal-Mart“ sichert sich ihren Erfolg
durch iiberlegene Kernfihigkeiten im
Bereich Gesamtlogistik ab (siehe auch
Abb. 1). Geleitet vom unternehmerischen
Grundsatz, Qualititsprodukte verfiigbar
zu halten, wann und wo immer die Kun-
den es wollen - rund um die Uhr und zu
wettbewerbsbestimmenden Tiefpreisen -

hat Wal-Mart eine landesweite Logistik
aufgebaut, welche einen fiinfmal hoheren
Warenumschlag erméglicht als der Bran-
chendurchschnitt. Keine Ware bleibt lin-
ger als 48 Stunden in einem Lager. Uber
Satellitenkommunikation werden die
Lieferanten direkt aus den Supermirkten
iiber Lieferbedarf informiert; eigene
StraBen- und Lufttransportmittel garan-
tieren, daB der Kidufer immer die Pro-
dukte in den Verkaufsregalen vorfindet,
die er braucht. Dazu werden die Mitar-
beiter permanent geschult; iiber das lan-
desweite Videokonferenz-System infor-
mieren sie sich gegenseitig iiber die neu-
esten Verkauftrends.

Im Gegensatz zu Technologien ist die
ProzeBbeherrschung - zumindest zeit-
weise - vor Imitation geschiitzt, weil der
Aufbau von ProzeBfertigkeiten nur lang-
fristig moglich ist und im Normalfall
mehrere Jahre dauert. Umgekehrt kann
der Verlust von Kernfahigkeiten in kiir-
zester Zeit geschehen. Die Firma XYZ
forcierte beispielsweise aus strategi-
schen Uberlegungen den Ausbau des
Dienstleistungsgeschiftes. Mit dieser
Schwerpunktverlagerung riskierte sie,
ihre im traditionellen Apparatebau

begriindeten Kernfihigkeiten innerhalb
kurzer Zeit wegen des Weggangs von
Spitzenleuten zu verlieren, jedoch ohne
zwischenzeitlich die notwendigen Kern-
fahigkeiten fiir das Dienstleistungsge-
schift aufgebaut zu haben. Eine strategi-
sche Neuorientierung kann - wenn unbe-
dacht vorgenommen - durchaus auch
existenzgefihrdend sein.

Eine andere Unternehmung aus dem
Gebiet der Hochprizisionsmechanik,
hier sei sie UVW genannt, stand vor der
Realisierung einschneidender MaBnah-
men, um dem Substanzverlust der letz-
ten Jahre Einhalt zu gebieten. Aufgrund
der breiten Produktpalette hitte der
Unternehmensleitung geraten sein kon-
nen, UVW produktspezifisch, z.B. nach
Produktfamilien oder Qualititsklassen,
zu divisionalisieren und entlang der sich
ergebenden Produktionslogistikketten
zu optimieren. Weitere Kostenreduk-
tionen wiren im Overhead-Bereich
moglich gewesen. Eine vertiefte Situa-
tionsanalyse ergab aber, da3 gerade die
Kernfihigkeit von UVW auf den iiber-
ragenden Prizisionsfertigkeiten in den
einzelnen Meistereien beruhte, welche
aber durch die Divisionalisierung auf-

Kernfcibigkeiten basieren auf der Beberrschung
innerbetrieblicher Prozesse

[ Kern-
fahig-
keiten

Kundenapplikationen

Abb. 4: Kernfihigkeiten basieren auf der Beherrschung innerbetrieblicher Prozesse
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gelost worden wiren. Dies hitte zum
Verlust der Kernfihigkeit ,,Hochprizi-
sionsmechanik™ gefiihrt. Daher ent-
schied UVW, einen neuen Weg zu
beschreiten, nidmlich - aufbauend auf
dieser Kernfihigkeit - ,.kundenspezifi-
sches Hochpriizisionsengineering* mit
den zugehorigen Fertigungsfihigkeiten
zu vermarkten und schrittweise aus der
Produktion von Normkomponenten,
welche auch von Mitbewerbern ange-
boten werden, auszusteigen. In diesem
neuen Geschiiftskonzept stellt die Pro-
duktion keinen selbstindigen Ge-
schiftsprozeB mehr dar, sondern ist als
Hochprizisionslabor dem neuen Schliis-
sel-GeschiftsprozeB ,,Hochprizisions-
engineering* beigestellt.

Die Kernfahigkeiten einer Unterneh-
mung und deren Nutzung in kundenspe-
zifischen Applikationen sind ent-
scheidend fiir den Erfolg einer Unter-
nehmung. Wurden in der Vergangen-
heit strategische Uberlegungen anhand
der Produkt/Markt-Matrix und abgelei-
teten Analyseinstrumenten beurteilt, so
diirfte in Zukunft eine Standortbestim-
mung entlang der beiden Dimensionen
..Kernfihigkeiten und ,,Kundenappli-
kationen” zweckmiBiger sein (siche
Abb. 5). Produkte, Mirkte, Marktan-
teile oder Ertragspotentiale sind heute
sehr schnellen Veridnderungen unter-
worfen, teilweise ist ihre Zeitkonstante
schon deutlich kiirzer als der iibliche
Planungsrhythmus einer Unternehmung
mit der dazugehorigen Reaktionszeit,
welche fiir die Realisierung eines stra-
tegischen Vorhabens notwendig ist.
Hingegen sind Kernfihigkeiten und
Kundenapplikationen mit wesentlich
hoheren Zeitkonstanten verbunden und
daher auch planbarer.

