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superettizienten

REENGINEERING:

Ihre betriebsinternen Ablaufe
sind inzwischen optimiert?
Dann widmen Sie sich jetzt der
neuen Herausforderung:
Rationalisieren Sie
firmentbergreifende Prozesse.

Von Michael Hammer

achdem Sie die Produktivitics-

schlachten der vergangenen zehn

Jahre geschlagen haben, sind Sie

sicherlich stolz auf Thren schlanken

Betrieb. Und das zu Recht. Sie

konnten Thre Prozesse villig neu gestalten, die

Gemeinkosten reduzieren und dberfliissige

Tatigkeiten eliminieren. Sie haben die Qualitic

Ihrer Produkte und Dienstleistungen verbessert

und Ihre Organisation von Fehlern und Kom-

munikationshemmnissen befreit. Und es gelang

Ihnen, diec Mauern zwischen Thren Geschiftsein-

heiten cinzureifien und die Leute zu veranlassen,

enger zusammenzuarbeiten und Informationen

auszutauschen. Kurz gesage: Sie haben ein wahr-
haft effizientes Unternchmen geschaffen.

Doch wissen Sie was? Dies ist erst der Anfang,

In der Tat waren die Unternehmen mit der Seraf-

fung ihrer internen Verfahren sehr erfolgreich.

Harvard Brusiness manager

Unternehmen

Wahr ist jedoch auch, dass sie bei den Prozessen,
die sie mit anderen Firmen gemeinsam durch-
tiithren = solchen also, die Interaktionen mit den
anderen Akteuren bedingen - in betrichtlichen
Schwierigkeiten stecken.

Denken Sie nur an Thren Beschaffungsprozess.
In thm spiegelt sich der Prozess der Auftragser-
filllung auf Seiten Thres Lieferanten wider, mit
oftmals den gleichen Aufgaben und Informations-
erfordernissen.

Wenn etwa lhre Einkiuferin ein Bestellfor-
mular auskille, erledige sie im Wesentlichen die
gleiche Aufgabe wie der Angestellte in der Auf-
tragserfassung, wenn er die Bestellung aufnimmr.
Bislang gibt es jedoch zwischen den beiden Vor-
gingen vermutlich kaum eine Koordination,
wenn dberhaupt. Selbst wenn Sie und Thr Liefe-
rant die Daten zu dem Geschift elektronisch aus-
tauschen, wird die eigentfiche Arbeit noch immer
getrennt verrichter, getrennt durch einen sehr
ticfen zwischenbetrieblichen Graben.

Weil die Firmengrenzen iiberschreitenden Pro-
zesse nicht koordiniert ablavfen, findet eine grofie
Zahl von Arbeitsschritten levztlich doppelr state.
Dieselben [nformationen werden wiederholr in
verschiedene Systeme eingegeben, die gleichen
Formulare mehrere Male ausgefillt und weiter-
gereicht, die gleichen Prif- und Bestarigungs-
vorginge wieder und wieder absolviert.

Sobald Aufgaben und Daten zwischen zwei
Unternehmen hin- und hergehen, komme es ge-
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wohnlich zu Ungereimtheiten, Fehlern und Miss-
verstindnissen, was zur Verschwendu ng weiterer
Arbeitsstunden fithrt. Zudem mussen eine Menge
Mitarbeiter zur Bewiltigu ng der mihseligen
Interaktionen zwischen Unternehmen abgestellt
werden.

All diese Ineffizienzen werden durch Ihr Rech-
nungswesen gar niche erfasst, weil dieses nur re-
gistriert, was innerhalb der Mauern Thres Unter-
nchmens geschieht. Dennoch sind diese Kosten
real, und sie sind betriichtlich. Bisher endet Effizi-
enz an den Grenzen eines Unternehmens. Daher
ist die Stmffung der ﬂrmenﬁbergreifendcn Pra-
zesse der nichste grofie Vorstofl inein Neuland, in
dem sich Kosten reduzieren, Qualicitsstandards
erhéhen und Gescl‘l:liftsProzesse beschleunigen
lassen. Auf diesem Feld werden die Produkui-
vititskimpfe dieses Jahrzehnts ausgetragen.

Sieger werden jene Unternehmen sein, denen es
gelingt, ihr Geschift umzustellen, indem sie bei
der Gestaltung und Durchfiihrung von Prozessen
eng mit Partnern zusammenwirken und dabei die
traditionellen Grenzen iberwinden. Diese Fir-
men werden zu denen gehoren, die den Sprung
von Effizienz zur Supereffizienz schaffen.

Mauern niederreiffen

Um zu verdeutlichen, welche gewaltigen Kosten
unkoordinierte zwischenbetriebliche Prozesse
verursachen und welche enormen Einsparungen
deren Integration bringt, wollen wir einmal die
jungsten Erfahrungen von Geon betrachten, ei-
nem in Ohio ansassigen Chemicunternehmen.
1993 war Geon aus BFGoodrich ausgegliedert
worden. Durch organisches Wachstum sowie
durch eine Reihe von Firmenzukiufen und Joint
Ventures wurde Geon inzwischen zum weltgréfi-
ten Hersteller von Polyvinylchlorid (PVC)-Mi-
Schungen und erzielte 1999 einen Umsatz von 1,3
Milliarden Dollar. (Durch den Zusammenschluss
mit der Chemiefirma M. A. Hanna kam es im Jahr
2000 zur Griindung von PolyOne.)

Den grofiten Teil der 90er Jahre war Geon ein
vertikal integriertes Unternchmen. Es kaufte
Chlor und Ethylen, um daraus den Basisrohstoff
fiir PVC herzustellen, Vinyl-Chlor-Monomer
(VCM). Dieses wurde anschliefend in Kunst-
harze verwandelt, aus denen dann in weiteren
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KOMPAKT

Der Vo

Schritten verschiedene Gemische hervorgingen,
die sich fir diverse Produkte verwenden lassen -
von Computergehiusen bis zu Haushaltsgerdten.
Wie wviele Industriefirmen setzte Geon seine
Bemiihungen ab Mitte der 90er Jahre daran, die
Schranken zwischen den Geschiftseinheiten zu
beseitigen, um Kosten zu senken und fiir die Kun-
den mehr Wert zu schaffen.

Dabei schlug das Unternehmen Wege ein, die
es inzwischen bekannt gemacht haben: Es inte-
grierte und vereinfachte die zentralen Geschifts-
prozesse und installierte ein Programm zu deren
Untersditzung. Geon hat von diesen Mafnahmen,
die Informationen und Abliufe zwischen den ver-
schiedenen Teilen des Unternehmens erleichtern,
in hohem Mafle profitiert: Der Anteil rechtzeitig
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ausgelieferter Bestellungen schnellte in die Hohe;
Kundenbeschwerden gab es kaum noch; erhéhre
Frachtzuschlige infolge fehlerhafter Terminpla-
nungen mussten nicht mehr gezahlt werden; die
Lagerbestinde sanken drasusch, und die Pro-
duktivitit insgesamt stieg enorm. Geons Kosten
sanken um mehrere Millhonen Deollar, und das
Betrichskapital ging von diber 16 Prozent des
Umsatzes auf unter 14 Prozent zuriick.

