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H. 3. Internet -  die Revolution der Geschäfts­
beziehungen Anspruch und Realität In der Praxis
Matthias Richter
Putz & Partner Unternehmensberatung GmbH Hamburg

I. Einleitung
Technologischer Fortschritt, das Internet und die fortschreitende Globalisierung der 
Märkte beschleunigen den Wandel, der alle Unternehmen und Branchen verändert. 
Insbesondere die Computer- und Elektroindustrie -wird derzeit vom Tornado-Phänomen 
(Abbildung 1) erfasst.

Unternehmen mit Flexibilität und Schnelligkeit haben die besten Chancen, diese 
Veränderungen erfolgreich zu meistern, sich neue Geschäftspotentiale zu erschließen 
und bestehende Geschäftsprozesse den Anforderungen anzupassen. Anspruch und 
Wirklichkeit sollen im Folgenden betrachtet werden.

Dieser Beitrag ist eine Zusammenfassung vom Vortrag des Autors auf der 
GeNeMe2000.

1.1 Begriffsdefinitionen E-Commerce und E-Business
Diese Begriffe werden häufig synonym verwandt. PUTZ & PARTNER verwendet die 
folgende Definition:
=> E-Business bedeutet für ein Unternehmen letztendlich alle Geschäftsprozesse über 

das Internet (auch Ex-/Intranet) abzuwickeln, damit sind Funktionsbereiche wie 
Finanzen, Public-Relations, Personal, Forschung/Entwicklung, Einkauf, Produktion, 
Logistik, Marketing, Vertrieb und Service betroffen.

=> E-Commerce bedeutet, Waren und/oder Dienstleistungen elektronisch zu 
präsentieren, zu verkaufen sowie Online die Transaktion, Zahlungen und Versand 
abzuwickeln, weitergehende Informationen über das Internet auszutauschen und 
dem Kunden über das Internet einen umfassenden Nutzen und Service zu bieten. E- 
Commerce ist damit eine Teilmenge von E-Business

Abbildung 1: E-Commerce als Teilmenge von E-Business
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2. Auswirkungen von E-Business auf die Geschäftsprozesse

Am Beispiel der Porter’schen Wertkette können je Element Best-Practises im Internet 
und damit Möglichkeiten zur elektronischen Abwicklung jedes Prozesses aufgezeigt 
werden.

E-Business Beispiele am Modell Porter P utz  & Partner

W ertkettenbetrachtung unter E influß von E-Business 

« U n terstützende Aktivitä ten

U n ternehm ensln frastruktu r Verwaltung, Finanzen, PR 
In te rne  Kom m unikation m it E-M ail, Intranet, V ideo­
konferenzen, O n lln g ^ a o k lo g  Presse-Info-Shoo Treasury

. M anagem ent Inventar Asset Recovery__________________

Personalm anagem ent
Jobbörse im Internet Vorselektion m itte ls Internet-Test 
W eiterb ildung m itte ls CBT, auch am  Arbeitsp latz 

Forschung /  Entw icklung
Suche im  Internet nach Patenten. Innovationen, K oopera­
tionen, Concurrent Engineering m it L ieferanten. Nutzung v o n \  
O nline-Zeichnunaen fz.B. GEZE. Schindler. YTO N G t 

Beschaffung
Ausschre ibungen fIBM -W erbuno l. P reisaaenten 
Nutzung von H andelsplattform en. Auktionen, Shops nicht 

\  nur fü r den Bürobedarf. L ieferantensuche________________
5. C51oba 20M ß-Buifriess Gei/«Mz2üöÖm

Abbildung 2: E-Business Beispiele in den unterstützenden Aktivitäten

Beispielhaft sei hier der Bereich Einkauf/Beschaffung hervorgehoben. Unternehmen 
wie GEZE nutzen das Internet, um neben dem Verkauf von Produkten auch den Einkauf 
zu unterstützen. Dabei wird sowohl

=> die Einkaufsstrategie,

=> der konkrete Teilebedarf mit genauen Maßen und Losgrößen sowie 

=> ein qualifziertes Bewerbungsformular für interessierte Lieferanten 

im Internet präsentiert und abgewickelt.

Dabei gilt es nicht nur, über das Internet via Auktionen, Reverse-Auction, Preisagenten, 
Marktplätzen, E-Katalogen etc. günstiger einzukaufen. Hier liegen die noch zu 
realisierenden Einsparpotentiale durchschnittlich im einstelligen Prozentbereich.

