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Vorwort

Jungunternehmen sowie kleine und mittelstandische Unternehmen sehen sich
in der heutigen Zeit einem Wettbewerb gegendber, der sich in der Regel durch
vielfaltige und schnell wandelnde Kundenanforderungen gepaart mit einem
zunehmendem Kostendruck darstellen lasst.

Um diesen erfolgreich bestehen zu kénnen sind definierte Methoden, Struktu-
ren und Prozesse gefragt.

Die Tagung »Entwicklung und Erprobung eines ganzheitlichen Managementin-
strumentariums fir die Unterstiitzung von Jungunternehmen im Ubergang zum
konsolidierten Mittelstand - Jungunternehmen und KMU im Spannungsfeld
Mensch, Technik, Organisation und Finanzen« widmete sich am 8. Februar
2007 im Rahmen des gleichnamigen Forschungsprojekts dabei 0.g. Punkten.

In den nachfolgenden Ausfihrungen, die im Rahmen der Tagung behandelt
wurden, sollen deshalb einerseits einzelne wichtige Themen in diesem Kontext
im Sinne von Schlaglichtern und andererseits ein Beispiel fur Hilfe zur Selbsthilfe
aufgezeigt werden.

Schlaglichter waren dabei Kostenbewusstsein, Projektmanagement, Kundenbe-
ziehungen und das Management von Dokumenten. Abgerundet wurden sie
durch einen Anwenderbeitrag unter dem Stichwort »Wissenschaft meets
Praxis« sowie durch den Selbsthilfeansatz des Projekts »Entwicklung und
Erprobung eines ganzheitlichen Managementinstrumentariums fur die
Unterstitzung von Jungunternehmen im Ubergang zum konsolidierten
Mittelstand«.

Bei der Lektire dieses Tagungsbands winsche ich Ihnen viel Vergntgen und
hoffe, dass Sie Anregungen fir Ihre spezielle Situation erhalten werden. Wir
stehen lhnen sehr gerne auch fir weitere Informationen zur Verfiigung. Des
Weiteren wiirde es mich sehr freuen Sie bei einer regen Diskussion im Rahmen
der folgenden Veranstaltungen des Projekts begriiBen zu kdnnen.

M MJA(’C%&/‘

Priv.-Doz. Dr.-Ing. habil. Anette Weisbecker
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Entwicklung und Erprobung eines
ganzheitlichen Managementinstrumentariums
fur die Unterstiitzung von Jungunternehmen
im Ubergang zum konsolidierten Mittelstand

1 Entwicklung und Erprobung eines ganzheitlichen Management-
instrumentariums fur die Unterstltzung von Jungunternehmen im
Ubergang zum konsolidierten Mittelstand

Priv.-Doz. Dr.-Ing. habil. Anette Weisbecker,
Fraunhofer IAO, Stuttgart

Betrachtungsgegenstand des aus Mitteln des Bundesministeriums fur
Wirtschaft und Technologie, durch die Arbeitsgemeinschaft industrieller
Forschungsvereinigungen (AiF e.V.), geférderten Projekts »Entwicklung und
Erprobung eines ganzheitlichen Managementinstrumentariums fur die
Unterstiitzung von Jungunternehmen im Ubergang zum konsolidierten
Mittelstand« sind Jungunternehmen der IT- und Telekommunikations-Branche.
Diese sollen in die Lage versetzt werden, Uber die Grindungsphase und den
Markteintritt hinaus den Anforderungen von Wachstum und Konsolidierung
mit Hilfe eines ganzheitlichen Managements gerecht zu werden. Es wird
Uberpruft, ob ein bestimmtes Portfolio kritischer Erfolgsfaktoren definiert und
spezifiziert werden kann, das als kritische Masse einzuschatzen ist, und dessen
Wegbrechen zum Scheitern des Jungunternehmens fuhrt. Dieses Leitziel wird
durch vier Teilziele (s.u.) erreicht.

Dadurch werden u.a. folgende Verbesserungen angestrebt:

— Selbsterkenntnis und Selbsthilfefahigkeit in allen unternehmensrelevanten
Bereichen (von Produktentstehung bis zum Kunden) werden gestarkt;

— die Strukturierungsfahigkeit wird verbessert;

— Erkenntnisfahigkeit bezlglich weicher, qualitativer Faktoren wird geschaf-
fen;

— Grundlagen fir ein vereinfachtes Bewertungsszenario fur Jungunternehmen
(Benchmarking) werden erschaffen;

— Leitbilder zu Kulturentwicklung werden geschaffen;

— Netzwerkverbindungen zu Geschaftspartnern und Mediatoren werden
verbessert;

— eine Basis wird geschaffen, um die Konzepte in die Rahmenwerke der
Mediatoren integrieren zu kénnen.

Die angestrebten Forschungsergebnisse lassen sich sowohl unter wissenschaftli-
chen wie unter wirtschaftlichen Aspekten betrachten.

IAT, IfU, fir 7
Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



8

Entwicklung und Erprobung eines
ganzheitlichen Managementinstrumentariums
fur die Unterstiitzung von Jungunternehmen
im Ubergang zum konsolidierten Mittelstand

IAT, IfU, fir

Basierend auf der noch folgenden Darlegung der Vorgehensweise im For-
schungsvorhaben ergeben sich zusammenfassen folgende konkrete Ergebnisse:

— Ergebnis A:  Geprufte Typologisierung von Jungunternehmen,

— Ergebnis B: Kritisches Erfolgsfaktorenmodell fir Jungunternehmen,
— Ergebnis C:  Friherkennungssystem und

— Ergebnis D:  Methodenlandkarte.

Diese Ergebnisse stehen in einem prozesshaften Zusammenhang, der als Regel-
kreis begriffen werden kann: So zielt die Anwendung der zu entwickelnden Ty-
pologie von Jungunternehmen darauf ab, bestimmte kritische Erfolgsfaktoren
typologie- und unternehmensspezifisch zu gewichten und zu selektieren. Die
kritischen Erfolgsfaktoren werden im Sinne von Risiken (StellgroBen) und Po-
tenzialen (StérgroBen) im Friherkennungssystem abgebildet. Dieses ermdglicht
es im Sinne eines Regelkreises eine Statuserhebung (Messung) durchzufihren,
daraus eine Ist-GroBe abzuleiten und diese mit einer Soll-GroéBe zu vergleichen
und somit notwendige Korrekturen friihzeitig zu erkennen. Fir die Durchfih-
rung einer solchen Korrektur (Verdnderung der StellgroBe bzw. Beeinflussung
der StorgroBe) kann auf die Methodenlandkarte zurlickgegriffen werden.

An dem Projekt sind folgende Forschungseinrichtungen beteiligt:
Forschungsinstitut fiir Rationalisierung e.V. an der RWTH Aachen

Das Forschungsinstitut fur Rationalisierung e.V. (FIR) ist selbstandiger For-
schungsdienstleister an der RWTH Aachen mit Uber 50-jahriger Erfahrung in der
Entwicklung und Anwendung von Methoden zur Steigerung von Wachstum
und Beschaftigung. Es ist Mitglied der Arbeitsgemeinschaft industrieller For-
schungsvereinigungen (AiF) und zahlt 130 Mitgliedsunternehmen und Ver-
bande mit mehr als 50.000 angeschlossenen Unternehmen. In den Forschungs-
bereichen Produktionsmanagement, Dienstleistungsmanagement, Dienstleis-
tungsorganisation, Logistik und E-Business Engineering sowie mehreren be-
reichsibergreifenden Practices gestalten - in einer Netzorganisation - 70 fest-
angestellte Mitarbeiter und 70 weitere wissenschaftliche und studentische
Hilfskrafte die Betriebsorganisation im Unternehmen der Zukunft. Seit 1997 ist
das FIR als eine der ersten Forschungseinrichtungen Deutschlands nach DIN EN
ISO 9001 zertifiziert.

Es teilt sich in die drei Bereiche Produktions-, Dienstleistungs- und Informati-
onsmanagement auf.

