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Geschéftsprozesse

» MANAGEMENT

Reengineering 2.0.

Wie wirkt die Digitalisierung auf die Ablaufe und Strukturen in Unternehmen? Leider werden ihre Ergeb-
nisse in der Praxis nicht immer genau verfolgt. Mehr betriebswirtschaftliche Nuchternheit ist vorteilhaft.

) Von Noemi Busskamp

rbeiten Sie noch, oder sind Sie
Aschon digital? Im Ernst: Alle re-
den Uber die Digitalisierung, viele
wollen sie und machen irgendwie mit;
manche fiirchten sich davor, jeder ver-
steht etwas anderes darunter. Aber am
Ende wird sie alles verdndern. Und kein
Unternehmen, das am Markt bestehen
mochte, wird an ihr vorbeikommen.
Erinnern Sie sich an die Geschichte
der Apollo 137 Ein runder Sauerstofffilter
musste auf einen rechteckigen Anschluss
gesetzt werden, um die Sauerstoffversor-
gung in der Mondkapsel zu ermdglichen?
Ahnliche Situationen gibt es in Unterneh-

men stdndig. Immer und in allen Berei-
chen geht es letztlich darum, ob alle Sys-
teme und Prozesse zusammenpassen und
nahtlos miteinander verbunden sind.

Im Detalil gilt es dann zum Beispiel zu
prifen, ob alle Kunden und Lieferanten
uber digitale Prozesse in die Wertschop-
fungskette eingebunden sind - ansonsten
macht eine Digitalisierung tiberhaupt kei-
nen Sinn. Auch sollten sich Entscheider
fragen, ob wirklich alle Daten automa-
tisch verteilt werden und nur noch in Aus-
nahmefédllen manuell erfasst werden. Und
schlieBlich ein nur scheinbar technisches
Kernthema vor allem im Finanzwesen:

) Noemi Busskamp ist Prozessberaterin beim DUsseldorfer Consultingunternehmen
HENDRICKS, ROST & CIE. Seit vielen Jahren beschéftigt sie sich intensiv mit der
Zukunft von Untemehmen verschiedenster Branchen. Ihr Fokus liegt im Prozessma-
nagement in Verbindung mit kaufménnischen und organisationsgestalterischen Fra-

gestellungen sowie im Projektmanagement.
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Werden die Auswertungen und Berichte
immer noch in Excel erstellt?

Umfragen und Studien zeigen, dass
viele Unternehmen zwar anfangen, die
Moglichkeiten der Digitalisierung zu nut-
zen. Aber oft bleiben sie weit hinter den
Moglichkeiten zurtck, weil sie das Thema
zum Beispiel als reines IT-Phdnomen be-
trachten und weniger als eine Chance,
neue Produkte oder Dienstleistungen zu
entwickeln und zu vermarkten.

Definition als Grundstein.

Im Gabler Wirtschaftslexikon lautet die
Definition: «Digitalisierung umfasst die
Umwandlung und Darstellung bzw.
Durchfihrung von Information und Kom-
munikation bzw. die digitale Modifikation
von Instrumenten, Gerdten und Fahrzeu-
gen. AuPerdem ist damit auch die digita-
le Revolution gemeint.

Die Voraussetzung fur die Digitalisie-
rung wurde bereits vor gut 200 Jahren
mit dem Beginn der Massenproduktion
geschaffen, erméglicht durch die erste in-
dustrielle Revolution. Damals entstanden
Fabriken mit Produktionsanlagen und
Fertigungsprozessen. Mit der Einfiihrung
der Elektrizitdt wurde am Ende des 19.
Jahrhunderts die Automatisierung durch
eine maschinelle Produktion von Autos
vorangetrieben. Die zeitgleiche Erfindung
der Telekommunikation, der zivilen Luft-
fahrt sowie der Dampfschifffahrt legten
den Grundstein fir die Globalisierung.

Babbage, Lovelace, Zuse.

Um 1830 gab es mit der Analytical Engine
von Charles Babbage funktionsfahige Ent-
wirfe eines ersten Computers. Die mit
Babbage befreundete britische Mathema-
tikerin Ada Lovelace erkannte, dass ein
Computer mehr kann als nur rechnen und



Ubersicht: Die Digitalisierung der Geschéftsprozesse erfordert strategische Klarheit.,

schrieb 1842 den ersten Algorithmus fur
Maschinen. Dieser nahm wesentliche As-
pekte spéterer Programmiersprachen vor-
weg. Damit wurde, lange bevor es das
Wort Digitalisierung uberhaupt gab, ein
weiterer wichtiger Schritt gemacht.