Vielmehr gilt es, die mit der Transaktion verbundenen Kosten durch Optimierung des 
gesamten Prozesses zu reduzieren. Die indirekten Kosten in der Industrie betragen ca. 
36 % des Gesamtumsatzes (Abbildung 2). Gelingt es, die indirekten Kosten um 7 % zu 
senken, entspricht dies einer Reduktion um ca. 2,5 % Punkte und damit einer 
Ertragssteigerung in gleicher Höhe. Lag die Umsatzrendite vor Steuern bei fünf Prozent, 
kann sie damit um 50 % steigen.
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Im Bereich Beschaffung soll hier anhand des Beschaffungsprozesses von C-Teilen 
aufgezeigt werden, wie die Transaktion neu organisiert werden kann und welche 
Einsparungen sich damit realisieren lassen.

Geschäftsprozess Beschaffung
Klassisch versus Budgetprozess-C-Teile

Putt. & Partner

Vorgang

Mautfeh

Budgit C* 
Tii»

I I Entscheidet /1 I I I Worin* I [ I J
BoatiSer I [Qinehmlguna | I F inanz« 1 | «Ineanq | | Einkauf | | ü if i r e n t

5. C6Jobtr2000 OtW«M»2000rel s ä t  15

Abbildung 3: Vergleich Beschaffungsprozess klassisch/neu

Im Vergleich zum klassischen Prozess wird in diesem Beispiel

=> der Genehmigungsvorgang des Vorgesetzen durch feste Budgets ersetzt,

=> die administrative Funktion des Einkaufs beim Beschaffungsvorgang sowie bei der 
Rechnungslegung aufgelöst,

=> die Wareneingangskontrolle beim Besteller durchgeführt.

Die Funktion des Einkaufs liegt nun verstärkt in der Gestaltung und Verwaltung des 
Einkaufsportals, über das auch B- und A-Teile beschafft werden können, (weitere 
Beispiele im Vortrag)

Die Frankfurter Flughafen AG konnte durch die Neugestaltung des 
Beschaffungsprozesses die Transaktionskosten von DM 279,— auf knapp DM 35,— 
senken.
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Unter Einsatz von Web-Frontends 
wird die Beschaffung dezentral vom 
Arbeitsplatz aus organisiert, wobei 
die Berechtigungskonzepte sowie der 
Workflow zentral hinterlegt sind. 
Der Einkauf ist künftig in den reinen 
Bestellvorgang nicht mehr 
involviert. Zudem kann mit 
fortschreitender E-Business-
Integration das Management der C- 
Bestände auf der Basis vereinbarter 
Regeln auch den Lieferanten 
übertragen werden.

Weniger Bürokratie
Dis FA3 hai die Bearbedungsschritte Im Besteltoesen deutlich verringert

Aftss Verfahren Neues Verfahren 
Zeit Kosten Zdf Kosten

(Min.) (DM1 (Mal (OM)
BedarfsidertH Station 1( 15,« 10 15.00
Vorab-Marktsondterum 1( 15.« erfü ll a o o
Erstellen BesteRarfordemna 1£ 23.« 5 entfaBt
Genahntaunosverfahren 1£ 23.« entfall entfallt
Bildetet- tatd Mittel Kontrolle 5 a o e erfü ll entfallt
Prüf tan aid Arfaaenkorfaunospffldt < 11.« erfü ll 1.06
Freigabe der BasteSartfordwuna a SfiC entfällt ft45
MaritbuiiJenatafAnqebotselnhotoiq) 1£ 23.« entfall entfallt
Anaebotsanüvse u id  VeroabMorecHaa 2t 30.« entfall entfällt
Besteüschreiben 10 15.0t entfilll erfüll
ButaidscottroUna erfü ll enUäiH entfilll 0.12
Warenßefentna an Warenannahme 1 11J0C 1 2.00
Erfefluna einer Warenelnoanasmeldunc t 12.« 5 3.00
Transport zum Besteller 2£ 38.« entfall 3.16
Rechnurvtsehoanosbuchim 10 15.« entfall erfüll
Rechnerische Rechrerngsorfduro S SfiC entfällt entlädt
AbwicMwg Gutschrftverfahren entfall entfall! entfall 0.48
Preisliche RechnunosoriKuna 7 11.« entfall erfü ll
Technisch» und sachBch* Prüfung öl 8.« erfüllt entfällt
Zahlunosanweisur» "5 a « erfail 0.48
Summ 182 279# 1( 33.77
(AnldlsmifliQe fcuschalkasterö Quelle: Flughafen FrenMuit Idain A3