Am FIR haben wir als Ausbildungsstatte fir hochqualifizierte Ingenieure und
Betriebswirte die Aufgabe Gbernommen, die Betriebsorganisation fur das Un-
ternehmen der Zukunft systematisch zu entwickeln und gemeinsam mit den
Unternehmen exemplarisch umzusetzen. Im Verbund mit den Partnern inner-
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halb und auBerhalb unserer Forschungsvereinigung entwerfen wir Methoden
und Werkzeuge, die wir unserem gemeinnitzigen Auftrag folgend vor allem
auch kleinen und mittelstandischen Unternehmen zur Verfigung stellen. Im
Verhaltnis zwischen Praxis und Theorie orientieren wir uns an der Idee der an-
wendungsbezogenen Forschung und férdern die aktive Mitgestaltung der Un-
ternehmen. Unsere Forschungsergebnisse bereiten wir branchen- und betriebs-
bezogen auf und férdern den Transfer in die Unternehmen.

Institut fiir Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement der Uni-
versitat Stuttgart

Am Institut flr Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement (IAT) der Uni-
versitat Stuttgart arbeiten in enger Kooperation mit dem Fraunhofer-Institut ftr
Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) Uber 200 wissenschaftliche Mitarbei-
ter unter der gemeinsamen Leitung von Prof. Dr.-Ing. Dieter Spath interdiszipli-
nar an aktuellen Fragestellungen des Technologiemanagements. Vorrangiges
Ziel ist es dabei, die Geschaftsprozesse von Unternehmen unter Einsatz von in-
novativen Informations- und Kommunikationstechnologien zu optimieren. Die-
ses Ziel wird im Rahmen von Projekten im direkten Auftrag der Wirtschaft so-
wie in 6ffentlichen Férderprogrammen verfolgt.

Das Competence Center »Software Management« sowie das Marktstrategie-
team Softwaretechnik fihren Forschungsprojekte in den Gebieten Software-
Management, Software-Engineering, Software-Architekturen, Grid Computing,
DV-Konzeptionen, Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen und dezentrale Organi-
sationskonzepte u.a. durch. Einen weiteren Schwerpunkt bilden Fragestellun-
gen in den Bereichen Jungunternehmen und KMU.

Institut fiir Unternehmenkybernetik e.V., An-Institut der RTWH Aachen

Das Institut fur Unternehmenskybernetik e.V. (IfU e.V.) will vorzugsweise mittel-
standisch strukturierten Unternehmen

— schnelle Hilfe zur Selbsthilfe mit kybernetischen Prinzipien geben,

— daraus forschungsrelevante Fragen ableiten,

— diese im Verbund mit Forschungsstellen und Unternehmen bearbeiten und

— die Ergebnisse fortlaufend wahrend des Forschungsprozesses in den Unter-
nehmen umsetzen.

In interdisziplindren Forschungsprojekten werden die Bereiche Mensch, Organi-
sation und Technik fachtbergreifend behandelt. Dabei arbeiten wir insbeson-
dere mit kleinen und mittleren Unternehmen zusammen. In vielen Forschungs-
projekten kooperieren wir mit anderen Forschungsinstituten.

IAT, IfU, fir 9
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Die Projekte des IfUs wollen helfen, kybernetische Methoden im Betriebsalltag
zu nutzen. Die damit verbundenen Veranderungsprozesse werden durch ent-
sprechende Leistungen unterstitzt, z. B. durch friihzeitige Organisationsent-
wicklung und Qualifizierungsarbeit.

Es gilt das Prinzip: Aus der Praxis Forschungsthemen ableiten und diese mit der
Praxis zu l6sen. Dazu bilden wir haufig Arbeitsgemeinschaften mit Industrieun-
ternehmen.

Das IfU ist Mitglied der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigun-
gen (AiF e.V.) und vertritt dort den Bereich Unternehmenskybernetik.
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BegriBung und Vorstellung

»Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand«

Priv.-Doz. Dr.-Ing. habil. Anette Weisbecker

Stuttgart, 08. Februar 2007

AT
Ittt
Asbritiwissenichatt und
Technologiemanagement
Univeritit Stuttgart

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Projekt Jungunternehmen

- Rahmen:
= Betrachtungsgegenstand sind Jungunternehmen der Branche IT-/
Telekommunikation

= Betrachtete Bereiche sind Finanzen/Kapital, Mensch, Organisation und Technik

- Ziel:
= Entwicklung und Erprobung eines ganzheitlichen Managementinstrumentariums
fur die Unterstiitzung von Jungunternehmen im Ubergang zum konsolidierten
Mittelstand

- Beteiligte Forschungseinrichtungen:
= Forschungsinstitut fur Rationalisierung an der RWTH Aachen

= Institut far Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement der Universitat
Stuttgart
= Institut far Unternehmenkybernetik e.V.

© Fraunhof’er‘IAO, IAT Universitat Stuttgart

# Institut fir B AT st
£ Asbeitywisserschaft und
., Untemehmenskybernetik ety ﬁ f
e Universitst Stuttgart E
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Mit dem FIR zum Unternehmen der Zukunft

Nach unserem Selbstverstandnis zielt
Rationalisierung nicht auf den Abbau von

Arbeitsplatzen.

Vielmehr geht es uns seit 50 Jahren um die
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, um die
ErschlieBung neuer Markte und um die Sicherung
und Schaffung neuer Arbeitsplatze.

Dieses Ziel erreichen wir durch Innovationen -
anwendungsorientierte Forschung und
experimentelle Entwicklung sind unser Weg.

©FIR 2007
www.fir.rwth-aachen.de

© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

Organisation des FIR

Geschaftsfuhrer

Direktor
Prof. Giinther Schuh

Produktionsmanagement

Dr. Volker Stich

Informationsmanagement

Informationstechnologiemanagement

Dienstleistungsmanagement

= Supply Chain Design

Auftrags- und
Prozessmanagement

Logistik- und
Bestandsmanagement

Produktbegleitende industrielle
Dienstleistungen

Technische Dienstleistungen

in der Wertschopfungskette
produzierender Unternehmen

Geschaftsmodellierung und
Prozessgestaltung

Wissensmanagement

Reorganisation der PPS
Bewertung und Auswahl von
ERP-/ PPS- und SCM-Systemen
Harmonisierung von
Planungsprozessen

Gestaltung von
Produktionsnetzwerken

Service Engineering
Performance Management
Instandhaltungsmanagement

Auswahl und Einfihrung von
FM-, SMS- und IPS-Systemen

Kennzahlen und Benchmarking
Wissensmanagement

Bewertung von Schlusseltechnologien
Entwicklung von Technologiestrategien

Machbarkeitsstudien

Einfihrung neuer Informations-
dienstleistungen

Auswahl & Einftihrung von DMS

©FIR 2007
www.fir.rwth-aachen.de

© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart
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Das Institut fur Unternehmenskybernetik arbeitet an der
Entwicklung innovativer Ansatze aus der Forschung fur die
Praxis

Innovative Ansétze aus

der Forschung fiir die
Praxis

Wir haben uns

praxisorientierte
interdisziplindre P
Forschung mit
wissenschaftlich L‘
fundierten Konzepten
1 gg:c%reie?:g en I ;\ﬁ Wir bieten methodisch
i) ’ S& innovative Beratung fir
\ /\/ 1 Jungunternehmen und !
“\ - KMU.