Konrad Zuses Z3 von 1941, der erste
wirklich funktionstiichtige programmge-
steuerte, programmierbare und vollauto-
matische Computer, signalisiert den Be-
ginn der dritten Industrialisierung. Und
Anfang der 1970er Jahre begann eine
massive Automatisierung durch die Elekt-
ronik und Informationstechnologie, die in
die vierte industrielle Revolution miinde-
te, in der Uber Vernetzungen Maschinen,
Gerate, Sensoren und Menschen miteinan-
der kommunizieren. Diese Integration von
analogen Techniken und cyberphysischen
Systemen ist der eigentliche Kern der Di-
gitalisierung.

Die gegenwértige Innovationswelle ist
somit, bei Lichte betrachtet, nichts Neues.
Hinzugekommen sind in jingster Zeit le-
diglich die besseren technischen Moglich-
keiten, Gerdte und Prozesse zu vernetzen

sowie anfallende Daten zu erfassen und
auszuwerten. Vor allem dadurch wurde
der Prozess der Digitalisierung fir den
Menschen sicht- und begreifbar.

Aktuell zeigt sich deutlich, dass er alle
Menschen und sadmtliche Wirtschafts-
zweige betrifft. Dabei schétzen die einzel-
nen Branchen die Entwicklung sehr unter-
schiedlich ein: So verwundert es nicht,
dass Unternehmen aus dem Bereich Infor-
mation und Kommunikation den Stand
relativ weit fortgeschritten einschéatzen,
wéahrend die Industrie und der Handel
noch viel Entwicklungspotential sehen.

Prozesse als Kernaufgabe.
Grundsétzlich wurde bereits vor knapp
100 Jahren die Bedeutung der Organisati-
on der Ablaufe fur den Erfolg von Unter-
nehmen erkannt (Stichwort FlieBbandfer-
tigung). Dieser Gedanke hat sich weiter
entwickelt und schldgt sich in Form der
wachsenden Automatisierung und Digita-
lisierung der Prozesse nieder.

Bei dieser Entwicklung spielt das Jido-
ka-Prinzip eine wichtige Rolle, das fir

eine fruhzeitige Fehlererkennung und -be-
seitigung steht. Dieser Ansatz gilt als Be-
ginn der autonomen Steuerung von Pro-
zessen. Spater wurde dieses Prinzip mit
dem Justin-Time-Gedanken kombiniert,
sodass hochintegrierte Prozesse mit maxi-
maler Qualitdt und niedriger Lagerhal-
tung dabei herauskamen. Auf dieser
Grundlage entwickelte sich Mitte der
1990er Jahre das Kanban-System. Diese
Methode der Produktionsprozesssteue-
rung orientiert sich am tatsachlichen Ma-
terialverbrauch vor Ort und bindet somit
Lieferanten und Kunden starker ein.

Durch die Weiterentwicklung dieser
Prinzipien entstand in den 1990 Jahren
das Lean Management, das als Basis fur
stabile Prozessorganisationen nicht nur
Produktionsprozesse, sondern auch ande-
re Kernbereiche wie etwa Instandhaltung
(«(Lean Maintenance») oder administrative
Geschaftsprozesse miteinbezieht.

Parallel dazu wurde das Business Pro-
cess Reengineering entwickelt, das Unter-
nehmen bei der Transformation von rein
funktionalen zu prozessorientierten Or- )
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Service & Parts

Wegweiser Automobilfertigung: Dank intelligenter, digitaler Qs~stechnik kann Daimler passgenaue Karosserieteile fiir den bertihmtesten Sportwagen aller
Zeiten ab Werk liefern: den Mercedes-Benz 300 SL «Gullwing ). 'Von dem «Flugelttirer» wurden zwischen 1954 und 1957 nur 1400 Exemplare hergestellt.

Die Einschétzung der Unternehmen iiber den Stand der Digitalisierung in ihrer Branche.
Wahrend in der Informations- und Kommunikationsindustrie bereits mehr als die Halfte der Organisationen ihre digitalen Strukturen und Prozesse
als vollsténdig oder nahezu ausgebaut angibt, sehen andere Branchen wie etwa die Bauwirtschaft und das Verkehrswesen bislang kaum Land.
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ganisationen unterstiitzt. Dabei wird der
Fokus auf die wichtigsten Prozesse und
die Kernkompetenzen innerhalb eines Un-
ternehmens gelegt. Die Aufbauorganisati-
onen hingegen verlieren in diesem gesam-
ten Kontext an Bedeutung. Sie gehen
zunehmend in den Ablauforganisationen
auf und werden flacher.