Diese Betonung der Kernfahigkeiten,
resp. ProzeBbeherrschung postuliert kei-
neswegs eine Neuformulierung der Oko-
nomie. Im Gegenteil, setzt sie am Knapp-
heitsprinzip der klassischen Okonomie
an und entwickelt den Grundgedanken
weiter. Handelt es sich bei der klassi-
schen Okonomie um den optimalen Ein-
satz der knappen Giiter ,,Rohstoffe®,
LArbeit” und ,Kapital im allgemeinen,
so geht es hier ebenso um den optimier-
ten Einsatz von - allerdings prizisier-
ten - Knappheitsgiitern. Die heute zuneh-
mend Dienstleistungs-orientierte Wirt-
schaft in den Industrielindern wird
bestimmt von der Knappheit des Gutes
., Wissen, Kénnen, Erfahrung™, des Gutes
.engagierte, informierte und motivierte
Mitarbeiter* sowie des Gutes ,.geschiifts-
spezifische Infrastrukturen™. Uber eine
Kernfihigkeit zu verfiigen, bedeutet also,
innerbetriebliche Prozesse zu beherr-
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schen, welche gestatten, diese knappen
Giiter besser einzusetzen und miteinan-
der zu verkniipfen als der Wettbewerber,
um den erforderlichen Kundennutzen in
einem spezifischen Applikationsfeld zu
erzielen. ,Re-engineering™ schafft dazu
die Voraussetzung, indem die Kermn-
fahigkeiten in die Schliissel-Geschiifts-
prozesse eingebettet werden, wo sie
Wesentliches zum Kundennutzen beitra-
gen und damit einer Unternehmung den
Marktzugang eroffnen resp. sichern. So
betrachtet ist der Auf- und Ausbau von
Kernfihigkeiten gleichbedeutend mit der
Beherrschung und Optimierung eines
Schliissel-Geschiftsprozesses.

Einige Konsequenzen fiir die
Unternehmensfiihrung

»~Re-engineering* setzt voraus, da} die
Unternehmensleitung den Mut hat, neue
Wege zu beschreiten. Denn durch ,.Re-
engineering™ soll Bisheriges grundsitz-
lich iiberdacht werden. Und auch vor
durchgreifenden Verdnderungen soll
nicht zuriickgeschreckt werden, wenn
dadurch die eigene Erfolgsposition ver-
stiarkt, die Schliissel-Geschiftsprozesse
ausgestaltet, die Kernfihigkeiten aus-
gebaut und die Kundenorientierung ver-
tieft werden konnen.

Erfolgreiches ,,Re-engineering™ setzt
zudem voraus, da schon ein gewan-
deltes Verstiandnis fiir Unternehmens-
fiihrung da ist. Merkmale dazu sind:

- Fokus auf den Dienst am Kunden statt
Orientierung am Vorgesetzten. Wenn
ein groBer Teil der Mitarbeiter noch
glaubt, sie kriegten ihr Gehalt vom
Vorgesetzten oder von der Bank, dann
diirfte die Kundenorientierung noch
ungeniigend ausgeprigt sein. Wert-
schopfung entsteht dadurch, dal die
Leistungstriger der Unternehmung
Kundennutzen schaffen. Es wire nur
konsequent, wenn diese Leistungstri-
ger den Wertschopfungsbeitrag der
unterstiitzenden Overhead-Funktio-
nen beurteilen wiirden.

- Erméchtigung statt Anordnung. Wenn
die Mitarbeiter vor allem arbeiten,
weil sie dazu angehalten sind, diirften
noch groBe Produktivititsreserven
bestehen. Die Aktivierung dieser Pro-
duktivititsreserven bedingt, daf}
Fiihrung die Mitarbeiter dazu anleitet,
wie aus eigenem Ansporn Mehrwert
fiir den Kunden sowie die Unterneh-
mung geschaffen wird.

- Team statt hierarchische Beziehun-
gen. Wo der Dienstweg mit interdiszi-
pliniren Arbeitsgruppen noch konkur-

\\\/

renziert, diirfte die Teamfihigkeit
noch zu entwickeln sein. Untriigeri-
sche Indizien fiir Entwicklungspoten-
tial sind unflexible Strukturen oder
fehlende unternehmensweite Netz-
werke. Dem Team-Gedanken liegt die
Erfahrung zugrunde, daf echte Teams
wesentlich mehr als die Summe der
Beitriige Einzelner zu schaffen vermo-
gen.

,.Re-engineering" leitet eine umwilzen-
de Leistungsverbesserung der Unter-
nehmung ein. Selbst konsequent ange-
setzt und fortgefiihrt, ist ,,Re-enginee-
ring* erst der Anfang eines unterneh-
mensweiten Lernprozesses, der jeglicher
Leistungsverbesserung zugrunde liegt.
Peter Senge [3] stellte dazu fest: ,,Die
Organisationen, welche sich in Zukunft
tatsdchlich als hervorragend auszeich-
nen, werden jene Organisationen sein,
welche entdeckt haben, wie das Enga-
gement und die Lernfahigkeit ihrer Mit-
arbeiter auf allen Stufen zu steigern ist*.
Die Fihigkeit, als Unternehmung im
Sinne einer ,Learning Organisation®
schneller zu lernen als die Wettbewerber,
wird in Zukunft der einzige dauerhafte
Wettbewerbsvorteil bleiben. Nur jene
Firmen werden erfolgreich bleiben, wel-
che entdeckt haben, wie sie ihre Mitar-
beiter zu permanentem Wachsen in der
ihnen zugedachten, unternehmerischen
Aufgabe motivieren konnen.
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