1999 nahm das Unternehmen dann eine gr&ﬂcre
strategische Neuorientierung vor: Auf Grund der
Erkenntnis, dass es Geon am nétigen Umsatzvo-
lumen fehlte, um VCM und Kunstharze zu wert-
bewerbsfihigen Preisen produzieren zu kionnen,
wurde beschlossen, ganz auf Kunststoffmischun-
genumzuschwenken, Deren Herstellung ging mit
einer héheren Wertschépfung einherund war we-
niger vom Umsatzvolumen ahhingig als von einer
intelligenten Technik zur Befriedigung spezi-
fischer Kundenbedirfnisse. Von dieser neuen
Ausrichtung versprach sich Geon sowohl einen
echten Wettbewerbsvortell als auch héhere Ge-
winnspannen. Zur Unterstiitzung dieser neuen
Strategie gab Geon seine VCM- und Kunstharz-
betriebe an ein Joint Ventre mit Occidental
Chemical namens OxyVinyls ab, das zu seinem
wichtigsten Materiallieferanten wurde.

Wihrend Geons Mafinahmen aus strategischer
Sicht gut begriinder erschienen, waren sie inner-
organisatorisch verhingnisvoll. Tawsichlich er-
richtete Geon zwischenberrieblich eine hohe
Mauer, wo es doch gerade eine niedrige inner-
betriebliche Mauer niedergerissen hate. Die
VCM- und Kunstharzproduktion war erst kurz
zuvor mit der Herstellung von Kunststoff-
gemischen verkniipft worden; doch nun wurden
sie wieder auseinander gerissen, wober sie dies-
mal zu Teilen zweier separater Unternchmen
wurden. Es kam, was kommen musste: Die Ar-
beitsprozesse wurden nicht mehr koordiniert,
Informationen wurden nicht !énger gel:eih, und
erncut kam es zu ﬁbc:ﬂﬁssig&n Gemeinkosten
und Doppelarbeit.

Zum Managen der Schnittstelle zwischen Geon
und Dx}r\-’in}rls mussten eigens Disponenten,
Terminplaner und weitere Leute eingestellt wer-
den. Daten galt es zweimal einzugeben, was zu
einer Fehlerquote von 8 Prozent bei der Auf-
tragsvergabe von Geon an seinen Partner Oxy-
Vinvls fithrre. Aufiragsnummern, Produktnum-
mern, Preise stimmten hiufig nicht. Zudem
erhihte sich die zur Bearbeitung der Auftrige
erforderliche Zeit, da die Kommunikation forma-
ler wurde und sich die Schnittstellen komplexer
gestalteren.

Auf Produktionsebene wussten Geon und
OxyVinyls immer weniger, wie es um Lagerbe-
stinde, Lieferungen und Nachfragesituation des
Partners stand. Folge: Thre Herstellungsprozesse
verliefen unregelmifliger, erforderten viele Un-
terbrechungen und Neustarts und fihrten zu Ver-
zogerungen sowie Umstellungen. Geons Zeitho-
rizont bei der Produktionsplanung verkiirzte sich
erheblich, von erwa sieben auf rund drei Wochen.
Die Lagerbestinde stegen um 15 Prozent, das
Betriebskapital um 12 Prozent, und die durch-
schnittliche Zeit pro Aufrragserfiillung verdrei-
fachte sich. So biifite Geon nicht nur die Kosten-
vorteile wieder ein, die es durch die gewissenhafte
Integration der Geschiftsprozesse gewonnen
hatte, sondern stand in mehrfacher Hinsicht
schlechter da als zu jener Zeit, bevor die internen
Mauern niedcrgerisscn wurden.

Geons Probleme mégen besonders dramatisch
erscheinen, aber sie waren in Wahrheit nicht
schlimmer als die der meisten Unternehmen. Al-
lerdings gab es einen entscheidenden Unter-
schied: Geon erkannte sie. Die sich rapidc ver-
schlechternde Betriebsleistung verdeutlichte dem
Management die gewaltigen Nachteile, die mit
den unzusammenhingenden zwischenbetriebli-
chen Prozessen einhergingen. Statt diese Ineffizi-
enz zu ignorieren oder sie als unvermeidliche
Folge der Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen abzutun, schritt Geon zur Tat. Man be-
gann, in enger Zusammenarbeit mit OxyVinyls,

Wahrend Geons MaBnahmen strategisch
gut begriindet erschienen, waren
sie innerorganisatorisch verhangnisvoll.
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die Prozesse beider Firmen und die unterstiitzen-
den Computersysteme zu verkniipfen,

Die Prognosen der Beteiligten wurden in einem
gemeinsamen Prognoseprozess  zusammenge-
fithrt; sobald Geon Informationen von seinen
Kunden benutzt, um seinen Bedarf an Kunststof-
fen abzuschitzen, wird diese Prognose iiber das
Internet an OxyVinyls weitergegeben, das sie in
seine eigene Schitzung des kf_inftigen Bedarfs an
Kunstharzen und Monomeren einbezieht. Auch
die Bestell- und Edfillungsverfahren sind eng
miteinander verzahnt. Innerhalb von 24 Stunden
nach Erhalt eines Kundenauftrags legt Geon das
Material fest, das es zur Aufrragserfiillung von
seinem Lieferanten bendtigy; diese Information
wird dann automartisch in dessen Informations-
system eingespeist. Im Gegenzug erhilt Geon
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von OxyVinyls automatisch eme Bestiugung
iiber Auftragseingang und -ausfiihrung, cine
iiber den vorgeschenen Liefertermin und die
Rechnung.

In der Folge haben sich die Aufgaben und Ver-
haltensweisen der an diesen Ablaufen beteiligten
Mitarbeiter erheblich verindert. Die Produktions-
planer der einen Firma miissen jetzt keine Zeit
mehr damit verschwenden, herauszufinden, was
in der anderen Firma vor sich geht. Stattdessen
konnen sie sich darauf konzentrieren, Probleme
so zu losen, dass beide Seiten davon profitieren.
Wenn beispielsweise die Mirkee fiir Rohstoffe
schwierig sind, arbeiten Planer von Geon und
OxyVinyls Hand in Hand, um Produktionsab-
liufe und Lieferungen neu zu planen und sicher-
zustellen, dass die Werkskapazitit so effizient wie
moglich genutzt wird. Geons Leute verstehen
nun auch besser, dass kleine Auftrige die Fracht-

Die Ablaufe dreier Unternehmen

wurden jetzt als ein Prozess Uber die Firmen-

grenzen hinweg gemanagt.

kosten von OxyVinyls erhohen, und suchen
daher nach Méglichkeiten, ihre Bestellungen zu
biindeln. Sie wissen jetzt: Wenn OxyVinyls’ Kos-
ten sinken, sinken auch die Preise der Produkre,
die Geon dort kauft.

Ebenfalls verindert haben sich bei Geon die
Mafistibe fiir die Leistungsbeurteilung. Die Ein-
kiufer wurden zuvor in erster Linie an den Prei-
sen gemessen, die sie fiir Materialien aushandel-
ten. Obwohl die Verfiigharkeit der Materialien
fiir die Produktivitit der Herstellung sehr wichtig
ist, wurde dieser Faktor bei der Beurteilung der
Einkiuferleistung nicht ausreichend beriicksich-
tigt - in der Annahme, die Ein kiufer wiissten oh-
nehin nur wenig iiber die Liefermoglichkeiten des
Lieferanten oder besifien darauf nur geringen
Einfluss. Nun aber, wo sie prizise Informationen
iiber OxyVinyls' Produktions- und Lieferpline
haben, werden die Einkiufer fiir die Verfigbar-
keit der beschafften Materialien ebenso verant-
wortlich gemacht wie fiir deren Preis.