7

VA ~ -

~v ﬁ_r’\/’\ \\ $
N\
Bedarfe aus der Praxis an /zq m \/\)

die Forschung

< Institut fir

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart e eV

Die Kompetenzfelder des IfU orientieren sich an wichtige Optimierungsbedarfe
der Unternehmen und liefern praktikable Lésungen

Erweiterte Wirtschaftlichkeitsbewertung

Werkzeuge fiir Change Management

Qualitatsmanagement fiir

Stabilisierung von

Unfernehmenskybernetik

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart h eV

IAT, Ifu, fir 13
Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Entwicklung und Erprobung eines
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Organisation IAO

e
E

Mitarbeiter (IAO/IAT): 210
Fraunhofer ..., 150 wissenschaftliche Hilfskréafte (in 2005)

Arbeitswirtschaft und

Organisation Finanzvolumen (IAO/IAT): ca. 24 Mio. Euro (in 2005)
Technologie- Organisations- Arbeits- Personal-
management gestaltung wissenschaft management

Fraunhofer-Institut fir Institut fiir Arbeitswissenschaft
Arbeitswirtschaft und - und Technologiemanagement IAT
b __ Universitat Stuttgart

Universitat Stuttgart

Informations-
technik

T inating
Arbertawissenschalt und
Technologiemanagement

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart Unhesitdt Stutigant

Innovationsinitiativen in Deutschland

@ »Partner fiir Innovation«
Seit Mai 2004: Engagement von mehr als 400 Experten in 15
Arbeitsgruppen, um durch konkrete Projekte das
Innovationssystem in Deutschland voranzubringen

@ Kampagne »Du bist Deutschland«
zur Erzeugung einer Aufbruchstimmung

@ Kampagne »Deutschland - Land der Ideen«
zur Forderung eines positiven Bildes von Deutschland im Ausland

@ VDI Initiative »Sachen machen«
zur Forderung des Technikstandortes Deutschland

@ Hightech-Strategie fiir Deutschland
Fordermittel fir 17 Hightech-Sektoren (2006-2009)

@ IT-Gipfel der Bundeskanzlerin

~S\DEENZY

Die HighteehS

Ideen erfolgreich machen

Partner fir Innovation

Du hist Deutschland

Deutschland
Land der Ideen
(1 D11 1 B0 2

(? Sachﬁn A
. mac en!z)

d
l:au-.gl.r ar Deuucnlan

E

FAT i
Arbeitywissenschaft und
Techralegiemansgerent

© Fraunhofer I1AQ, IAT Universitat Stuttgart Unhvarsitdh Strtigart
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Ausgewahlte Spin-Offs des IAT/IAO

wy@  EICON HProActa ™  las

= Logistie Istelligence

mpas e o oauma
=l U i A . 413

Infoman

IS A : .
inPuncto
MEMPFHIS NN CONSULTING [ ]
I a N nDLAE

- | a camos. cNDIDS

ONLINE - DIFNSTLEISTUNGEN | .-“-.i s -
IC:1DO | S vitero
LIGHTWERK &
PREMIUM INTERNET SOLUTIONS M
— Uber 30 Spin-Offs
» mit mehrals 600 |
AT innovativen

Tethnieg emanagemens Arbeitsplatzen

Universitit Stutigant

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

25 Labore und Demonstrationszentren (Auswahl)

VisUM - Zentrum fir m-Lab: Zentrum fir Zentrum fur Dokumenten- Electronic Business
visuelles Unternehmens- mobile Unternehmens- und Workflowmanagement Innovationszentrum
management software

Usability Labor Virtual Reality Lab mit Office Innovation Modellfabrik
mit Blickmessung 6-Wand Cave Center

FAT i
Arbertiwissenschaft und
Techrologiemanagement

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart Unversitat Stuttgart
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Mittelstandsinitiativen

Electronic Commerce Centrum PROZEUS
Stuttgart - Heilbronn — Prozesse und Standards
Wbt und andelharmet L[ “F“!i PROZE UIS

Fegion Stutigat | -
PROZESSE r STANDARD!
[Eiectronic Commerce Cantrum

Stutigant - Hellbronn :Q- o @‘

“ Indutrie- und Handelkammer .
} Heoltronn-Frasken o i ~

Cantsia fir Intitun cer donsachan
BW Fraunhofer e Coorganinstion Gt Witusta Koo Comt

oottt dos . A0S rosonos & BALLUFF BLUHM ig0TERA ¢ ...
THEF e - G
* E’&ZTI;'.“.’.""’" Fraunhator . m N @ Sreke i Scielder (RS Egnmms
e Iociee ettt und vixrouen womwan QAT CVB oo &l oo
=
W weres® ERAMNAE LR G M
.- FTK CTREFZ ouvme el [ N AES....

CDA =l QI3 KLOK "

e ® B — o

»RFID far kleine und mittlere Unternehmen«
Chancen erkennen, Dialog anbieten, Informationen vermitteln

FAT tivn

Arbeitawissenichaft und
Technologiemanagement

© Fraunhofer IAQ, IAT Universitat Stuttgart Unilvarsinlt Stustigan

Information und Kommunikation am Fraunhofer IAO

Unabhangige Unterstiitzung bei der Auswahl,

Realisierung und Einfithrung von Unternehmenssoftware

- Standard-Software (DMS, ERP, CRM, Portale,
eBusiness-Lésungen)

- Anforderungsanalyse / Konzeption

- Produkt- bzw. Anbieterauswahl

- Realisierung / Realisierungsbegleitung

Software-Management

- IT-Strategieentwicklung

- Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
- IT-Service Management

Softwaretechnik

- Architekturen fur zukunftssichere Softwaresysteme
(z.B. SOA, mobile Anwendungen, Grid Computing, ...)

www.sw-management.iao.fraunhofer.de - Software Engineering (z.B. MBSE, agile Methoden, ...)

www.e-business.iao.fraunhofer.de Electronic Business

www.hdi.iao.fraunhofer.de Mensch-Maschine-Interaktion

Unabhangige Projektbegleitung und Qualitatssicherung

FAT i
Arbeitywissenschaft und
Technologiemnagemens
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2 Kunden, Technologien und TCO (Total Cost of Ownership)

Priv.-Doz. Dr.-Ing. habil. Anette Weisbecker,

Dietmar Kopperger
Mirjana Stanisic-Petrovic M.A.,
Fraunhofer IAO, Stuttgart

2.1

Erfolgsfaktoren fiir junge Unternehmen

Ziel eines jeden Unternehmens ist es, erfolgreich zu sein. Es gibt verschiedene
Kriterien, wie z.B. Qualitat, Zeit, Flexibilitat etc., die zur Bewertung des Unter-
nehmenserfolgs zur Verfligung stehen (siehe Abbildung 1).

Markterfolg
- Funktionalitat
Qualitét? - Zuverlassigkeit
- Lebensdauer
o e B .
Zeit? :lﬂ X Preis?
. ) - Marktgerecht
- Llefer_zelt - Produktwert
- Termintreue Produkt - Qualitat

iilieznes - Konfigurierbarkeit
Flexibilitat? - g

Far den Kunden

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Kriterien fir Unternehmenserfolg

Wirtschaftlicher Erfolg

- Préventive MaBnahmen

- Sichere Prozesse

- Prifung, Kontrolle
Jpreage] [ Produkion || [irseRarenker

- Time to market EME - Optimale Fertigungstiefe

- Durchlaufzeit - Niedrige indirekte Kosten

- Hohe Produktivitat
- Reaktionsfahigkeit
- Anpassungsfahigkeit

Nachhaltige Sicherung des Unternehmenserfolges erfordert Schaffung von Werten

Far das Unternehmen

Abbildung 1: Kriterien fir den Unternehmenserfolg

In der Wissenschaft werden diese Faktoren auch kritische Erfolgsfaktoren ge-
nannt. Wird die Erfolgsfaktorenforschung naher betrachtet, so ergeben sich
folgende verschiedene Varianten [Fri90, S.92]:
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— Unternehmensbezogene Erfolgsuntersuchungen inklusive Effizienzanalysen:
Diese Untersuchungen wurden fir unterschiedliche Unternehmensbereiche,
wie z.B. Organisation, Fiihrungsforschung und Marketing, durchgefihrt. In
ihrem Mittelpunkt stehen Einzelaspekte des unternehmerischen Erfolgs.

— Empirische Erfolgsfaktorenforschung: Ziel dieser Untersuchung ist es,
SchlUsselfaktoren eines Gbergeordneten Erfolgs zu erfassen, die sich sowohl
auf ein gesamtes Unternehmen wie auch auf einzelne Geschaftsbereiche
beziehen kénnen. Es sind dabei zwei verschiedene Gruppen zu identi-
fizieren. Zum einen die Insolvenz- oder Krisenforschung, die sich mit dem
Misserfolg eines Unternehmens bzw. seiner Aktivitaten befasst und hierfir
die entscheidenden Faktoren erfassen mochte. Die zweite Gruppe
untersucht als Pendant der ersten die Faktoren des Erfolgs.