Quelle; Manager-Magazin Januar 2000

Abbildung 4: Kosteneinsparungen Frankfurter Flughafen AG

Aus den Elementen der primären Wertkette soll beispielhaft der Bereich Service 
hervorgehoben werden. Hier gibt es eine wechselseitige Beziehung zwischen den

E-Business Beispiele am Modell Porter Putz & Partner

Abbildung 5: E-Business Beispiele der primären Aktivitäten

Auswirkungen des Internets auf den Service und umgekehrt. Als Beispiel sei das 
Produkt Fliissigkeitspumpe für den Einsatz in einer Lebensmittelproduktionsanlage 
genannt. Die Anschaffungskosten dieser Pumpe sind minimal im  Vergleich zu den
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Kosten des Ausfalls der gesamten Anlage, wenn dadurch die gesamte Produktion steht. 
Über das Internet wäre eine Kontrolle solcher Pumpen schon hinsichtlich leichter 
Laufunruhen möglich. Eine vorbeugende Wartung bzw. vorsorglicher Austausch der 
Pumpe kann über das Internet veranlasst werden. Voraussetzung ist, dass die Pumpe 
über elektronische Kontrollmechanismen sowie integrierten PC/Intemetanschluss 
verfügt.

Diese Möglichkeiten hat die Pumpenindustrie jetzt erkannt und arbeitet aktuell an ersten 
Lösungen.

Umfangreicher sind die Auswirkungen von E-Commerce auf die Produktion. Dies soll 
an einem Vergleich einer klassischen Herstellung von Personal Computern versus 
E-Business getriebenem Ablauf dargestellt werden:

Beispiel Computer
K lass isch e r A b la u f E -B u s in e ss  A b la u f

1. V ertrieb /M arketing/Produktm anage- 
m ent p rognostiz ieren  B ed a rf an PC , 
daraus w erden S tandardkom ponenten  
vorgefertig t, K om ponen ten  a u f L ager 
gelegt; a ttrak tive  W erbung, P rospek te  
und e ine  S e lbstdarstellung  im In ternet 
helfen K un d en  zu  gew innen

1. V ertrieb  und M arketing  küm m ern  sich nur um  die 
B edürfn isse des K unden , um  ihm  N utzenw erte  
be im  In ternetbesuch zu  verschaffen , d ie  den 
K unden  an  das U n te rnehm en  binden.

S ein  N achfrageverhalten  w ird  autom atisch 
ausgew ertet, M ark eü n g  d aran  ausgerichtet, 
P roduktion  und  L ie fe ran ten  zu r V erfügung gestellt; 
a lle  am  Prozess be te ilig ten  P a rtn e r inch 
Logistikd ienstle ister b rin g en  ih re  Erfahrungen  ein , 
um  das P roduk t schne llstm öglichst an  den  K unden 
ausliefern zu  können

2. K unde w äh lt P C  aus K atalog  und  
ergänzt d ie sen  u m  K om ponenten

2. K unde konfiguriert d e n  P C  am  B ildschirm  m it 
integrierter T eilep rü fung , B este llung  und 
B ezahlung per K reditkarte/R echnung.

3 . P rü fung  d e r Bestellung» ggf. Ä nderung  
und K a u f  im  G eschäft

4 . W eiterleitung  B este llung  p e r F ax /P ost 
an  P roduk tion

5, P rü fung  d e r  K onfiguration , des  
L agerbestands z u r F ertigung  der 
A ufträge, w enn  T e ile  fehlen, 
N achbestellung  und  L agerhaltung

3. P roduk tion  p lan t A uftrag  in  F ertigung  e in

•  Z u lieferer p rü ft u nd  e rkenn t N achlieferungs­
bedarf, d e r J1T geregelt is t; Z u lieferer fü llt 
d irekt in K anban-K örbe

6, P roduk tion  fe rtig t P C  aus
S tandardm odulen , A ssem bly  der 
indiv iduellen  E rw eiterungen

4 . P roduk tion  fertigt, a ssem b lie rt P C  m it JTT
gelieferten  Teilen , d adu rch  keine  Lagerhaltung, 
zudem  kann der P rozessfo rtschritt n ich t nu r dem  
Z ulieferer, sonder auch  d em  K unden  sichtbar 
gem acht w erden
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7 . V ersandab te ilung  verpack t und
versch ick t d ie  W are  ans G eschäft, ggf. 
über W arenverteilzentren