Ubertragen wir das Reengineering -
also das ingenieurméafige Neugestalten
oder gar Ersetzen bestehender Systeme
und Strukturen - auf die Digitalisierung
in den Unternehmen, impliziert das eine
radikale Umgestaltung von Prozessen
und Organisationen. Forciert wird sie
durch eine starke Automatisierung - und
zwar auf einer hoheren Stufe als diejenige
ab den 1970er Jahren. Dieser Verdnde-
rungsschub wirkt sich vor allem in drei
Bereichen aus:

* Erstens gehen funktionale Abteilungen
in multifunktionale Teams auf,

» zweitens steigt die Wiederverwendbar-
keit existierender Teile drastisch,

e drittens wird der Produktentwick-
lungsprozess mithilfe softwarebasier-
ter Systeme virtualisiert.

Auf diesen Feldern zeigt sich die enge Ver-

kntpfung von Prozessen und Digitalisie-

rung, ihre gegenseitige Abhdngigkeit und
auch die gegenseitige Befligelung.

Die Kunst der Verbindung.

Der Hauptnutzen der Digitalisierung liegt
also in ihrer Verbindung zu den Prozes-
sen. Viele Unternehmen haben viele An-
satzpunkte, weil sie diesen Bruckenschlag
bereits praktizieren: in Gestalt der fort-
schreitenden Automatisierung von Ge-
schaftsprozessen durch Software.

Das bedeutet aber im Umkehrschluss,
dass fur eine erfolgreiche Digitalisierung
die Abldufe bekannt sein mussen. Davon
kann in der betrieblichen Praxis jedoch
keine Rede sein: Laut einer Studie zum
Thema (Business Process Managementy»
von 2017 fehlt in drei von vier Féllen eine
Abstimmung zwischen dem Prozessma-
nagement und der Digitalstrategie. Des-
halb koénnen die Rationalisierungseffekte
nicht oder nur bedingt realisiert werden.

Dabei sind die Chancen der Digitalisie-
rung gerade auf dem Gebiet der Geschéafts-
prozesse immens: Die Produktion, die -
um Skaleneffekte ausschopfen zu kénnen
- auf die Massenproduktion durch Stan-

dardisierung setzte, kann jetzt individuel-

ler und mit kleineren Losgrofen fertigen

und dennoch wirtschaftlich sein. Neue,
digitale Fabriken produzieren bezahlbare

Einzelstiicke ohne EinbuBen.

Denn die kirzeren Umristzeiten, ad-
aptive Fabriken und eine dezentrale Ferti-
gungssteuerung erlauben die kundenindi-
viduelle Produktion und Verpackung zu
Preisen der Massenproduktion. Im Zweifel
wird nicht einmal mehr eine Fabrik beno-
tigt: Kleinere Teile lassen sich schon in
LosgréBe 1 im 3-D-Druckverfahren her-
stellen. Und auf diese Weise kénnen die
Unternehmen:

e sehr viel schneller und genauer auf
Trends, Geschmacker und Bedurfnisse
von Kunden reagieren,

* eine groBere Bandbreite an Modellen
und Produktausfuhrungen in hoher
Geschwindigkeit herstellen,

e unmittelbarer auf die rapiden Entwick-
lungen am Markt reagieren,

e die Produktionsprozesse durch flexible,
modulare Einheiten an die wechseln-
den Anforderungen und Kundenan-
spriiche anpassen.

Die Aufloésung der klassischen Produkti-

onshierarchie - von der zentralen Steue-

rung bis hin zur dezentralen Selbstorgani-
sation - fihrt durch digitale Veredelung
zu intelligenten Produkten, die

* den Produktionsprozess durch eine
proaktive Mensch-Maschine-Kommuni-
kation agil unterstiitzen,

e als Beobachter und Akteur mithilfe
eingebetteter Sensorik funktionieren,

* und auf der Basis Uibergeordneter
Prozessdaten autonom entscheiden.

Die Digitalisierung der Produktion und

der Prozesse bewirkt, dass die Wertschdp-

fungsketten - und das heift vor allem die

Informations- und Produktionsketten -

stark miteinander verwoben oder sogar

die Grenzen zwischen ihnen aufgehoben
werden kénnen. Die Lieferanten und Pro-
duzenten sind Uber den Elektronischen

Datenaustausch (EDI) sowie Spezialsyste-

me wie «Justin-Sequencey-Lieferungen

eng miteinander verknipft.