Innerhalb dieses zweiten Forschungszweigs besitzt das Konzept der "kriti-
schen" oder "strategischen" Erfolgsfaktoren eine besondere Bedeutung. Denn
trotz der Komplexitat des Unternehmenserfolgs wurde im Laufe der letzten
Jahre erkannt, dass es einige wenige Faktoren geben muss, die den Erfolg
nachhaltig beeinflussen und bestimmen [Hof86, S.832f.]. Diese Faktoren be-
sitzen je nach Autor verschiedene Namen. Rockart definiert seine critical suc-
cess factors (CSF) als "those few key areas of activity in which favorable results
are absolutely necessary for a particular manager to reach his or her
goals"[Roc82, S.4]. Wird der langerfristige Unternehmenserfolg in den Vorder-
grund gestellt, so wird von strategischen Erfolgsfaktoren (SEF) gesprochen.
[Pre92, S.38f.] Auch wird der Begriff der "strategische Erfolgsfaktoren” hin-
sichtlich der Beeinflussung eines unternehmerischen Vorgehens zu einem Miss-
erfolg oder Erfolg unter besonderer Betrachtung der strategischen Sichtweise
verwendet. [Gri83, S.26]

Neben den strategischen Erfolgsfaktoren existieren operationale CSF wie z.B.
finanzielle Situation, Produktivitat, Service, Beziehung zu Kunden und Betriebs-
klima. Diese operationalen Faktoren sind fur einen Erfolg notwendig, sind je-
doch ohne die Erganzung durch SEF nicht ausreichend. Zusammengefasst ent-
sprechen sie der allgemein verwendeten Bezeichnung eines kritischen Erfolgs-
faktors. [Hoy88, S.20] [Hoy89, S.117] Haufig werden die SEF und CSF, auf-
grund der Bedeutung der SEF, auch synonym verwendet. [Hof86, S.831ff.]
[HG89, S. 211]

Neben den Erfolgsfaktoren wird haufig der Begriff Erfolgspotential verwendet.
Die Abgrenzung dieser beiden Begriffe ist in der Literatur nicht eindeutig. Zwei
verschiedene Interpretationen sind maoglich:

— Erfolgsfaktor als Synonym des Erfolgspotentials. [Thi91, S. 99]

— Erfolgspotential als unternehmerisches Aktivitatsfeld, "das es ermdglicht,
aufgrund der durch das Unternehmen aufgebauten Positionen langfristig
Uberdurchschnittliche Ertrage zu erzielen"[Fis93, S.16] (in Anlehnung an
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[Kre89, S.25] und [G&l90, S.28]). "Vereinfacht ausgedrickt steht das
Erfolgspotential fiir den Deckungsgrad von unternehmerischen Starken und
umweltlichen Chancen"[CB87, S.37]. Erfolgsfaktoren zeigen, welche
Kriterien die Erfolgspotenziale wesentlich beeinflussen. [Fis93, S.18] [Lan82,
S.27]

Zwei weitere Begriffe missen in diesem Zusammenhang erwahnt werden. Ers-
tens der Wettbewerbsvorteil, der immer dann vorhanden ist, wenn das Unter-
nehmen Uber leistungsstarkere oder kostenginstigere Faktorauspragungen als
die Konkurrenz verflgt.[Por89, S.21] Zweitens die strategische Erfolgsposition,
bei der "es sich um eine in einer Unternehmung durch den Aufbau von wichti-
gen und dominierenden Fahigkeiten bewusst geschaffene Voraussetzung"
[PUm86, S.34] handelt, "die es dieser Unternehmung erlaubt, Konkurrenz-
Uberlegenheit und damit langfristig Gberdurchschnittliche Ergebnisse zu errei-
chen"[PUm86, S.34]. Auf das jeweils zugrundeliegende Konzept wird im Ver-
lauf des Kapitels noch néher eingegangen werden.

Neben dem Begriff CSF gibt es in der Literatur noch eine Reihe weiterer Na-
mensgebungen, wie z.B. Engpassfaktoren, Schlusselfaktoren, Wettbewerbsfak-
toren, Erfolgskriterien [PW84, S.30], strategische Variablen oder strategische
Prinzipien. [Lin90, S.54] Alle diese Definitionen kennzeichnen Faktoren, die ei-
nen entscheidenden Einfluss auf den Unternehmenserfolg besitzen. Die beson-
dere Aufgabe besteht nun darin, aus den vielen Faktoren die richtigen, also
wichtigsten herauszufinden. [Thi91, S.100f.] Hinzu kommt, dass die Wichtig-
keit dieser Faktoren von Unternehmen zu Unternehmen und von Branche zu
Branche divergiert. [Thi91, S.99] [Roc82, S.4] Bei Beachtung dieser Gesichts-
punkte soll daher unter dem Begriff der CSF, auch kritische Erfolgsfaktoren
(KEF) genannt, in diesem Beitrag Folgendes verstanden werden:

" Als kritische Erfolgsfaktoren bezeichnet man dabei im allgemeinen solche Er-
folgsfaktoren, die zwingend oder ganz dringend erfillt sein mdssen, um die
gesetzten Unternehmensziele (die damit vor Bestimmung der Erfolgsfaktoren
festgelegt sein mussen) erreichen zu kénnen" [Thi91, S.99].

Des Weiteren sollen die oben erwdhnten verschiedenen Bezeichnungen als
gleichbedeutende Synonyme des Begriffs des kritischen Erfolgsfaktors verstan-
den werden.

Durch die beschriebene Begriffsvielfalt werden in Studien Erfolgsindikatoren
von Erfolgsfaktoren nicht unterschieden. Bei strenger Begriffstrennung stellen
die Erfolgsfaktoren unabhangige und die Erfolgsindikatoren abhangige
Variablen dar. Wirde nun dieser MaBstab zugrunde gelegt, dirften einige
Studien wegen mangelnder Abgrenzung und mangelnder Information nicht
betrachtet werden [Lin90, S.55ff.]. Daher sollen die entstehenden Probleme bei
ihrem Auftreten beschrieben und von Fall zu Fall entschieden werden.
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KEF wurden als formales Konzept im Laufe ihrer Entwicklung in verschiedenen
Analyseebenen verwendet und je nach Zielsetzung und Sachverhalt inhaltlich
verschieden prazisiert. Auspragungen davon sind Erfolgsvoraussetzungen von
einzelnen Managern [Roc79, S.85], Erfolgsbedingungen von organisatorischen
oder strategischen Teilbereichen [Wak84, S.92ff.] [Lan82, S.32] und Erfolgsbe-
dingungen hinsichtlich des Erfolges eines gesamten Unternehmens. [LB84,
S.24] [Hof86, 5.833]

Die kritischen Erfolgsfaktoren lassen sich einerseits in endogene und exogene
und andererseits in weiche und harte Faktoren untergliedern. [Pre92, S.38]
[PW84, S.33f.] Das Unterscheidungsmerkmal der ersten Untergliederung ist die
Kontrollierbarkeit der Faktoren durch das Management. Exogene Faktoren,
auch externe Faktoren genannt, sind im Gegensatz zu den endogenen, die
auch interne Faktoren genannt werden, nicht kontrollierbar. [Gri83, S,48ff.] Sie
stellen Faktoren dar, die z.B. die Kunden, die Konkurrenz und den Markt
betreffen. Endogene Faktoren sind z.B. Produktqualitat, Organisationsstruktur
USW.