5. L og istikd ienstle ister verfo lg t P roduk tion  und 
Z ielo rte  O nline, ho lt d ie  W are ab  und versendet 
d ies d irek t an  den  K unden  in 19” S tandardbox

8. K unde erhält W are  aus dem  G eschäft

9. S erv icefall: K unde hat H ardw are- 
D efekt

•  B ring t PC  ins G eschäft zurück, 
V erpackung  fehlt m eist,

•  G eschäft prüft, reparie rt ggf. selbst 
od e r ho lt Serv ice-T echniker des 
H erstellers

6. S ervicefall dito:

•  L og istike r ho lt PC  in  19” S tandardbox  ab, 
lie fe rt an  zentrale  W artungsstelle , d o rt wird 
reparie rt und w ie un te r 5. an  den  K unden 
zurückgeliefert

Der rechte Ablauf macht deutlich, dass der gesamte Produktionsprozess auf Build-to- 
Order abgestellt sein muss, eine Vorproduktion wie im linken Ablauf unnötige 
Kapitalbindung und Materialvemichtung zur Folge hätte. Da hier allein der E- 
Commerce-Shop die Auftragslage und Produktionsreihenfolge bestimmt, ist eine just- 
in-time Zulieferung dringend notwendig, um hohe Lagerbestände zu vermeiden. Die 
automatische Auffüllung der Kanban-Körbe durch den Zulieferer in der Produktion 
reduziert zudem die Transaktionskosten der Beschaffung.

3. Veränderung der Geschäftsbeziehungen

Die im Internet entstehenden neuen Handelsformen bieten Geschäftschancen und 
existenzielle Risiken zugleich. Es gilt die Bedeutung neuer Märkte im Internet zu 
erkennen und sich strategisch zu positionieren. Es werden Beispiele dargestellt, die die 
Beteiligten zu neuen realen Aktions- und Kooperationsformen bringen; revolutionär ist 
diese Veränderung vor allem, weil zur Evolution keine Zeit bleibt. Insbesondere 
Großhändler sollen an den neuen Marktplätzen bewusst ausgeschaltet werden, um die 
Transaktionskosten zu reduzieren.

3.1 Beispiel Konsumgüter Business-to-Consumer

Gegenstand der Betrachtung sind Elektroschalter/-dosen, die mittels E-Commerce an
den Endverbraucher verkauft werden 
sollen. Zunächst soll die 
Ausgangssituation aufgezeigt werden, wie 
sich die beteiligten Unternehmen 
gegenüber dem Endverbraucher (Kunde) 
positionieren könnten:

Veränderung von ’VSBßffi"

-r-------iKundej * | j |

!! 1 tnttaHnrinn| 1 Produkt-1 / 1
! 1 Service II verkauf! J

J Ü  ■ Finnen
IBäSSsäSll \  1 Gmsshmdel |  - y

Abbildung 6: Ausgangssituation Handelsstruktur Konsumgüter im E-Commerce
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In der klassischen Handelsstruktur ohne Internet bemühten sich bisher Einzelhandel und 
Baumärkte um den Kunden. Mit dem Internet stehen nun auch dem Großhandel und 
dem Hersteller die Wege zum Endverbraucher mittels elektronischem Shop offen. 
Inwieweit die damit verbundenen Channelkonflikte lösbar sind, soll nicht Gegenstand 
dieser Betrachtung sein.

Vielmehr gilt es die neuen, meist branchenfremden Web-Firmen zu beachten. Sie 
könnten bereits erfolgreich andere Produkte wie Bücher, CDs und Videos vertreiben 
und bringen nun ihre IT- und Logistik-Kompetenz in diese neue Branche ein. Die 
Barriere ist niedrig, die Bedrohung für die bisherigen Mitspieler groß. Unternehmen wie 
Amazon könnten nach Musik, Spielen, CD und Video auch weitere Branchen 
erschließen.

Die Handlungsaltemativen insbesondere für den Einzelhandel sind gering. Die 
Marktmacht des Einzelnen ist zu schwach, um mit einen eigenen Shop 
wettbewerbsfähig zu sein. Die Stellung des Großhändlers allein ist prinzipiell besser, 
würde er jedoch allein einen Shop am Einzelhandel vorbei betreiben, würde er sein 
Geschäft gefährden.

Noch sind Branchenfremde nicht in diesen Markt eingetreten, jedoch zeigen 
Unternehmen wie OBI, dass sich über das Internet diese Produkte vertreiben lassen. 
Zudem bietet OBI jetzt Installationsleistungen durch örtliche Handwerker an.