Verbraucher als kostenlose Helfer.

Uber den produzierenden Bereich hinaus
entwickeln sich die Fertigungsunterneh-
men auch als Gesamtorganisation weiter.
Was auf diesem Gebiet noch moglich ist,
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Geschaftsprozesse

zeigt der Dienstleistungssektor: So ist
zum Beispiel der Internetdienst Airbnb
der gréfte Anbieter von Ubernachtungen
weltweit, besitzt aber selber kein einziges
Bett. Im Vergleich zum klassischen Hotel-
geschéft, bei dem die Zimmeranbieter das
Gebaude selbst bewirtschaften, hat sich
die Wertschopfungskette komplett ver-
schoben: Frei nach Karl Marx sind damit
die Produktionsmittel nun tatsdchlich in
die Hande der Massen gelangt.

Und diese Massen arbeiten vor allem
als Verbraucher freiwillig und kostenfrei
an der Wertschopfung mit, indem sie sel-
ber Aufgaben tibernehmen wie etwa beim
Selbstbuchen und -ausfertigen von Reise-
unterlagen oder bei Uberweisungen im
Internetbanking, bei Online-Schadensmel-
dungen an Versicherungen genauso wie
beim Aufbau von Mitnahmemdbeln.

Die Tragik des B2C-Sektors.

Technisch gesehen gibt es innerhalb von
Dienstleistungsunternehmen immer noch
groBe Digitalisierungspotentiale: durch
eine weitere Automatisierung von Pro-
zessschritten. In diesem Zusammenhang
sei deshalb folgende These aufgestellt:

Die direkte Einbeziehung der Kunden
im Dienstleistungsbereich wird gehemmt
durch die Notwendigkeit, dafiir die eige-
nen Daten preisgeben zu mussen. GroRe
Unsicherheiten hinsichtlich der Verwen-
dung der Daten (wie etwa jungst der Fall
Facebook zeigte) und fehlende rechtliche
Rahmenbedingungen deuten auf zuneh-
mende Schwierigkeiten hin.

Bei produzierenden Unternehmen hin-
gegen betrifft zum Beispiel die digitale
Vernetzung eines OEM-Partners mit ei-
nem Zulieferer den Endverbraucher iiber-
haupt nicht - und fiihrt nicht wie im Ver-
brauchersektor zu den gesellschaftlichen
Proteststiirmen, die Planungen und Ver-
kaufsziele iiber den Haufen werfen.

Vorteil fiir Fertigungsfirmen.

Welche Branchen auch immer langfristig
starker profitieren werden: Unabhédngig
vom Sektor bringt die Digitalisierung der
Prozesse zunehmend mit sich, dass es ne-
ben der physischen Leistung immer auch
einen Informations- und Datenfluss geben
muss - also eine Information Supply
Chain. Und beide miissen eng aufeinander
abgestimmt sein und ineinandergreifen. )
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Revolutionar Airbnb: Ohne eigene Betten den
Markt fiir Ubernachtungen iiberrollt, auch in Paris.

Dartiber hinaus sollten auch Kosten und
Nutzen der Digitalisierung von Geschéfts-
ablaufen sorgféltig durchdacht und be-
wertet werden. Mittels einer Prozesskos-
tenrechnung kann zum Beispiel der ROI
einer DigitalisierungsmaBnahme relativ
leicht ausgerechnet werden.

Im gleichen Zuge lassen sich die Kost-
entreiber der Prozesse ermitteln. Dies hat
den sehr positiven Nebeneffekt, dass eine
Uberpriifung beziiglich der Stringenz und
Effizienz der Ablaufe vollautomatisch und
transparent erfolgt.

Zugang zum Kunden entscheidend.

Gleichwohl gilt: Geschéftsprozesse zu di-
gitalisieren, bedeutet nicht per se, sicher
bessere Entscheidungen treffen oder die
Kunden effizienter erreichen zu kénnen,
sondern schafft dafur nur die Vorausset-
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zung. Digitalisierte und kundenorientier-
te Unternehmen werden hierbei erfolgrei-
cher sein. Denn kiinftig steht nicht mehr
der Hersteller mit seinem Angebot im Vor-
dergrund, sondern der Konsument mit sei-
nen vielfdltigen Ansprichen, fur die er
eine perfekte Losung erwartet.