Kiirzlich ist Geon noch einen Schritt weiterge-
gangen und hat seine Prozesse in die seiner Kun-
den integriert. In den Lagerhiusern einiger seiner
Hauptabnehmer wurden Sensoren installiert,
sodass die Firma jederzeit weill, welche Mengen
ihrer Produkte dort noch vorritig sind. Sobald
der Lagerbestand bei einem dieser Kunden auf ein
bestimmutes vereinbartes Niveau zuriickgehr, fiille

Geon ihn automatisch wieder auf und macht
durch diese Innovation zahlreiche traditionelle
Tiugkeiten in der Bestandspriifung und im Be-
stellwesen iberflissig,

Durch Geons Anstrengungen liefen sich die
Abliufe dreier ganz unterschiedlicher Unterneh-
men zusammenschalten — die Beschaffungspro-
zesse von Kunden, Geons eigene Auftrags-
erfiillungs- und Beschaffungsprozesse sowie der
Auftragserfiillungsprozess von OxyVinyls. Sie
alle werden jetzt als ¢in Prozess iiber die Unter-
nehmensgrenzen hinweg gemanagt, mit deutlich
weniger Reibungsverlusten, Gemeinkosten und
Fehlern. All das hat sich bestens ausgezahle: Ge-
ons Fehlerquote beim Erteilen von Auftrigen
sank von 8 auf 0 Prozent; die zur Abwicklung ei-
nes Auftrags benétigte Zeit ging auf ihr fritheres
Niveau zuriick, und die Lagerbestinde schrumpf-
ten um 15 Prozent. Ebenso sanken die Arbeits-
kosten, weil alle nicht Wert schiipfenden Arbeiten
eliminiert wurden. Noch wichuger war jedoch,
dass sich die Mitarbeiter wieder den Aufgaben
widmen konnten, mit denen sie den Kunden
dienen, statt einfach nur Fehler zu korrigieren.
Dadurch wurde es Geon miglich, seine neue Stra-
tegie der Konzentration auf hochgradig Wert
schapfende Titigkeiten besser umzusetzen.

Arbeitsschritte verlagern

Es mag verlockend sein, Geons Geschichte ein-
fach als ein anschauliches Beispiel dafir zu neh-
men, wie das Internet genutzt wurde, um un-
gleichartige Informationssysteme zu verkniipfen.
Damit wiiren zwar die technischen Aspekrte pri-
zise beschrieben, der viel wichtigere Punkt bliebe
indes unbeachtet: Es wurden separate Prozesse in
separaten Unternehmen derart miteinander ver-
bunden und kombiniert, dass sie wie ein einziger
Prozess funktionieren. Neue Techniken mogen
als Kite dienen, aber die weir entscheidendere In-
novarion besteht in der Verinderung der Art und
Weise, wie die Beteiligten denken und arbeiten.
Statt Geschiftsprozesse als etwas anzusehen, das
an den Grenzen ihrer Organisationen endet, ver-
stehen - und managen - Geon und seine Partner
sie jerzt als das, was sie sind: Ketten von Titig-
keiten, die von unterschiedlichen Organisationen
ausgefithrt werden.

Obwohl das Konzept, die Lieferkette zu inte-
grieren, nicht neu ist, fiel es Unternehmen bislang
schwer, es zu verwirklichen. Dies lag in den meis-
ten Fillen daran, dass darin lediglich ein techni-
sches Problem gesehcﬂ wurde und nichr das, was
es eigentlich ist: eine Herausforderung fiir das
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Management, den integrierten Prozess effizient
zu gestalien. Sobald diese umfassendere Siche-
weise in den Unternehmen etabliert wird, zeigen
sich bedeutende Moglichkeiten, in kurzer Zeit die
Kosten der gegebenen betrieblichen Prozesse
deutlich zu verringern und die Verschwendung
von Ressourcen abzustellen. Uberdies lisst sich
noch viel mehr erreichen durch die Entdeckung
neuer und besserer Arbeitsweisen, Dabei gilt es,
Titigkeiten uber Unternchmensgrenzen hinweg
zu verlagern.

Falls Ihre Firma beispiclsweise bestimmte Auf-
gaben besser bewiltigen kann als meine, so sollten
Sie diese ibernehmen, selbst wenn sie ,offiziell”
in meinem Verantwortungsbereich liegen. Die
Mehrkosten, die Thnen durch die Ubernahme sol-
cher Aufgaben entstehen, werden mehr als wett-
gemacht durch die Vorteile aus der Verbesserung
des Prozesses als Ganzes. Vorteile, die letztlich
beiden Seiten zugute kommen werden.

IBM nurtzt diesen Ansatz inzwischen, um Kun-
denauftrige zu bearbeiten. 1998 gab das Unter-
nehmen nach eigener Schitzung 233 Dollar je
bearbeiteten Auftrag aus. Ein Grofiteil dieser
Summe fiel dabei fiir die , Aufrragsverwalng™
an: die Bestellung entgegennehmen; sicherstellen,
dass der richtige Preis zu Grunde gelegt wird; Fra-
gen der Kunden zu den Zahlungsmodalititen be-
antwaorten und so weiter. All diese Gemeinkosten
waren in hohem Mafle auf die Barrieren zuriick-
zufithren, die IBM von seinen Kunden trennten.
Lange hatte das Unternchmen darauf bestanden,

Harvard Busimess rasnager

dass alle Interaktionen mit Kunden iiber einen
IBM-Mitarbeiter — zumeist einen Verkaufsrepri-
sentanten — erfolgten, Durch Verzicht auf diese
Anforderung konnte IBM seinen Erfiillungspro-
zess in die Beschaffungsprozesse seiner Kunden
integrieren und den vereinigten Prozess effizien-
ter und flexibler gestalten.

Jetzt kénnen Kunden einen Grofiteil der Ar-
beit, die IBM frither fiir sie erledigt hat, selbst
iibernehmen - weitaus bequemer und kosten-
giinstiger. Mit dem neu gestalieten Ablauf und
den neven Systemen kénnen Kunden ihre Bestel-
lungen selbst in IBMs Computer eingeben und
den Status ihrer Auftrage uberprifen. IBM ge-
winnt dabei, weil die Kosten gesunken sind; die
Kunden gewinnen, weil der J“Luftragexakt in ¢iner
Zeit ihrer Wahl erledigt wird und ihnen der biiro-
kratische Aufwand einer Zusammenarbeit mit
den ,Gatekeepern™ von IBM erspart bleibt.