Ein Zusammenschluss von Einzelhändlern und Großhandel zum gemeinsamen Betrieb 
von E-Shops bietet sich jetzt als Lösung an -  ergänzt um „Web-Miles“, die beim Kauf 
erworben werden könnten, ließe sich auch die Installationsleistung in den Shop attraktiv 
einbinden. Je 100 Miles könnte der Käufer eine Installationsstunde kostenfrei erwerben. 
Dies setzt voraus, dass sich die vielen kleinen Einzelhändler und Installateure vertrauen 
und die Notwendigkeit zum kollektiven Handeln erkannt haben. Genau hieran scheitert 
es derzeit -  in Konsequenz wird ein zunehmender Teil kulturgeschockter Einzelhändler 
entweder nur noch Installationsservices bieten oder ganz vom Markt verschwinden 
(Abbildung 3).

Chancen zur Evolution bestehen kaum, mit dem Eintritt eines web-erfahrenen 
branchenfremden Unternehmens in diese web-unerfahrene Branche schafft der 
Branchenfremde eine neue Barriere für die klassischen Mitbewerber. Diese Barriere 
besteht aus hohem Investitionsaufwand in IT, Erfahrung im E-Commerce, Web- 
Bekanntheitsgrad und Handlungsfähigkeit bei hoher Geschwindigkeit.

3.2 Beispiel Chemiebranche Business-to-Business
Das Beispiel zeigt einen Lösungsansatz für ein Unternehmen auf, welches 
Chemiekalien vertreibt. Das Unternehmen erwirbt Chemikalien von der chemischen 
Industrie, vertreibt davon ca. 70 % in Lizenz. 30 % werden veredelt und unter eigenem 
Namen verkauft.
Durch die Ankündigungen der Großchemie aus dem Mai 2000 zum Betrieb eines 
weltweiten Marktplatzes fühlt sich das Unternehmen in seiner Existenz bedroht.
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Das folgende Bild zeigt die Ausgangsstellung des Unternehmens:

Abbildung 7: Ausgangssituation Handelsstruktur Chemiebranche

Grundsätzlich ergeben sich mehrere Handlungsaltemativen, von denen hervorzuheben 
sind:
=* Fortsetzung des Lizenzvertriebs und Ausbau der Veredlung 

=*■ Suche nach neuen Kunden und Lieferanten

=> Engagement auf den neuen Marktplätzen im Internet unter Ermittlung eines 
Mehrwerts

Eine Kombination dieser Alternativen wurde in der Praxis ausgewählt und in einem 
Stufenplan verabschiedet. Da die Hauptfunktion des Unternehmens in der Bündelung 
von Marktnachfrage, dem Einkauf großer Mengen zu günstigen Konditionen und der 
Belieferung von Kunden auch in Kleinstmengen besteht, wird dieser Mehrwert auch auf 
den neuen Marktplätzen nachgefragt und kann vom Unternehmen angeboten werden. 
Allerdings muss mit erheblichen Margenverlusten gerechnet werden, was nur durch den 
Ausbau der Veredelung von Produkten kompensiert werden kann.

4. Anforderungen an Unternehmen

Die Geschwindigkeit der Veränderungen ist höher als die Fähigkeit von 
Untemehmensstrukturen, in gleicher Zeit zu lernen und sich anzupassen.

Ausgründungen von Unternehmen wie comdirect Bank, Tochter der Commerzbank, 
Deutsche Allgemeine, Direktversicherungstochter der Zürich Aggripina oder Consors, 
unter Führung des Sohns vom Vorstand und Mehrheitsaktionärs der Nürnberger 
Schmitt-Bank zeigen, dass junge Unternehmen am neuen Markt erfolgreich operieren 
können. Indirekt zeigen sie auch, dass dies der schnellste Weg zu Etablierung in der 
neuen Intemetwelt ist. Sind etablierte Unternehmen nicht erfolgreich im Internet? Fehlt 
es an der Fähigkeit, am Willen, am Wissen, an Strukturen, an Kultur, an Produkten, an 
Flexibilität und Geschwindigkeit, oder anderem? Ist es möglich, dass nur Startups 
mittelfristig erfolgreiche Geschäft im Internet machen, aber etablierte Unternehmen wie
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Karstadt oder Metro zwar ihr Geschäft ins Internet bringen, aber nicht erfolgreich 
betreiben? Wenn ja, was sind die Ursachen dafür? Lassen sich die Erfolgsfaktoren 
junger Startups wie Enthusiasmus, flache Hierarchien, simple Strukturen und 
unkonventionelle Zusammenarbeit nicht einfach auf etablierte Unternehmen 
übertragen?