Folglich ist der ausschlaggebende Er-
folgsfaktor im Wettbewerb hé&ufig nicht
mehr primér unbedingt die Branchen-
kenntnis, sondern der Zugang zum Kun-
den. Mannigfaltige Plattformen im Inter-
net und onlinebasierte Geschéaftsmodelle
besetzen zunehmend diese entscheidende
Schnittstelle. Unternehmen, die sich mit
dieser umwalzenden Entwicklung nicht
ausreichend befassen und auch ihr Dienst-
leistungsangebot ebenso wie das Ge-
schaftsmodell nicht anpassen, riskieren
auf Dauer ihre Existenz.

Angesichts dieser wirtschaftlichen Revo-

lution stellt sich die Frage, ob es irgendet-

was gibt, das sich nicht digitalisieren
lasst. Die Antwort darauf lautet: Nein, der

Digitalisierung sind keine Grenzen ge-

setzt - auBer in der Phantasie.

Auch in Branchen mit einem starken
Dienstleistungscharakter und einem ho-
hen manuellen Arbeitsanteil ergeben sich
Méglichkeiten der Digitalisierung - zu-
mindest fur einen Teil der Prozesse. Bei-
spiele daftr sind:
¢ Online-Kalender fur Friseure,

* das automatisierte Bestellwesen fiir
alle Branchen und Betriebe,

e die «(Thermomix Cookidooy-Rezepte in
Verbindung mit einem innovativen
Lieferservice bei dem deutschen
Handelskonzern Rewe,

¢ selbstfahrende Schiffe,



Innovator Rewe: Mithilfe einer App regt der Handelskonzern seine Kunden mit Rezeptideen an und liefert die bestellten Lebensmittel aus.

 automatische Angebotserstellung von
Handwerksbetrieben,

» Roboter als Pflegekréfte und Begleit-
personen.

Stichwort Mensch: Die Digitalisierung der

Prozesse verdndert auch seine Rolle im

Produktionsprozess, und zwar grundsatz-

lich: Die Mitarbeiter in den Unternehmen

entwickeln sich von reinen «Produzenteny

zu «Prozessbegleiterny.

Vielleicht kann hierzu wieder die Au-
tomobilindustrie die Richtung weisen, die
ja schon bei der ersten Automatisierung
und dann bei der Digitalisierung eine Vor-
reiterrolle innehatte. Aktuell lauft in die-
ser Branche bereits der Wandel von Her-
stellern zu Mobilitatsdienstleistern.

Und gerade bei diesen neuen Dienst-
leistungen zeigt sich, dass digitale Servi-
ces nur wirklich gut gemeinsam mit den

Menschen als Mitarbeitern funktionieren
- eine Erfahrung, die derzeit der Anbieter
Tesla macht, dhnlich wie vor einiger Zeit
General Motors: Immer dann, wenn es bei
den vollautomatisierten und autonomen
Produktionsprozesse zu Produktionsaus-
fallen kommt, miissen Menschen zusatz-
lich aktiv eingreifen und korrigieren.
Die Digitalisierung der Geschéaftspro-
zesse ist also sehr komplex und bedeutet:
* eine Integration von Technik und
betrieblichen Abldufen,

e die Verschrankung von Materie und
Information (Internet of Things),

* die Automatisierung und (kunstlich-)
intelligente Steuerung,

* das Uberdenken traditioneller Ge-
schéaftsmodelle und Prozesse,

e die Integration des Menschen in die
digitalen Mehrwertdienste.

Um diese Ziele zu erreichen, missen samt-
liche Aspekte betrachtet werden: die neu-
en Prozesse wie etwa der Umgang mit den
Kunden genauso wie innovative Produkte
oder revolutiondre Geschéaftsmodelle.

Zwar sind die Verédnderungen in der IT
meist der Ausloser flr Projekte. Sie wer-
den aber allein niemals dazu fihren, dass
sich das Arbeitsumfeld der Menschen im
nétigen MaB positiv und massiv verdn-
dert. Denn die Aufgaben und Rollen der
Mitarbeiter bleiben im alten Rahmen.

In der Personalwirtschaft gilt es, wie
in allen anderen Unternehmensbereichen,
bei einer digitalen Transformation zu be-
denken: Eine begleitende Organisations-
entwicklung und -gestaltung ist genauso
nétig wie eine umfassende Prozessanpas-
sung und -optimierung. Sonst wird sich
kein nachhaltiger Erfolg einstellen. u
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