Doch es gibt nach weitere Vorteile: Die wich-
tige Kundengruppe der Wiederverkiufer mit
Mehrwertdiensten konnte ihre Lagerbestinde an
IBM-Produkten um tber 30 Prozent reduzieren.
Seitdem die Wiederverkiufer ihre Bestellungen
schneller in IBMs Prozess einspeisen und heraus-
finden kénnen, wann genau diese ausgefiihrt wer-
den, kommen sie mit einem geringeren Lagerbe-
stand aus. Das erhoht, wie IBM weil}, nicht nur
ihre Zufriedenheit, sondern auch thre Treue. Und
indem die im Vertriebskanal von den Hindlern
insgesamt vorratig gehaltenen Bestande reduziert
werden, vermindert sich auch das Risiko von
IBM, durch plétzliche Nachfrageverschiebungen
Schaden zu erleiden,

Gleichzeiug erledigt IBM jetzt einige Aufga-
ben, die vorher Kundensache waren. Die groflen
Unternehmen, die bei IBM kaufen, standardisie-
ren in der Regel die von thnen genutzten Compu-
ter und verlangen von all ihren Angestellten, die-
selbe Konfiguration zu bestellen. In der Praxis
unterlaufen vielen Leuten jedoch hinsichtlich der
Spezifikationen Irrtiimer, oder sie machen bei der
Bestellung noch andere Fehler; so verzeichnete
IBM bei den Aufrrigen seiner Firmenkunden
nicht selten eine Fehlerquote von dber 50 Pro-
zent. Im Ergebnis war der Auftragsprozess man-
gelhaft, denn er sortierte inkorrekre Bestellungen
nicht einfach aus, sodass IBM die Fehlleistung
kompensieren musste. Inzwischen hat IBM es
iibernommen, die Kundenbestellungen auf Fehler
zu priifen: Der Kunde liefert IBM eine komplette
Beschreibung der bei ihm genehmigten Konfigu-
ration. IBM erlegt dann den Angestellien des
Kunden auf, nur gemaf dieser Konfiguration zu
bestellen. Sowohl IBM als auch dem Kunden
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nutzt dieses Verfahren, weil beide Seiten weniger
Zeit aufbringen miissen, um das Durcheinander
zu bereinigen, das aus fehlerhaften Auftragen re-
sultiert.

Lieferketten vereinfachen

Eine andere Hightech-Firma, Hewlett-Packard
(HP), strukturierte die Aufgaben innerhalb fir-
meniibergreifender Ablaufe noch vehementer in
einer Weise um, die ganz neue Einsparmoglich-
keiten in der Lieferkette fiir Computerbild-
schirme eréffnete. Der gewdhnliche Kiufer eines
Monitors weifl wahrscheinlich gar nicht, wie viele
Firmen an dessen Herstellung beteiligt sind,

Wie die meisten Computerhersteller hat auch
HP den Grofiteil seiner Fertigung zu Vertragsher-
stellern wie etwa Solectron und Celestica ausgela-
gert. So ein Produzent kauft das Gehiuse fiir den
Monitor von einer Spritzgicﬂe rei, die das zur Pro-
dukrion des Gehiuses bendtigre Marterial von ei-
nem Kunststoffhersteller wie evwa Geon bezieht,
der wiederum das Material fiir das Plastikgemisch
bei einem Kunstharzanbieter erwirbt. Diese Lie-
ferkette lasst sich relativ leicht beschreiben, war
aber bis vor kurzem kaum zu managen.

Zum einen hatten die Lieferanten am anderen
Ende der Lieferkette von HP keine Vorstellung,
wie viele Monitore HP tatsichlich bendtigen
wiirde; hiufig wussten sie nicht einmal, dass ihr
Kunstharz oder Kunststoffgemisch letztlich fur
HP bestimmt war. Folglich musste jede beteiligte
Firma einen umfassenden Lagerbestand vorhal-
ten, fiir den Fall, dass irgendwann iiber die Liefer-
kette ein eihger HP-Aufirag zu erledigen wiire.
Vielfach entsprachen die vorgehaltenen Bestinde
aber nicht dem, was HP gerade brauchte. Mitn-
ter passierte es, dass HP aufler Stande war, eine
Bestellung zu dem vom Kunden gewiinschten
Zeitpunkt auszuliefern, was den Kunden dann zu
einem Mitbewerber trieb. Auflerdem konnten
Streitigkeiten zwischen vorgelagerten Zulieferern
zu unvorhergesehenen Lieferverzigerungen fih-
ren, sodass HP auch aus diesem Grund Auftrage
nichr erfiillen konnte. Solche Sitvationen bedeu-
teten Umsatzverluste fiir jedes an der Lieferkette
beteiligre Unternehmen.

Andere Schwierigkeiten ergaben sich aus den
stark  wechselnden  Aufrragsspezifikationen.
Theoretisch sollten die Lieferanten gleich losle-
gen konnen, sobald thnen HP einen Auftrag er-
teilt hatte. Aber in der Praxis hat in der Compu-
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terbranche nichrs lange Bestand. Bevor ein Auf-
trag fir eine Charge Computermonitore ganz
erledigt ist, indert sich durchschniulich viermal
etwas — gewdhnlich als Reaktion auf Verinde-
rungen der Nachfrage. Menge, Liefertermin und
Farbe sind dabei nur einige der Variablen, die
regelmalig modifiziert werden.

e ungleiche Grofle der Unternehmen, die zur
Lieferkette gehéren, komplizierte die Situation

Hewlett-Packard konnte mitunter Auftrége
nicht erflllen, das bedeutete Umsatzverluste
flr jedes Unternehmen der Lieferkette.

zusirzlich, HP und sein Kunstharzzulieferer sind
Riesenfirmen und die Vertragshersteller eben-
falls recht grofi. Dagegen sind die meisten Spritz-
giefereien und die Plastikgemisch-Produzenten
eher kleine Betriebe. Daher wurde jeder HP-Auf-
trag iiber Monitorgehiuse in der Regel auf einige
dieser Firmen aufgeteilt, von denen jede Kunst-
harze in relativ geringer Menge - und zu ent-
sprechend hohen Preisen — von deren Hersteller
bcz.og.
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Die potenzielle Einkaufsmacht von HI nahm
also mit jedem Glied in der Kette ab bis zu seinem
letzten Zulieferer, Weil HP von den Lieferanten
der Kunstharze und Kunststoffgemische abge-
schirmt war, hatte das Unternehmen zudem keine
Méoglichkeit, die Qualitit der Produkte und Lie-
ferleistungen sowie der Preise und Konditionen
zu iiberprifen; nur in seltenen Fallen erfuhr HP
von deren Ideen zur Verbesserung von Produkten
und Verfahren.

Ein Heer von E-eschiftigt_en, das sich auf ver-
schiedene Firmen verteilte und eine Unmenge
von miteinander nicht verbundenen Informa-
tionssystemen nurzte, war erforderlich, um diese
schweerfillige Ansammlung von Prozessen zu be-
wiltigen. Und das zu hohen Kosten. Angesichts
dieses Problems beschloss HI 1999, die gesamte
Lieferkette zu einem geordneten Ganzen zusam-
menzufiigen und den vereinheitlichten Prozess zu
koordinieren. HP verbiirgte sich dafiir, dass alle
Parteien zusammenarbeiten, [nformationen aus-
tauschen und in einer Weise agieren, die iber die
gesamte Kette hinweg die niedrigsten Kosten und
die hiichsten Grade an Disponibilitit garantiert.

Den Dreh- und Angelpunkt des neuen in-
tegrierten Prozesses bildet ein Computersystem,
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In vier Schritten zur

% _ Stecken Sie das Aktionsfeld ab.
& Bestimmen Sie den fir Wahlen Sie den fiir eine
-E, eine Umgestaltung Keoperation geeigneten
2 in Betracht kormmenden Partner aus.
£ Geschiftsprozess.
i i
= Dieser Prozess solite be- Digser Partner sollte ein
ﬁ tréchtliche Maglichkeiten starkes Interesse an der
£ erdffnen, das hiifrs- Inltiative haben sowie
ﬂ: ergebnis Insgesamt zu (ber Erfahrungen bei der
£ verbessemn. Meugestaltung intermer
w Und er solite bereits Prozesse verflgen.
betriebsintern hochst Er sclite Entscheidungen
effizient sein. schnell treffen und eine

Durch Rationalisierung firmendbergreifender Prozesse lassen
und Qualitatsstandards erhohen. Doch der Sprung zur

Vergehen Sd-urm

Erfolgsfaktor

Griinden Sie einen
Lenkungsausschuss.