Unter harten Erfolgsfaktoren versteht man die "Erfolgsfaktoren der traditionel-
len Managementlehre (z.B. Organisationsstruktur der Produktionstechnolo-
gie)"[Fri90, S.92], als weiche erfolgsbeeinflussende Faktoren werden Faktoren
wie Organisationskultur und Managementqualitat bezeichnet. [Fri90, S.92]
[RUB83, S.146] Es gibt noch weitere Unterteilungsmdglichkeiten, jedoch sind
die oben erwdhnten die gebrauchlichsten.[Wil89, S.54]

Im Rahmen des Projektes , Entwicklung und Erprobung eines ganzheitlichen
Managementinstrumentariums fur die Unterstitzung von Jungunternehmen im
Ubergang zum konsolidierten Mittelstand” wurde auf Basis einer Literaturstu-
die, von Befragungen und einer fragebogenbasierten Studie [ABKSS04] ein Er-
folgsfaktorenmodell erarbeitet (siehe Abbildung 2).
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Erfolgsfaktoren-Modell (EF-Modell)
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\ — Unternehmens-

EFG 1 EFG n kultur (inkl.
E

Fihrung)
— Mitarbeiter
_ — Innovation/
— Technologie/
Qualitat
Fragebogen = Organ_is_ation
\ — Investition/
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- < Kennzahlen Kosten)

Methodenlandkarte |
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Abbildung 2: Erfolgsfaktorenmodell

2.2

Kunden

Das Modell besteht aus sieben Erfolgsfaktorengruppen, die die einzelnen Er-
folgsfaktoren beinhalten, welche ihrerseits wieder durch Kennzahlen, die in ei-
nem Ordnungskennzahlenmodell zusammengefasst sind, quantifiziert werden
kdnnen. Es wurden dabei die Erfolgsfaktorengruppen Unternehmenskultur,
Mitarbeiter, Organisation, Investition/Finanzplanung, Innovation, Markt und
Kunde identifiziert. FUr eine eingehendere Betrachtung wurden aus diesen Er-
folgsfaktorengruppen die Bestandteile Kunde, Technologie und Kosten ausge-
wabhlt, die im Folgenden naher beschrieben werden.

Die Kunden besitzen als Erfolgsfaktorengruppe fir die jungen Unternehmen

und den Mittelstand eine inharente Bedeutung. Da das Uberleben des Unter-
nehmens direkt an den Kunden hangt, ist der Aufgabe des Kundenmanage-

ments eine besondere Bedeutung zuzuordnen. Im Rahmen dessen muss sich
ein Unternehmen bestimmte Fragen stellen, deren Antworten unter Zuhilfe-

nahme verschiedener Methoden ermittelbar sind. Die Fragen und Methoden
sind in Abbildung 3 dargestellt.
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Methoden fir das Kundenmanagement

— Wer sind die Kunden?
= Kundenfeldanalyse
— Wer sind unsere Kunden?

= Kundenfeldanalyse

hoch |

Wachstums- | **
perspektive | -

11O

niedrig

%o

hoch

Heraus-  niedrig
forderungen

—Welche grundlegenden Bedurfnisse haben unsere Kunden?

= KANO-Modell

— Wie erfolgt eine Kundenpriorisierung?

= CRM-Methode

— Wie erfolgt die Kundenbetreuung?

= CRM-Methode

— Wie sehen das Beziehungsmanagement und die

Kundenbindung aus?
= CRM-Methode
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Abbildung 3: Methoden fur das Kundenmanagement
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Ein wichtiger Punkt innerhalb des Kundenmanagements ist die Kundenbetreu-
ung. Die Betreuung muss trotz Konkurrenz- und Kostendruck kundenindividuell
sein, um die Kundenbindung zu verbessern. Eine Neuakquisition kostet wesent-
lich mehr Aufwand als eine Akquisition bei einem bestehenden Kontakt. Um
dies vernlinftig tun zu kdnnen, ist eine Kundensegmentierung notwendig, da-
mit die besonderen Erfordernisse einer Kundengruppe auch gepflegt werden
kénnen. In jedem Kundensegment ist eine Differenzierung der Vertriebswege,
eine Klassifizierung der Kunden in Alt- und Neukunden notwendig. Dabei sind
auch die After Sales Services eindeutig zu definieren und auszugestalten.
Grundsatzlich gilt, dass eine eindeutige Beziehung zwischen Produkten und
angebotenen Dienstleistungen bestehen muss, die vor allem auch fur den Kun-
den sichtbar ist. Damit stellt die Kundenbetreuung einen wichtigen Aspekt im

Rahmen der Wertschépfungskette dar.

Es gilt die Zielgruppenpotenziale und die Bedeutung der verschiedenen Fakto-
ren flr die Unternehmensziele und Kundenwlnsche zu ermitteln. Ein Beispiel
aus dem Bereich der hybriden Produkte zeigt dabei die Veranderung des Kun-
dennutzens durch das Hinzufligen wertschépfender Dienstleistungen zu einem
Hardware-Produkt. Je nach Kundenwunsch kann hier das gewiinschte Teil des
Portfolios zum Einsatz kommen. Um diese Winsche effizient und effektiv in ei-
nem Unternehmen erbringen zu kénnen, muss die Wertschépfungskette durch
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entsprechende Technologien und Anwendungen, wie z.B. Customer Relation-
ship Management, unterstttzt werden.

2.3  Technologien

Die Auswahl der einzusetzenden Technologien wird dabei von den vorherr-
schenden Arbeitsstrukturen in der Arbeitsumgebung des betrachteten Unter-
nehmens beeinflusst. Die Arbeit hat sich in den letzten Jahren von festen Struk-
turen, Zeiten und Orten zu einer flexibilisierten Arbeitsweise gepaart mit Mobi-
litatsaspekten verandert (vgl. Abbildung 4). D. h. es gilt nun eine mobile und
integrierte Unterstltzung fir den Arbeitenden bereit zu stellen. Gefragt sind
mobile Burokommunikation, mobiler Vertrieb, mobile Wartung und branchen-
spezifische Mobillésungen. [Spa06]

Wandel der Arbeitsstrukturen =

SAP Mobile
Infrastructure

5 K
Zeit DY E
F T Siebel Mobile
/! / Arbeite
+ flexibel ’ n
, ’ wo Du willst

wann Du willst
und mit wem Du willst

Arbeite - — — /| AR
an einem festen Ort,

zu einer festen Zeit
in starren Strukturen

fest

O v e s
7

starre Strukturen

g, = Individual-

/ B entwicklung
flexible Teams / Standardprodukt von Bizerba

---------------- mSales 4.0 (exxternity)
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Abbildung 4: Wandel der Arbeitsstrukturen [Spa06, S.19]

~

Hinsichtlich dieser Anforderungen ist zu hinterfragen, ob die in einem Unter-
nehmen vorhandene IT-Infrastruktur ausreichende Unterstltzung bietet. Me-
dienbriiche, Doppelerfassung von Daten etc. sind Anhaltspunkte fir eine nicht
ausreichende Unterstitzung.

Wenn die vorhandene IT um neue Bestandteile erweitert wird oder ein Aus-
tausch bestehender Bestandteile stattfinden muss, ist auf eine systematische
Architekturkonzeption und Lieferantenauswahl zu achten. Gute Erfolge bringen

IAT, IfU, fir 27

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Kunden, Technologien und TCO (Total Cost

of Ownership)

dabei der Ansatz der serviceorientierten Architektur und der Komponentenan-
satz. Um die richtige Reihenfolge von Projekten festlegen zu kénnen, sollten
neben der Dringlichkeit der Umsetzung auch die Kostensenkungspotenziale
beachtet werden. Beispielhafte Potenziale sind in Abbildung 5 dargestellt.

Mobiler Service und Mobiler Vertrieb -
Kostensenkungs- und Differenzierungspotenziale

Kostensenkungspotenzial Differenzierungspotenzial Derzeitige Umsetzung

Mobiler Einkauf _20% B - EE )

"t Voronny I > I -~ 15 R
anacopony | <~ | -

averwachong T > I -

I I
Mobile Steuerung _23% _2?%
- = 2
P % % e w  100%

Fragestellung: Grad und Qualitat der Umsetzung ? B cingesetzt [0 geplant || nicht eingesetzt

oder geplant
Quelle: Studie »Mobile Business — Zielsetzungen, Strategien, Einsatzfelder« (DGMF und KI AG), 160 Unternehmen
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Abbildung 5: Mobiler Service und Mobiler Vertrieb — Kostensenkungs- und Differenzierungspotenziale
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Ist nun die Reihenfolge festgelegt und der SOA-Ansatz gewahlt, dann sind fol-
gende Grundideen zu beachten:

— Die IT-Landschaft wird in wohldefinierte Dienste (Services) gegliedert.

— Die Anwendungen werden aus diesen Diensten zusammengebaut.

— Die Kommunikation erfolgt Gber Web-Services (optional).

— Eine lose Kopplung der Dienste wird mit Hilfe eines Enterprise Service Bus er-
reicht (optional).