Insbesondere große Unternehmen, aber auch große Mittelständler, befinden sich im 
Spagat zwischen dem Wunsch zur sofortigen vollen Ausschöpfung aller Möglichkeiten 
im Internet und der Erfordernis, die eigene Organisation zeitgleich für die neuen 
Aufgaben befähigt zu haben, Im Ergebnis führt dies meist zum Bruch und zur 
Einführung eigener Gesellschaften oder Untemehmensbereiche mit der unabhängigen 
Aufgabenstellung E-Commerce/E-Business.

Am Beispiel eines Investitionsgüterherstellers soll die Umsetzung in der Praxis 
vorgestellt und erläutert werden, dass Fehler in der Vergangenheit diese 
Vorgehensweise erforderten. Da hier Details des Unternehmens genannt werden, muss 
der Name des Unternehmens anonym bleiben -  es wird im Folgenden SIM@ genannt.

4.1 Ausgangssituation der SIM @

Das Unternehmen stellt Investitionsgüter her und vertreibt diese europaweit. Der Markt 
ist durch Fusionen auf der Abnehmerseite schrumpfend, dies verstärkt den 
Wettbewerbsdruck und führt seit 1997 zum Preisverfall von mehr als 20 % jährlich. Die 
Margen verfallen stärker, da die Kosten nicht entsprechend reduziert werden konnten. 
Bisher (Anfang 1999) haben die 12 europäischen Landesgesellschaften eigenständig 
produziert. Jedes Land verfügte zudem Uber eigene ERP-Systeme, es gibt keinen 
einheitlichen Artikelstamm, noch einheitlich Preise für identische Produkte in 
verschiedenen Ländern.

Durch eine europaweite Restrukturierung wurde klar zwischen Standardmaschinen und 
Sondermaschinen getrennt. Die Produktion für Standard wurde auf drei Standorte 
konzentriert. In jedem Land verbleibt die Herstellung von Sondermaschinen. Mit dieser 
Veränderung ging auch eine Reduzierung der Teilevielfalt einher, so dass die 
Herstellkosten für Standardmaschinen um 34 % gesenkt werden konnten. Gleichzeitig 
konnte durch die Einführung von Kanban-Methoden in einer Build-to-Order Produktion 
die Lieferzeit (Eingang Bestellung bis Eingang beim Kunden) von durchschnittlich 
sechs Wochen auf zwei Wochen reduziert werden. Zielsetzung ist, diese Zeit auf 48 
Stunden zu reduzieren. In der Fertigung füllen bereits Zulieferer direkt in die Kanban- 
Körbeauf.

Das Unternehmen präsentiert sich im Internet mit einem Auftritt der ersten Generation, 
die Produkte werden nur teilweise beschrieben; es gibt eine Bestellmöglichkeit von 
Maschinen, wenn der Kunden die Artikelnummer der Maschine kennt.
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4.2 Aktuelle Restriktionen

Es gibt keinen Konfigurator, mit dem Kunden sich selbst Standardmaschinen 
zusammenstellen könnten. Zudem behindern die in jedem Land unterschiedlichen 
Stammdaten eine Automatisierung der Prozesse. Es gibt einen restriktiv agierenden 
Betriebsrat in Deutschland. In Konsequenz wurden bereits Fertigungslinien ins Ausland 
verlegt und die Zahl der Mitarbeiter im Rahmen eines Sozialplans halbiert. Das vereinte 
Europa schwächt zudem die Stellung der Landesgesellschaften, die sich von bisher 
weitgehend selbständig am Markt agierenden Unternehmen zu zentral geführten 
Vertriebsregionen entwickeln werden.

Die Motivation der Mitarbeiter ist entsprechend unterdurchschnittlich, die Bereitschaft 
zur Annahme von Veränderungen nicht marktgerecht.