Dieser Lenkungsaus-
schuss solite frihzeitig
zusammenkommen,

und ihm sollften Fihrungs-
kréfte aus beiden
Unternehmen angahdran.
Er solite die Investitionen
und Autgaben jeder Seite

Organisieren Sie das Projokt.

Stellen Sie ein Planungs-
team zusammen,

Dieses Team sollte aus
sechs bis zwdlf Mitgliedern
bestehen, die von anderen
Pflichten freigestellt sind
und sich ausschliedlich
diesem Projekt widmen,
Dem Team sollten Mit-
arbeiter aus baiden Unter-

das HP fiir den Informationsaustausch zwischen
den Beteiligten eingerichtet hat. In dieses System
stellt HP seine Nachfrageprognosen und deren
Revisionen, damit diese von den Partnern in thre
eigenen Schitzungen einbezogen werden kénnen.
Die Partner wiederum stellen ihre gesamten Pline
¢in und nurzen das System zur Kommunikation
mit thren eigenen Lieferanten und Kunden, tau-
schen elektronische Aufrrige, Bestitigungen und
Rechnungen aus.

Diie Leute in der Einkaufsabreilung von HP ma-
nagen den gesamten Prozess und iiberwachen da-
bei die Leistung der vorgelagerten Lieferanten,
um im Falle von Zahlungsstreitigkeiten zu helfen
sowie Angebot und Nachfrage auszubalancieren.
Die HP-Einkiufer hatten friher lediglich auf
Verkaufs- und Lieferbedingungen geachter. Nun
erlebten sie, wie sich ihre Aufgaben beachtlich
erweiterten.

Der integrierte Prozess hat die Leistung der
Lieferkette erheblich erhoht. Wird ein HP-Auf-
trag heute in irgendeiner Hinsicht gedndert, wan-
dert diese Information unverziiglich durch die
ganze Kerte und erlaubt es jedem Beteiligten,
rasch zu reagieren. Falls hingegen an irgendeiner

Stelle ein Problem auftaucht, das HP das Einhal-

der Zusammenarbeit bestimmen sowie die nehmen angeharen,
farderliche Unternehmmens- Anmteile an den erreichten darunter Fachleute fir die
kultur aufweisen, Kostervortellen, bestehenden Ablaufe,
Er sollte Verfahren zur die Neugestaltung von
Lasung von Streitighksiten Prozessen und fir Versn-
sowie LeistungsmaBstabe derungsmanagement.
und -ziele fes

ten seiner Prognosen erschweren knnte, erfihrt
das Unternehmen friih genug davon, um Alterna-
tivpline zu erarbeiten. Als Koordinator des ge-
samien Prozesses kann HP alle bendtigten Harze
auch dircke bei dem Hersteller ordern: HP schickt
diesem cine Sammelbestellung und erhilt eine
einzige Rechnung zu einem merklich geringeren
Vertragspreis. Auch der Harzhersteller profitiert
von dieser neuen Beziehung; ihm kommt die Ein-
fachheit und Sicherheit zugute, nur mit einem

Die Straffung des Lieferprozesses hat
jedem Beteiligten geholfen, aber flur Hewlett-
Packard lohnte sie vielleicht am meisten.

grofien Abnehmer statt mit einer Schar von klei-
neren Kunden zu tun zu haben.

Die Straffung des Lieferprozesses hat jedem Be-
teiligten geholfen, aber fiir HP lohnte sie vielleicht
am meisten. Schon kurz nach der Einfithrung des
neuen Verfahrens zahlte HP fiir seine Harze iiber
5 Prozent weniger und managte die Beschaffungs-
kette mit nur noch halb so vielen Mitarbeitern wie
zuvor; die Zeit fiir das Ausfithren eines Auftrags
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Supereffizienz gelangen

sich weitere Kosten senken, betriebliche Ablaufe beschleunigen

Supereffizienz erfordert ein streng strukturiertes Konzept.
ig L“'  Geetalten Sie den Prozess um.

) o e
Entwerfen Sie den neuen, integrierten Prozess

in elner Weise, die zur Erfillung
der Leistungsziele fihrt.

Vorgehen

Beherzigen Sie bei der Neugestaltung diese Gebote:

+ Dar Endkunde hat Viorrang.

« Der Prozess solite als eine Einheit gestaltet werdan.

* Keine Tatigkeit sollte mehr als einmal ausgefohrt
werden.

«Jede Au!;?aha scllte stets von demjenigen geleistet
werden, der dazu am besten in der Lage ist.

* Beim ﬁiﬂl‘l‘ll&n Prozess sollte nur auf eine einzige
Datenbank zugegriffen werden.

Erfolgsfaktor

::._.,_, ..

S Fihren Sie den neuen Informieren Sie.

% Prozess ein.

g

I I

5 Die Einfihrung des neuen Kommunikation solite

£ Prozesses sollte in klar regalnﬁﬁpic? alle Baschaf-

< far?tocl;elagten Phasen i beider Unternehmen

o erfolgen; sie sollte auf das einbeziehen, die Grinde

g friihzeitige Erzielen von fir das Projekt und
Erfolgen ausgerichiet sain die von ihm erwarteten
und schnell vor sich Kostenvorteile hervor-
gehen, um den Schwung heben und jedem
aufrechtzuerhalten, Mitarbeiter verdeutlichen,

was er von dem Projekt

erwarten kann.

ﬂ

iber einen Computermonitor sank um 25 Pro-
zent, Dazu ist nach eigenen Schatzungen der Um-
satz von HP in jenen Bereichen, fiir die der neue
integrierte Prozess installiert wurde, um 2 Pro-
zent gestiegen. Hierbei handelt es sich um Ver-
kaufe, die dem Unternehmen zuvor verloren ge-
gangen waren, weil es nicht in der Lage war, das
richtige Produkt zum richtigen Zeitpunkt zu
liefern. HP musste nicht mehr die Todsiinde be-
gehen, Kunden wegzuschicken.

Von Koordination zu Kooperation

Die bisher beschriebenen Beispiele betreffen das
Management von Licferketten, Das sollte nicht
iiberraschen. Schwierigkeiten hierbei sind fur
Unternehmen duflerst brisant. Ihre Uberwindung
aber zahlt sich sogleich in hohem Mafl aus.
Kein Wunder also, wenn die ersten Anstrengun-
gen daher hiufig der Rationalisierung firmen-
iibergreifender Prozesse in der Lieferkette galten.
Doch inzwischen erdffnen sich verlockende
Maoglichkeiten auch in anderen Bereichen. So
wird es wohl in einer nichsten groflen Welle
um die Integration von Produktentwicklungs-
prozessen gehen.