Zudem wird eine Multi-Channel-Architektur fUr den Vertrieb realisiert. Eine
Herausforderung besteht dabei in der Realisierung einer entsprechenden Per-
formanz fur einen mobilen Benutzer.

Vorteile des SOA-Ansatzes sind insbesondere eine bessere Strukturierung des
Gesamtsystems und der hdhere Wiederverwendungsgrad, wie auch Abbildung
6 zeigt. [H6B06a] [HOBO6D]
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Integration durch SOA - Serviceorientierte Architektur

— Grundideen
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Abbildung 6: Serviceorientierte Architekturen (SOA) — Grundideen [H6BO06b, S.50]

Die Frage, die sich bei diesen Projekten immer wieder stellt, lautet: Muss sich
die IT an das Business anpassen oder umgekehrt? Weder das Eine noch das
Andere ist richtig oder falsch. Mit einem SOA-Ansatz besteht die Moglichkeit,
beides zu entkoppeln und fur beide Seiten ein Optimum zu erzielen.

Damit bieten diese modernen Technologien die Mdglichkeiten den Anforde-
rungen optimal zu begegnen. Eine Frage aber bleibt die Wirtschaftlichkeit.

2.4 Gesamtkosten (Total Cost of Ownership)

Die Frage nach den Kosten einer Lésung fahrt direkt zur Betrachtung der még-
lichen Nutzenszenarien aus Kostensicht (Abbildung 7).
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Moglichkeiten eine Lésung zu nutzen
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Abbildung 7: Moéglichkeiten eine Lésung zu nutzen [Weg06]

Die Moglichkeiten reichen dabei von der Entwicklung einer Individualsoftware
bis zum Outsourcing. Neben der klassischen Auslagerung (Outsourcing) von In-
formations- und Telekommunikations-Leistungen (ITK-Leistungen) gibt es wei-
tere Modelle fur die Nutzung von ITK-Ressourcen Uber eine Einbeziehung ex-
terner Anbieter. Dazu gehoéren die Miete von Softwareanwendungen (Applica-
tion Service Providing) und ein Bezug von ITK-Kapazitaten tber Provider, der
nach Verbrauch abgerechnet wird (Computing on Demand). Fir die befragten
Unternehmen besitzen diese Geschaftsmodelle jedoch nach wie vor nur be-
grenzte Relevanz.

Dieses Ergebnis deckt sich weitgehend mit der Einschatzung der Befragten zu
Outsourcing und Application Service Providing in 2004. Diese Modelle konnten
in der Zwischenzeit nicht entscheidend an Bedeutung gewinnen. [Weg06]

An Bedeutung gewonnen hat in den letzten Jahren dagegen Open Source
Software, deren Lizenzierung von freier Nutzung bis zu kostenpflichtiger Nut-
zung fr Unternehmen reicht. Es gibt eine Vielzahl von Lizenzmodellen, d.h. es
existiert kein rechtsfreier Raum. Die Abbildung 8 fasst wichtige Aspekte zu
Open Source Software zusammen. [RVRKO5]
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Open Source Software [ =

Rahmenbedingungen: Kostenpositionen:
- Entwicklungsgruppe zukunftstrachtig? — Einmalkosten
— Personalkapazitaten oder Dienstleister = Anschaffungskosten sourceforgemet
— Open Source Lizenz geeignet? fur Hard- und
. Software
- Bereitschaft zum Wechsel
= Schulungskosten
Garantieaspekte: = Projektkosten intern
- In der Regel keine Herstellergarantie evtl. = Migrationskosten
Uber Dienstleister = Eingew&hnungskosten
- Weiterentwicklungsproblematik beim = Projektkosten extern
Hersteller, aber Zukunft haufig schwierig _ Laufende Kosten
vorherzusagen = Betriebskosten
Vor- und Nachteile: = Wartungskosten
— Zukunftssicherheit = Anpassungskosten intern

= Anpassungskosten extern

= Hohe Verantwortlichkeit = Personalkosten Fachbereich

- Evtl. Abhangigkeit vom Dienstleister

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Abbildung 8: Open Source Software

Betrachtet man die Vor- und Nachteile naher, so ergibt sich folgende Auflis-

tung:

Vorteile Nachteile

Anpassbarkeit Keine Gewahrleistungsrechte
Wiederverwendbarkeit von Code | (Oft) kein Support durch Entwickler
Hohere Produktqualitat Hoherer Schulungsaufwand
Anbieterunabhangigkeit Ungewisse Weiterentwicklung

Hohere Sicherheit Applikationen teilweise nicht erhaltlich
Offene Standards Teilweise mangelnde Interoperabilitat mit

kommerzieller Software

Keine Lizenzkosten

Tabelle 1: Vor- und Nachteile von Open Source Software [RVRKO5]

Neben der Open Source Software bietet auch das Application Service Providing
(ASP), das Mieten einer Software, eine Alternative. Die Herausforderung von
ASP stellt die Flexibilitat, die ein Anbieter bzgl. der Software bietet, im Verhalt-
nis zur Kundenanforderung dar. Viele Anbieter scheiterten, weil mit den ge-
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wahlten Konzepten die gewilinschte Kundenindividualitat nicht abgebildet wer-
den konnte. Ausgewadhlte Aspekte von ASP zeigt Abbildung 9.

Application Service Providing

Rahmenbedingungen: Kostenpositionen:
— Service Level Agreements
— Detaillierter Vertrag

- Einmalkosten
= Schulungskosten

— Geringere Flexibilitat, das eingestellte Produkt » Projektkosten intern
bestimmt .
. . » Projektkosten extern
- Bereitschaft zur Anderung vorhandener . .
= Migrationskosten
Prozesse

- Veranderung der IT-Landschaft * Eingewdhnungskosten

Garantieaspekte: — Laufende Kosten
- Garantie far Produkt und Betrieb = Kosten Hosting

- Weiterentwicklungsproblematik beim Hersteller = Anpassungskosten extern

= Personalkosten Fachbereich

Vor- und Nachteile: L
= Koordinationskosten

- Kein Betrieb
- Gute Absicherung (Garantie)

— Abhangigkeit vom Dienstleister und seiner
Produktauspragung

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Abbildung 9: Application Service Providing

Ein wichtiger Punkt sind dabei Service Level Agreements (SLA), die den Leis-
tungsumfang, die Mitwirkung sowie die organisatorischen Aspekte (Prozessab-
laufe, Zustandigkeiten etc.) regeln. [WKKO6, S. 158ff] Die Nutzungsvariante
Computing on Demand (vgl. Abbildung 10) bericksichtigt die Kundenin-
dividualitat. Doch je gréBer sie ist, desto héher sind die Kosten.
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Computing On Demand

Rahmenbedingungen:
— Service Level Agreements

— Detaillierter, kundenspezifischer Vertrag
»Segment-of-One«

— Flexibilitat versus Kosten
— Veranderung der IT-Landschaft

Garantieaspekte:

— Garantie far Produkt und Betrieb

— Weiterentwicklungsproblematik beim
Hersteller

Vor- und Nachteile:

— Kein Betrieb

— Gute Absicherung (Garantie)

— Abhangigkeit

Kostenpositionen: =\
— Einmalkosten =
= Schulungskosten
* Projektkosten intern
» Projektkosten extern

= Migrationskosten

» Eingewohnungskosten

- Laufende Kosten
= Kosten Computing onDemand
» Anpassungskosten extern
= Personalkosten Fachbereich
» Koordinationskosten

— Kundenindividualisierte Dienstleistung

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Abbildung 10: Computing on Demand

AbschlieBend ist noch die Nutzungsform Outsourcing (vgl. Abbildung 11) zu
betrachten. Outsourcing bedeutet eine Fokussierung des Unternehmens auf die
Kernkompetenzen, ein Streben nach Kostenreduktion, héhere Flexibilitat (u.a.
durch bedarfsorientierteren Ressourcenzugriff) und héhere Qualitat (z.B. durch
definierte Service Level Agreements - SLAS).
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— Service Level Agreements

— Detaillierter Vertrag

— Geringere Flexibilitat versus Kosten
— Veranderung der IT-Landschaft

— Garantie fur Prozess oder Aufgabe
— Weiterentwicklungsproblematik beim Hersteller

Vor- und Nachteile:

— Prozess /Aufgabe komplett nach auBen gegeben
— Gute Absicherung (Garantie)

— Hohe Abhangigkeit

Graphik Quelle: DiamondCluster (2004):
2004 Global IT Outsourcing Study;

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Outsourcing
Rahmenbedingungen: Kostenpositionen:
— Bereitschaft zur Herausgabe von Prozesswissen — Einmalkosten

* Projektkosten intern

= Migrationskosten

Garantieaspekte: - Laufende Kosten

* Projektkosten extern

= Dienstleistungskosten extern

= Pruf- und Koordinationskosten

Reduce or Control Costs

Froe-Up Intornal Ausources
tor Criical Activities

Outsource
Non-core Actvitios

Gain Access to
World Class Skills

Increase Revenus
FPotansal

IT Highly Complex and
Difficut to Manage

Other

Outsourcing Rationale

Buyers

Previders

L]

Abbildung 11: Outsourcing
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Herausforderungen ergeben sich beim Outsourcing bei den Aspekten:

— Outsourcing sinnvoller Teilprozesse
— Unternehmenskultur

— Know-how-Verlust

— Abhdngigkeit vom Dienstleister

— Personalverlust

— Qualitat

— Prozessanderungen (organisatorisch oder rechtlich begriindet)

Alle Alternativen sind auf Basis der gesamten Kosten und des Nutzens zu ver-

gleichen (vgl. Abbildung 12).
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Alternativenvergleiche far Jungunternehmen und KMU

- Vergleich der Alternativen Gber Gesamtkosten (Total Cost of Ownership)
und den Nutzen

- Methoden
= Vereinfachte Gesamtkostenbetrachtung
= Summe der direkten Kosteneinsparungen @
= Nutzwertanalyse —~

— Allgemeine Aspekte: Lag/

= Auswirkungen der einzelnen Alternativen
Change-Management berucksichtigen

= Vertrauen zum Anbieter
= Zukunftssicherheit der Lésung
= Flexibilitat

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Abbildung 12: Alternativenvergleiche fur Jungunternehmen und KMU

2.5

Fazit

Das Fraunhofer IAO hat in Zusammenarbeit mit dem IAT der Universitat Stutt-
gart dazu eine Vorgehensweise flr den Mittelstand erarbeitet, die eine verein-
fachte Gesamtkosten- und Nutzenbetrachtung (u.a. mit einer Nutzwertanalyse)
vereint. Dabei erfolgt die Erhebung der Kostenpositionen Gber Kostenrech-
nungswerte, Angebote und Schatzungen. Der Nutzen wird Uber Kosten-
einsparungen und eine Nutzwertanalyse ermittelt. [WKK06] [WK02] [KGOO]

Kunden, Technologien und Kosten stellen wichtige Faktoren fur Jungunter-
nehmen und KMU dar. Um den Herausforderungen gerecht zu werden, sind
haufig neue Technologien notwendig.

Welche Technologie benétigt wird, hangt von der bestehenden IT-Umgebung,
den Anforderungen und Zielen ab. Auch sollten wirtschaftliche Gesichtspunkte
nicht vernachlassigt werden. Dazu bietet sich neben der Produktauswahl ein Al-
ternativenvergleich der verschiedenen Nutzungsszenarien an.

Das Projekt Jungunternehmen stellt interessierten Unternehmen Methoden zur
Verfigung um den angesprochenen Herausforderungen einfacher und erfolg-
reicher begegnen zu kénnen.

Denn Lésungen sind notwendig fir eine erfolgreiche Unternehmenszukunft.
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Markterfolg

- Funktionalitat

11312 - Zuverlassigkeit
Qualitat? - Lebensdauer
Zeit? Preis?
i . - Marktgerecht
- Llefefzelt - Produktwert
- Termintreue PI’OdUkt - Qualitat

thilienen - Konfigurierbarkeit
Flexibilitat? - ;5. ¢

Fir den Kunden

Kriterien ftr Unternehmenserfolg

Wirtschaftlicher Erfolg

- Praventive MaBnahmen
- Sichere Prozesse
- Prifung, Kontrolle

Produktion | iRGERBRIGHGEY

Time to market EME - Optimale Fertigungstiefe
- Durchlaufzeit =| - Niedrige indirekte Kosten
- Hohe Produktivitst

- Reaktionsfahigkeit
- Anpassungsfahigkeit

Nachhaltige Sicherung des Unternehmenserfolges erfordert Schaffung von Werten

Flr das Unternehmen
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Methoden fur das Kundenmanagement
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Zielgruppenpotenziale —
Fallbeispiel: Kundenportal Konfektionierung

Abwicklung tiber
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50 bis 249 Beschaftigte (n=71) Kundenanforderungen B s
250 und mehr Beschéaftigte (n=[111, 116]) Qualitatssteigerung i
der Produkte i
Qualitatssteigerung il
der Prozesse i
'
ErschlieBung neuer Méarkte o A
ErschlieBung/Unterstitzung M
SRR e neuer Beschaffungskanale o5
Gewinnung neuer Kunden o
Verbesserung der -2
p— Unternehmenskommunikation s
Quelle: Wegweiser (Hrsg.) (2006) Erhéhung der r-.':"hh
Studie eBusiness-Barometer i
2006/2007. Berlin: Wegweiser GmbH Unternehmensreputatlon
n . ain. ’ o 100n
Fraunhofer . .
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of Ownership)

Beispiel: Hybride Produkte

Themenbereich Scanning:

- Produkt Scanner bestehend aus Hardware und Software

— Hybrides Produkt Scanner plus Dienstleistung

- Dienstleistungen:
= Wartung
= Hosting der Software (z.B. Erkennungssoftware)

= Outsourcing der Scandienstleistung
Der Scandienstleister erhalt die Papiersticke und liefert
elektronische Dateien zurtick.

-
!

e

Fraunhofer . .

Arbeitswirtschaft und
L Grganiation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

End to End-Integration verlangt nach

End to End- Integration

unternehmenstibergreifenden Prozesslésungen

Zulieferer,
Entwicklungsdienstleister Interner Wertschépfungsprozess
etc.

D

O Strategii; :

u

/5
/

“Workflow

I l
D I__L] [ Business llrotc‘gss (Rl)Erlgineering

l QM/150_

"CRM

] \‘
@DD

— nmm“m\pﬂf E{ mE
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Kunden, Technologien und TCO (Total Cost
of Ownership)

Uberblick

Erfolgsfaktoren fur junge Unternehmen
Kunden

Technologien

Gesamtkosten (Total Cost of Ownership)

Fazit

£

Fraunhofer . .

Arbeitswirtschaft und
Organissticn
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

SAP Mobile
Infrastructure

Wandel der Arbeitsstrukturen

- A Siebel Mobile
Arbeite
wo Du willst
wann Du willst
und mit wem Du willst

RICCICHE r------F-----------:
an einem festen Ort,

i
zu einer festen Zeit i
in starren Strukturen !
1

1

fest

@ o — Lo [Con |
’
:

Individual-

N entwicklung
4 Standardprodukt von Bizerba
mSales 4.0 (exxternity)

£

Fraunhofer . .
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of Ownership)

Mobiler Service und Mobiler Vertrieb -
Kostensenkungs- und Differenzierungspotenziale
ae—
SVeronny I - I -
e I -

1%

Mehiles Biiro

Mabilar
Intranetzugang

Mohile
Uberwachung

I
I -

Mobile Steverung _ 3% _"'r“‘
I -

Moakiler Vertrieb

Mobiler Service

207 amrs BFG BORG 10056

? N

Fragestellung: Grad und Qualitat der Umsetzung ? B cingesetzt [ geplamt (] micht s
1 geplant
Quelle: Studie »Mobile Business - Zielsetzungen, Strategien, Einsatzfelder« (DGMF und KI AG), 160 Unternehmen
Fraunhofer . .
Arbeitswirtschaft und
— Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Integration durch SOA - Serviceorientierte Architektur

- Grundideen

* IT-Landschaft wird in Mobiler Kunde Stationarer Kunde Mobiler Mitarbeiter

wobhldefinierte Dienste
(Services) gegliedert

= Anwendungen werden aus
diesen Diensten
zusammengebaut.