4.3 Zielsetzung

Das Internet soll künftig für die Abwicklung von Geschäft jeglicher Art genutzt werden. 
Dies ist die Vorgabe der Anteilseigner sowie der Geschäftsleitung, die die 
Möglichkeiten und den Nutzen des E-Business klar erkannt haben. Dazu sind folgende
Prioritäten beschlossen worden:

1. Einrichtung eines E-Commerce-Shop für Ersatzteile

2. Beteiligung an einem neuen Marktplatz, der von der Mehrzahl der Wettbewerber 
unterstützt wird

3. Einkauf von Rohmaterial, Halbfertigwaren und C-Teilen über das Internet

4. Einrichtung eines transparenten Reparaturprozesses im Internet

4.4 Vorgehensweise zur Umsetzung

4.4.1 Einrichtung eines E-Commerce-Shop für Ersatzteile

Zunächst soll eine Pilotinstallation in Deutschland erfolgen. Mit ausgewählten 
Maschinentypen sollen die Kunden die Möglichkeit bekommen, Ersatzteile über 
Explosionszeichnungen zu identifizieren, auszuwählen und direkt über das Netz zu 
bestellen. Zukünftig soll das gesamte Spektrum von ca. 43.000 Teilen abgewickelt 
werden.

Dazu sind einige Herausforderungen zu lösen: es gibt zwar in jedem Land ein zentrales 
Ersatzteillager, jede einzelne Servicestelle jedoch hat ihr eigenes „Reservoire für 
Notfälle“, obwohl dies von der Geschäftsleitung untersagt ist. Der Service soll 7 x 24 
Stunden verfügbar sein, bei der Bestellung soll über das Warenwirtschaftssystem die 
Verfügbarkeit geprüft werden. Jedes Teil soll den Kunden spätestens nach 48 Stunden 
erreicht haben. Es fehlt an Erfahrungen mit der neuen Technologie im Internet sowie 
mit der kurzfristigen Belieferung der Kunden.
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Die Geschäftsleitung hat die Gründung einer eigenen Gesellschaft zum Betrieb des 
Ersatzteilgeschäfts beschlossen. Die GmbH wird den elektronischen Shop im Internet 
entwickeln und betreiben. Die Lagerlogistik wird zunächst vom eigenen Unternehmen 
betrieben, bis das geplante europäische Zentrallager eingerichtet ist. Inwieweit das 
künftige Zentrallager an einen Logistikdienstleister ausgelagert wird, ist derzeit nicht 
verabschiedet.

Folgende Gründe waren ausschlaggebend:

• fehlendes Know-how der eigene Mitarbeiter 

® enge Bandagen des Betriebsrats

® Chance zum Neuanfang durch unvorbelastete neue Mitarbeiter

Von der Neugründung erhofft man sich die Impulskraft von jungen Startups. Diese 
zeichnen sich neben dem oben Skizzierten auch durch die Fähigkeit aus, mit immenser 
Mehrarbeit die notwendigen Kräfte mobilisieren zu können, neue Projekte und 
Aufgaben schnell zu realisieren (Abbildung 4). Ein hochengagierter Mitarbeiter wird 
zum Geschäftsführer befördert und kann sich sein eigens Team aufbauen. Möchten 
Mitarbeiter des Unternehmens gleichfalls in die neue Gesellschaft eintreten, wird eine 
Kündigung und Neuanstellung zu geänderten Konditionen erwartet.

4.4.2 Beteiligung an einem neuen Marktplatz, der von der
Mehrzahl der Wettbewerber unterstützt wird

Der horizontale Marktplatz ist bereits nominiert und soll als Handelsplatz der Branche 
eine Senkung der Transaktionskosten ermöglichen. Der Marktplatz kann hier nicht 
genannt werden, da ein sicherer Rückschluss auf das Unternehmen möglich wäre. Da 
der Marktplatz als eine Regel das Angebot zur Nutzung von Produktkonfiguratoren 
durch die Abnehmer fordert, wird SIM@ sich zunächst auf die Erstellung des 
Produktkonfigurators konzentrieren. Parallel arbeitet SIM@ an einem europaweit 
einheitlichen Artikelstamm, um Schnittstellenprobleme zu vermeiden und europaweit 
SAP R/3 einführen zu können. Ein Aufwand, der bisher vermieden wurde, aber nun 
nicht mehr verschoben werden kann.

Hier sind die meisten Wettbewerber einen Schritt voraus und werden früher Geschäft 
ab wickeln können.
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4.4.3 Einkauf von Rohmaterial, Halbfertigwaren und C-Teilen 
über das Internet

Der Einkauf wird sich und seinen Bedarf künftig im Internet präsentieren und zudem ab 
01. Juli 2001 den gesamten Bedarf über das Internet abwickeln. Derzeit läuft eine 
Analyse, welche Materialien auf welchen Marktplätzen im Internet beschafft werden 
können. Parallel wird das Konzept zur Neuorganisation des Beschaffungsprozesses 
ausgearbeitet, um die durchschnittlichen Kosten je Bestellvorgang von derzeit DM 
187,— erheblich zu senken. Das genaue Einsparpotential wird im Rahmen des Konzepts 
ermittelt.