Harvar
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Unternchmen, deren Lieferanten und sogar de-
ren Kunden werden wahrscheinlich mitdem Aus-
tausch von Informationen sowie mit Mafnahmen
beginnen, die die Entwicklung eines Produkts be-
schleunigenund dessen Erfolgschancen am Markt
erhéhen. Lieferanten beispielsweise werden dann
im Stande sein, Komponenten bereits zu konstru-
ieren, noch ehe die endgiiltige Form des Produkts
feststeht. Und sie werden auch frithzeitig angeben
kénnen, ob sie diec Komponenten im Rahmen
bestimmter Kosten- und Zeitheschrinkungen
herstellen kénnen. Die Kunden dagegen konnen
das Produkt schon in seiner Entstehungsphase
priifen und erkliren, inwieweit es ihren Bedurf-
nissen gerecht wird. In einem sehr konkreten
Sinne wird diese Form gemeinsamer Produkt-
entwicklung unter Einschluss mehrerer Unter-
nehmen die Entsprechung zum funktionsiiber-
greifenden Engineering sein, das die interne
Produktentwicklung in den vergangenen 15 Jah-
ren 'L'l]“g;ESIEIT.L‘E I'l.ﬂ.L

Auf einerrieferen Ebene beginnen wir Bespiele
zu schen fiir eine vollig neve Form der Zusam-
menarbeit in Prozessen, die verspricht, die Ar
und Weise zu verindern, in der wir Gber Ge-
schaftstatigkeit denken und sprechen. Das tradi-
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tionelle Vokabular zur Ecz.cichnung der Bezie-
hungen zwischen Unternehmen ist dl'.irftig: Wenn
Sie mir erwas verkaufen, bin ich Thr Kunde und
Sie sind mein Lieferant; wenn eine andere Firma
mir das gleiche Produkt verkaufen will, ist sie Thr
Konkurrent. Mehr war dazu nicht zu sagen, denn
diese Bezichungen waren die einzigen, die fiir uns
von Bedeutung waren,

Was aber, wenn Sie und ich beide das gleiche
Produkt oder den gleichen Service beim selben
Anbieter kaufen? In der Vergangenheit ware ver-
mutlich keinem von uns beiden aufgefallen, dass
zwischen uns eine Verbindung besteht, und selbst
wenn, wire diese Einsicht wenig oder gar nichts
wert gewesen, Folglich fehlte es uns auch an ei-
nem Terminus, der den Sachverhalt beschreibr.
Oder dhnlich: Was, wenn Sie und ich unterschied-
liche Produkte verkaufen, aber an denselben
Kunden? Wir sind keine Konkurrenten, aber was
sind wir dann? Friher war uns das egal, heure
sollte es uns interessieren.

MNehmen Sie etwa die jungste Erfahrung von
General Mills, einem der Grofien im Geschife mi
Markenlebensmitteln, von Frihsticksflocken
{Cheerios) bis zu Joghurt (Yoplait). Seit Jahren
wird mit Lebensmitteln immer weniger verdient,
da es auf Seiten der Hindler eine starke Konzent-
ration gegeben hat und die Verbraucher immer
wihlerischer geworden sind. In den 90er Jahren
ging General Mills der Branche beim Senken der
Kosten innerhalb seiner Licferkette voran. Indem
das Unternehmen die Effekuivitit in Einkauf und
Absatz sowie die Produkavitat in der Herstellung
erhéhte, konnte es seine Kosten pro Artikel im
Laufe des Jahrzehnts um beeindruckende 10 Pro-
zent reduzieren.

Als dann eine neue Dekade anbrach, erkannte
die Geschifrsfi hrung, dass sie iber die Beschrin-
kungen der zuvor linearen Lieferkette hinausge-
hen musste, um neue Maglichkeiten zur Kos-
teneinsparung zu finden. Eine der ersten Ideen
zielte auf ein radikal neues Vertriebskonzept fiir
Kiihlprodukie wie erwa Joghurt.

Das Geschaft mit diesen Produkten und das mit
Textilien hat recht unterschiedliche Eigenheiten,
Die sicben fihrenden Textilhersteller kommen
auf einen fast 40-prozentigen Anteil am gesamien
Supermarktabsatz in dieser Produktgruppe. Jeder
dieser Hersteller setzt ZENug U, UMm $ein e1genes
Vertriebsnerz inklusive Lagerhiuser und Trans-
porter rentabel zu berreiben.

In der Warenkategorie Kiihlprodukre liefern
die fithrenden sieben Unternehmen zusammen
dagegen nicht einmal 15 Prozent des gesamrten
Supermarkrabsatzes; und beinahe jedes von ihnen

Harvard Business manager

15t zu klein, um ein hocheffizientes eigenes Ver-
trichsnetz betreiben zu kénnen. Dennoch leistet
sich jede dieser Firmen ein solches und leidet in-
folgedessen unter suboptimaler Produktivitit.
Wenn beispielsweise ein Kihllaster mit Joghurt
von einem General-Mills-Lagerhaus zu einem
brilichen Supermarke startet, ist er hiufig nicht
voll beladen. Noch haufiger befordert er bestelhe
Ware zu mehreren Supermarkten, was viele Zwi-

schenstopps bedeutet. Wenn der Transporter im
Verkehr aufgehalten wird oder bei einer seiner
ersten Anlaufstellen Schwicrigkeiuzn bekommt,
erreicht er an diesem Tag den letzten Supermarkt
auf seiner Route vielleicht gar nicht mehr. Wenn
dieser Supermarktaber mit einem Sonde rangebot
fiar Joghurt geworben hat, wird er es mit verirger-
ten Kunden zu tun bekommen; General Mills
erleider nicht nur eine Absatzeinbufle, sondern
sicht sich auch einem enttduschren Supermarkt-
betreiber gegentiber.

Bet General Mills erkannte man, dass sich dieses
Problem durch das Zusammenlegen des eigenen
Vertriehsprozesses mit dem eines anderen Unter-
nehmens lasen liefl. Alsidealer Partner stellee sich
Land 'Lakes heraus, ein Grolhersteller von
Butter und Margarine. Dessen Produkte konkur-
rieren nicht mit denen von General Mills, sie er-
fordern aber dieselben Lagerungs- und Trans-
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portbedingungen und werden an dieselben Kun-
den verkauft. Beide Firmen kamen also Giberein,
ihre Vertriebsnetze miteinander zu verkniipfen,
um so die fiir eine hohe Effizienz unabdingbare
Grofle zu erlangen.

Inzwischen werden General-Mills-Joghurt und
Land-O’Lakes-Butter auf ihrem Weg zu densel-
ben Supermirkien in denselben Lkw befardert.
Geht bei Land O’Lakes eine Bestellung ein, wird
die Ware zu einer General-Mills-Niederlassung
transportiert, wo si¢ sofort auf einen Lkw ver-
frachtet wird, der General-Mills-Joghurt geladen
hat, der fiir denselben Kunden bestimma 1st. Ist
der Kunde ein Selbstabholer, wird die Ware in
einem Sonderbereich eines General-Mills-Lager-
hauses bereitgehalien.

Durch diesen kombinierten Ablauf verlassen
General Mills” Transporter das Warenlager deut-
lich besser ausgelaster als frither; und da sie jeden

Das Potenzial firmentibergreifender
Beziehungen war immer vorhanden, aber erst
heute haben wir die Mittel, es zu nutzen.

Supermarkt mit mehr Produkten beliefern, brau-
chen sie weniger Zwischenstopps und verspiiten
sich seltener. Das Arrangement war so erfolgreich
~ hinsichtlich der erreichten Kostensenkungen
wie der Kundenzufriedenheit -, dass die beiden
Hersteller nun auch ihre Verfahren zur Auf-
tragsannahme und Rechnungsstellung zusam-
menlegen wollen. Auflerdem arbeiten sie ge-
meinsam an Anreizen fiir die Abnehmer, grofiere
Mengen von den Produkten beider Unternehmen
im Paket zu kaufen, was weitere Kostenein-
sparungen beim Transport bringen wiirde.

General Mills und Land O’Lakes sind keine
konkurrierenden Lieferanten derselben Kunden
—darum bezeichne ich sie als Kolieferanten. Es ist
fur beide Seiten von Vorteil, Kooperationsmég-
lichkeiten zu finden.

Das Potenzial solcher Beziehungen war immer
vorhanden, doch in der Vergangenheit erwies es
sich als schwierig, wenn nicht unméglich, es er-
folgreich zu nutzen. Da fehlte es einfach an effizi-
enten Mitteln, um Informationen rasch und pri-
zise genug austauschen zu kénnen. Ein Versuch,
die Lieferungen zweier Unternchmen in einem
gemeinsamen Vertriebsnetz manuell zu koordi-
nieren, wire schnell in einem logistischen Alb-
traum geendet. Aber durch das Interner und die
damit zusammenhingenden Kommunikations-
techniken werden derartige Geschiftsbeziehun-
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gen plotzlich machbar und erdffnen kreativen
Unternehmen neue Chancen.

Tatsichlich gibt es Moglichkeiten zur Senkung
von Kosten tiberall dort, wo unterschiedliche Un-
ternehmen ihnliche Ressourcen verwenden. So
hat beispielsweise eine kiirzlich von einer Gruppe
von Herstellern durchgefiihrte Studie ergeben,
dass sie gemeinsam im Grofiraum Chicago iber
etwa zehn Millionen Quadratmeter Lagerflache
verfigen, aber nur 82 Prozent davon nutzen. Von
der gemeinschaftlichen  Auslastung  dieser
Flichen versprechensich die Firmen nun, die Ver-
schwendung von Lagerkapazititen abzustellen
und gemeinsam von den Vorteilen zu profitieren.

Die US-Straflentransportunternehmen plagen
ihnliche Ineffizienzen. Weil die Auftraggeber ih-
ren Frachtversand unabhingig voneinander pla-
nen, miissen sie hiufig die Fahrer dafiir bezahlen,
dass diese leere Transporter vom Zielort zum
Ausgangsort zuriickbringen. Zu jedem beliebi-
gen Zeitpunkr sind 20 Prozent der Transporter
des Landes leer unterwegs, was die Kosten fur
Spediteure wie Fahrer hochireibr. Einige Unter-
nehmen beginnen jetzt jedoch damit, ihre Logis-
tikprozesse zu verschmelzen. Indem sie den
Transport und die Auftragsvergabe an die Spedi-
teure abstimmen, sparen sie sich und jenen Geld.

Schreiten Sie zur Tat

Firmen, die ihre innerbetricblichen Prozesse ge-
strafft haben, wissen, dass Erfolg nur zu habenist,
wenn nach einem strikten, wohl durchdachten
Konzept vorgegangen wird. Dasselbe gilt fiir das
Rationalisieren firmeniibergreifender Prozesse,
doch hier sind noch groflere Schwierigkeiten zu
meistern: So schwer es auch fallen mag, mehrere
Abteilungen eines Unternehmens zur Koopera-
tion zu bewegen - noch weit mithsamer 15t s, ver-
schiedenartige Unternehmen dafiir zu gewinnen.
Meiner Erfahrung nach sollte ein Projekt zu die-
sem Zweck am besten in vier Hauptschritten von-
statten gehen: einen geeigneten Anwendungs-
bereich bestimmen, das Projekt organisieren, den
Prozess neu gestalten und das Geplante schliefi-
lich realisieren (siche Grafik Seite 166/167).

Stecken Sie das Aktionsfeld ab

Als Erstes miissen Sie Ihren Blick auf die richtigen
Ziele lenken. Beginnen Sie damit, dass Sie den
firmeniibergreifenden Prozess ermitteln, der die
grofiten Chancen bieter, Thre Betriebsleistung
insgesamt zu verbessern; dabei kann es sichum ei-
nen Prozess in Rahmen der Lieferkette handeln,
in der Produktentwicklung, im Vertrieb oder um
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einen anderen Prozess. Gewdhnlich empfiehlt
es sich, einen Ablauf zu wihlen, dessen interne
Effizienz Sie bereits auf Spitzenniveau gehoben
haben. Wenig sinnvoll ist es indes, Prozesse zu
verkniipfen, die noch Ineffizienzen aufweisen.

Zur wichtigsten Entscheidung kénnte die Aus-
wahl des Unternehmens werden, mit dem Sie
zusammenarbeiten wollen. Natiirlich sollee dieser
Partner ebenfalls daran interessiert sein, den Pro-
zess in Abstimmung mit Thnen zu rationalisieren.
Aber damit ist es noch lange nicht getan. Sie
miissen abschitzen, iInwieweit das andere Unter-
nehmen technisch in der Lage und seine Unter-
nehmenskulwur nicht hinderlich ist, einen firmen-
iibergreifenden Prozess umzugestalten.

Die zentrale Frage: Verfiigt dieser potenzielle
Partner iiber einschligige Erfahrungen aus der
Reorganisation seiner eigenen internen Prozesse?
Die sollten vorliegen, denn ein firmeniibergrei-
fender Prozess ist ein zu riskantes Vorhaben, um
dort zu stimpern. Kann das fremde Unternch-
men zigig Entscheidungen treffen? Falls niche,
werden die Anstrengungen nie von Erfolg ge-
kront sein. Gibt es dort einen kooperativen Ar-
beitsstil? Konzentriert man sich dort eher auf
kurzfristige als auf langfristige Ergebnisse? Setzt
dieses Unternchmen eher auf Vertrige als auf die
Entwicklung wechselseitigen Vertrauens? Sucht
es cher nach einseigen Vorteilen als nach beider-

gen. Zwar fordert der Lenkungsausschuss die
Neugcsta]turlg des Prozesses, aber er fithrt diese
nicht tatsichlich durch. Das ist die hufgabe elnes
Planungsteams. Auchindiesem Team sollten Mit-
arbeiter aus beiden Unternehmen vertreten sein.
Seine wichtigsten Mitglieder sollven Experten fiir
den bestehenden Prozess sein, Fachleute fir die
Umorganisation von Prozessen sowie fiir Tech-
nik und Veranderungsmanagement.

Ein zu groﬂes Team 1st schwerﬁillig, und einem
zu kleinen Team fehlt die kritische Masse, um et-
was zu bewegen. In der Regel empfiehlt sich eine
Teamgrifie von sechs bis zwolf Personen. Diese
sollten grundsitzlich von allen anderen Pflichten
in ihren jeweiligen Unternehmen entbunden sein.
Schnelligkeit ist bei einem solchen Projekt essen-
ziell. Teammitglieder, die nur in Teilzeit an der
Sache mitwirken, wiren zu sehr durch andere
Aufgaben abgelenkt, sodass es nur langsam vor-
anginge, wenn tiberhaupt,

Redesigning, Gestalten Sie

den Prozess von Grund auf neu

In dieser Phase krempeln die Teammitglieder die
Armel hoch, z.crlegen den hishcrigr.n Prozess in
seine Teile und setzen sie so wieder zusammen,
dass die Leistungsziele erreicht werden. Um eine

Der gesamte Prozess sollte sich nur auf
eine einzige Datenbank stitzen. Jeder Beteiligte
muss Uber dieselbe Information verfiigen.

seitigem Nutzen? Jede negative Antwort wiirde
das Vorhaben zum Scheitern bringen.