4.4.4 Einrichtung eines transparenten Reparaturprozesses im 
Internet

Kunden sollen bei SIM@ die Möglichkeit erhalten, defekte Maschinen zu melden, 
abholen zu lassen, den Kostenvoranschlag zu prüfen, ggf. die Reparatur zu bestätigen, 
den Status der durchgeführten Arbeiten und eingebauten Teile zu verfolgen, die 
Rechnung im Internet abzurufen und den Rücktransport zu verfolgen. Zweck der 
Verfolgbarkeit im Internet ist es, durch die Transparenz Druck auf die eigene 
Organisation auszuüben und kürzere Durchlaufzeiten zu erzielen. Aktuell liegt die 
SOLL-Zeit bei einer Woche, die tatsächliche Dauer bei zwei Wochen. Ziel ist es, bis 
Dezember 2001 durchschnittlich vier Tage zu erzielen. Ursprünglich war dazu geplant, 
die Leistung der einzelnen Mitarbeiter individuell zu entlohnen, wenn die Gesamtdauer 
vom Eingang der Maschine bis zum Versand sich verbessert. Da der Betriebsrat eine 
direkte Leistungsmessung je Mitarbeiter ablehnt, muss auf kollektive Prämiensysteme 
ausgewichen werden.

4.5 Anforderungen an Unternehmen
Das obige Praxisbeispiel zeigt, dass Unternehmen auch in ihrer UntemehmenskUltur für 
Veränderungen fähig sein müssen. Die Kenntnis um die Auswirkungen von E-Business 
auf die Geschäftsprozesse und die Veränderung der Geschäftsbeziehungen nützt bei der 
Entwicklung der Strategie. Die daraus abzuleitenden Strukturen müssen die beteiligten 
Menschen berücksichtigen, denn es sind genau diese, die die Veränderungen umsetzen 
oder nicht. Wenn es gelingt, den Pioniergeist junger Startups auf etablierte 
Unternehmen zu übertragen, sind die Voraussetzung für anpassungsfähige 
Organisationen günstig. Wege dazu können die Schaffung flacher Hierarchien, 
Einführung simplerer Strukturen und unkonventioneller Zusammenarbeit, aber auch die 
Beteiligung der Mitarbeiter am Untemehmenserfolg in Form von Aktienoptionen sein. 
Alcatel sieht sich darin auf dem richtigen Weg, indem es versucht, „...die Dynamik der 
Gründerfirmen bei Alcatel zu verbreiten, ohne unsere Vorteile als Konzern zu 
ignorieren.“ (Abbildung 5)
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5. Zusammenfassung

Die Ausführungen haben mögliche Auswirkungen des Internets auf die
Geschäftsprozesse dargelegt, Veränderungen von Geschäftsbeziehungen geschildert und 
einen Praxisbericht gegeben, Die sich daraus ergebenden Anforderungen sind in der 
Praxis nicht einfach umzusetzen. Dies wird die Herausforderung für viele Unternehmen 
in der Zukunft bleiben.
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6. P ut z  &  P a r t n e r  Unternehmensberatung GmbH 
Gründungsjahr: 1989

Stammkapital: 2 Mio. DM

Umsatz: 1995: 18,1 Mio. DM 
1996: 18,3 Mio. DM 
1997: 19,7 Mio. DM 
1998: 22,8 Mio. DM 
1999: 24,5 Mio. DM

Leistungsspektrum: - Management-Beratung
- Projektmanagement
- Betriebswirtschaftliche und Organisationsberatung
- Informationsverarbeitung und Kommunikation
- Automation und technische Organisation

Schwerpunktbranchen: Banken, Telekommunikation, Versicherungen, 
Energie, Medien und Handel

Schwerpunktthemen: Unternehmensentwicklung
Organisation von Geschäftsprozessen
E-Commerce- und E-Business-Beratung
Informationsmanagement
Logistik und Controlling

Unternehmensgrundsätze: - Unabhängige und neutrale Beratung
- Menschlich und fachlich hohe Qualifikation
- Kompetenz in Konzeption und Umsetzung
- Individuelle Aufgabenlösungen

Mitarbeiter: Anzahl Ende 1999: 70 
Durchschnittsalter: 41 
0  Berufserfahrung: 15 Jahre

Geschäftsleitung: Volker Putz (Sprecher),
Michael Krüger,
Rolf Hellmann,
Michael Borck

Geschäftssitz: Mittelweg 176 
20148 Hamburg
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