Organisieren Sie das Projekt griindlich

Die betrieblichen und kulturellen Folgen einer
ﬁrmenﬁbergreifenden Pruzessrat.ionaﬁsierung
sind so weit reichend, dass von Beginn an eine
starke Fithrung von Seiten der Gesch;iftsleitung
nétig ist. Schon sehr frith sollte ein Lenkungsaus-
schuss gegriindet werden, dem héhere Fihrungs-
krifre aus beiden Firmen angehdren. Eine seiner
ersten Pflichten sollte sein, die Regeln fiir die Zu-
sammenarbeit festzulegen. Wie viel hat jede Partei
zu der gemeinsamen Initiative beizutragen? Wie
werden die Ergebnisse aufgeteilt, wie Konflikee
und Streitigkeiten gelost?

Mit der ubergreifenden Kooperation bei Pro-
zessen begeben sich Firmen meist auf ein ihnen
wenig vertrautes Terrain. Werden gleich zu Be-
ginn verbindliche Grundregeln festgesetzt, lassen
sich spiter viele Missverstindnisse vermeiden.
Der Lenkungsausschuss muss dariiber hinaus ent-
scheiden, welche Leistungsfelder - etwa Durch-
laufzeiten, Transaktionskosten oder Lagerbe-
standshéhen - zur Verbesserung anvisiert werden
sollten. Und er sollte quantifizierte Ziele festle-

|'|r|n'.|:|r\d ﬂnhi:lr:ca mnnog-ef

neue Organisatinnsfﬂrm zu finden, sollte das
Team die folgenden Prinzipien beherzigen:

B Der Endkunde steht an erster Stelle. Beide Part-
nerunternehmen missen ihre engeren Ziele zu
Gunsten des hdheren Ziels zuriickstellen: den Be-
diirfnissen des Kunden gerecht werden, dem sie
gemeinsam dienen wollen. Die Beteiligten sollten
daran denken, dass eine Firma, die sie vielleichr als
Kunden angesehen haben, tatsichlich ein Mit-
wirkender im Dienst am Endkunden ist.

B Der Prozess sollte als Einheir gestaltet werden.
Das mag banal klingen, gerat aber leicht aus dem
Blick. Stellen Sie also sicher, dass alle Tearnmuit-
glieder das Ganze im Auge haben. Andernfalls
besteht die Gefahr, dass diese den Prozess még-
licherweise eher in seinen Teilen als in seiner
Gesamtheit sehen,

W Keine Titgkeit sollte mehr als einmal ausge-
fithrr werden. Durch das Ausschalten von Dop-
pelarbeit zahlr sich die Gestaltung eines firmen-
tibergreifenden Prozesses umgehend aus — und
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das ist wichtig, um fiir Schwung zu sorgenund ihn
beizubehalten.

B Jede Arbeit sollte von dem geleistet werden, der
dazu am besten in der Lage ist. IBM kiimmert sich
um die Computerbestellungen der Einkaufer sei-
ner Kundenfirmen. HP kauft Harze fiir die Liefe-
ranten der Lieferanten seiner Lieferanten. Wer
nach Aurarkie strebr, verfehlt den Zweek der Zu-
sammenarbeit, Ubernehmen Sie die Dinge, die Sie
am besten kénnen - und lassen Sie die anderen ge-
Nausc \'EI‘ERI'II'&'-H.

B Der gesamte Prozess sollte sich nur auf ¢ine ein-
zige Datenbank stiitzen. Wenn jeder Beteiligte
tiber dieselbe Version aller Informationen ver-
fiigt, miissen diese im Anschluss nicht mehr abge-
stimmt und die Ressourcen kénnen prizise und
wirkungsvoll eingesetzt werden.

Ineinem interdiszipliniren Prozessgestalungs-
team zu arbeiten ist fiir viele Leute eine unge-
wohnte Erfahrung. Das wird noch heikler, wenn
die Teamkollegen nicht nur aus einer anderen Ab-
teilung, sondern aus einem fremden Unterneh-
men kommen. Oft verstehen die Mitarbeiter des
einen Unternchmens noch nicht einmal im Ansatz
die betrieblichen Prozesse und Probleme des an-
deren, Die Teammitglieder miissen daher lernen,
die Probleme zu verstehen, mit denen die andere
Seite konfrontert ist. Zudem miissen sie lernen,
dass sie nicht die Interessen ihres Unternehmens
zu verfolgen haben, sondern die Ziele, die mit
dem kiinftigen Prozess erreicht werden sollen.

Implementieren Sie den Prozess

Sobald die Planung abgeschlossen ist, muss sic
umgesetzt werden. In dieser Phase hingt der
Erfolg vor allem von zwei Geboten ab. Das erste
lautet: ,Denke weit voraus, fange klein an, handle
schnell.* Der Versuch, einen von Grund aof
neuen Prozess in einem Schritt zu implemen-
tieren, fuhrt fast immer zum Scheitern. Jede
firmentbergreifende Arbeitsbeziehung ist zer-
brechlich, solange noch keine echten Ergebnisse
erzieltsind, und je linger es davert, bis dieser erste
Meilenstein erreicht ist, desto gréfler ist das Ri-
siko, dass die ganze Sache kippt. Daher sollte der
Blick zum Kalender nie fehlen. Das Planungsteam
muss seine Vision vom Prozess derart anlegen,
dass dieser innerhalb von Wochen —und nichtvon
Monaten —umgestaltet werden kann, und es sollte
seine Durchfithrung besser so organisieren, dass
greifbare Ergebnisse ziigig erreicht werden.

Das zweite Gebot lauter: ,Unermiidlich kom-
munizieren” Wird ein firmeniibergreifender Pro-
zess neu organisiert, so verindert er nicht nur die
Aufgaben von Mitarbeitern, sondern auch das,
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was sietiber das andere Unternehmen denkenund
wie sie ihm begegnen. Informationsaustausch,
Offenheit und Vertraven miissen an die Stelle «i-
nes Hortens von Informationen, von Misstrauen
oder gar offener Feindseligkeit treten. Ohne stin-
dige Erinnerung daran, was die Beweggriinde fur
die Umorganisation waren, welche Vorteile jede
Seite daraus zieht und was sich jeder einzelne Mit-
arbeiter davon erwarten kann, wird sich dererfor-
derliche kulturelle Wandel niche einstellen.

Verstindlicherweise macht sich im Unterneh-
men MNervositit breit, wenn jene Mauern eingeris-
sen werden, die seine Organisation umgeben. So
vorzugehen widerspricht dem, was lange zur
Unternehmensphilosophie und -strategie gedacht
wurde. Aber in den meisten Unternchmen kam es
auch zu Unruhe, als sie darangingen, die Barrieren
zwischen ihren eigenen Abteilungen und Ge-
schiftseinheiten zu beseitigen. Manche Unter-
nehmen haben mit solchen Mafinahmen gezégert
und das vergangene Jahrzehnt licber damit zuge-
bracht, Konkurrenten einzuholen.

Die Rationalisierung firmenubergreifender Pro-
zesse 15t mehr als eine interessante Idee. Hier
verlauft in Zukunft die Front im Kampf um mehr
Effizienz. Zum jetzigen Zeitpunkt sollten Sie
darin den besten Weg sehen, einen Leistungsvor-
teil gegeniiber Thren Konkurrenten zu erreichen -
oder zu verhiiten, dass sich diese einen solchen
Vorteil Thnen gegeniiber verschaffen.
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