= Kommunikation Gber Web-

Services (optional) Customer- Mobile
. Portal Backend
= Lose Kopplung Uber Enterprise

Service Bus (optional)

Enterprise Service Bus

- Realisierung einer Multi-

Channel-Architektur i ] i
— Herausforderung: Performanz G4 - Service X
. . System System
beim mobilen Benutzer -> rord
Entkopplung der Systeme Backen
Fraunhofer P
Arbeitswirtschatt und
Orgnisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Erfullen die derzeitigen »gewachsenen« IT-Landschaften diese
Anforderungen ?

GUI GUI GUI

] ! !

Logik Logik Logik

EEES

Serviceorientierte Architekturen als Lésungsansatz

Fraunhofer ...,
Arbeitywirtschatt und

N Organisation
© Fraunhofer I1AO, IAT Universitat Stuttgart

Serviceorientierte Architekturen (SOA) — Grundideen

— Grundidee: Strukturierung von Systemlandschaften
in unterschiedliche Schichten von Diensten
= Dienste-Anbieter stellen Funktionalitaten tGber [ Appl ] [ App2 J
definierte Schnittstellen und standardisierte
Technologien zur Verfiigung
= Dienste-Nutzer nutzen diese Dienste

= Registrierung der Dienste (inkl. Beschreibung) Hoher-
in einem Repository wertige
- Vorteile Dienste
= Bessere Struktur des Gesamtsystems

= Gesteigerte Wiederverwendung von Diensten /

Funktionalitaten
- Klingt bekannt ....
= Grundideen der komponentenbasierten SW- é 6 é
Entwicklung

= Gute Systeme sollten schon lange service- Basis-Dienste
orientiert sein

Applikationen

i
£
Fraunhofer . .
Arbeitpwirtschatt und
o Crganiation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Serviceorientierte Architekturen (SOA)

— Mit der Entwicklung von Web-Services und der
damit zusammenhéngenden Standards (SOAP,
WSDL, UDDI, BPEL, ...) ist eine sehr geschickte

i Anwendungen
technische Implementierungsbasis fur SOAs i

verfugbar (fur allem fur B2B-Integration)

— Das SOA-Konzept ist jedoch unabhéangig von
der konkret eingesetzten Technologie ‘| T | ____________. i

= Serviceorientierte Architekturen kénnen
also auch ohne Web-Services implementiert
werden.

— Die Herausforderung ist es, die Dienste /
Services optimal zu strukturieren

* Maximierung der Wiederverwendbarkeit

= Minimierung von Redundanzen

Basic Services

Fraunhofer . .

Arbeitpwirtschatt und
N Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Vorgehen: Vom Geschaftsprozess zum Service

Systematische
Prozessanalyse ;h

A

A}
— 2 N 7 v
Modularisierung 4 ’ [ \
& Iterative K P

A 1 [}
3 i o >
Verfeinerung \~ ~
Identifikation von M m» M»
identischen / &hnlichen , N p \ , N

Prozessmodulen ’ \ ’ . ’ \
/ N 4 A / N
l' ‘\ l. ‘\ l' ‘\

Iterative Verfeinerung .

. 5.5 5. 5 T
gentoner, © O
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Muss sich die IT ans Business anpassen oder umgekehrt ?

Fachliche Pro: s b peumsy TR

Bzw. - & - 3 ;: “"u?'«?'

Applikationen ;'"' - }- : f' ) ! s

- T = " .| .
:‘*- —-""g “'3 - ——ry E—
T z
© - S
g_ Fachliche =
= Ebene @
) =
o AW AR LY =
(@) T S A S ¥ v I A S— (@)
S| | VA W A A A AT e
= |” 53680, .5dS, ddS |2
o g o q 0 =
c AN PN 4 [0}
=] \\ I:' \\ /' g
@ || @) \ / v g
systeme 5 (5 §
ERP CRM \/

Beides ist gleichzeitig richtig und falsch !

Feaunbiofer [ SOA bietet einen optimalen Ansatz zur
Crganaation Entkopplung der beiden Aspekte !

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Uberblick

Erfolgsfaktoren fir junge Unternehmen
Kunden

Technologien

Gesamtkosten (Total Cost of Ownership)

Fazit

£

Inatitut
Arbeitswirtschaft und
Organisation
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Kunden, Technologien und TCO (Total Cost
of Ownership)

Méglichkeiten eine L&sung zu nutzen

. . Zukunftige Bedeutung von Geschaftsmodellen far den
— Entwicklung (Individualsoftware) ITK-Einsatz - Gesamt und nach

BeschaftigtengréBenklassen Nennungen »steigend«
- Kauf (Standardsoftware)

15%

- Open Source Outsourcing 15% -
— Application Service Providing =
_ Computing On Demand Application Service Providing e 2?%\,.

(ASP) e
— Outsourcing '

. 27%
Computing on Demand *** 23%
1%
0o 10% 20% 0%

0 bis 49 Beschaftigte (n=26)

50 bis 249 Beschaftigte (n=[62,64])

250 und mehr Beschéaftigte (n=[111, 114])
Gesamt (n=[212,217])

Quelle: Wegweiser (Hrsg.) (2006):
Studie eBusiness-Barometer 2006/2007.

Fraunhofer . . Berlin: Wegweiser GmbH
Arb;‘" pwirtschatt und
© Fraunhofer 1A, IAT Universitat Stuttgart Srmbanon
— B
Open Source Software e
Rahmenbedingungen: Kostenpositionen: S —
- Entwicklungsgruppe zukunftstrachtig? _ Einmalkosten T
- Personalkapazitaten oder Dienstleister » Anschaffungskosten
- Open Source Lizenz geeignet? far Hard- und
Software

sourceforge.net

— Bereitschaft zum Wechsel

Schulungskosten
Projektkosten intern
Migrationskosten
Eingewdhnungskosten
Projektkosten extern

Garantieaspekte:

— In der Regel keine Herstellergarantie evtl.
Uber Dienstleister

- Weiterentwicklungsproblematik beim

Hersteller, aber Zukunft haufig schwierig _ Laufende Kosten
vorherzusagen = Betriebskosten

Vor- und Nachteile: = Wartungskosten

— Zukunftssicherheit = Anpassungskosten intern

= Anpassungskosten extern
= Personalkosten Fachbereich

— Hohe Verantwortlichkeit
- Evtl. Abhangigkeit vom Dienstleister

Fraunhofer . .

Arbeitpwirtschatt und
o Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Kunden, Technologien und TCO (Total Cost
of Ownership)

Vor- und Nachteile von Open Source-Software

Vorteile Nachteile

Anpassbarkeit Keine Gewahrleistungsrechte

Wiederverwendbarkeit von Code | (Oft) kein Support durch Entwickler

Hohere Produktqualitat Hoherer Schulungsaufwand
Anbieterunabhangigkeit Ungewisse Weiterentwicklung
Hohere Sicherheit Applikationen teilweise nicht erhaltlich

Teilweise mangelnde Interoperabilitat mit

Offene Standards kommerzieller Software

Keine Lizenzkosten

Quelle: Fraunhofer IAO-Studie Open Source Software - Einsatzpotenziale und Wirtschaftlichkeit 2005.

Fraunhofer . .

Arbeitpwirtschatt und
CrganEktion
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Application Service Providing

Rahmenbedingungen: Kostenpositionen:
— Service Level Agreements
— Detaillierter Vertrag

- Einmalkosten
= Schulungskosten

— Geringere Flexibilitat, das eingestellte Produkt = Projektkosten intern
bestimmt .
X . = Projektkosten extern
— Bereitschaft zur Anderung vorhandener . .
= Migrationskosten
Prozesse

— Veranderung der IT-Landschaft * Eingewdhnungskosten

Garantieaspekte: — Laufende Kosten
— Garantie fur Produkt und Betrieb = Kosten Hosting

— Weiterentwicklungsproblematik beim Hersteller = Anpassungskosten extern
= Personalkosten Fachbereich

Vor- und Nachteile: L
= Koordinationskosten

— Kein Betrieb
— Gute Absicherung (Garantie)

— Abhéangigkeit vom Dienstleister und seiner
Produktauspragung

i
a0 )
Fraunhofer
Arbaitswirtschatt und
Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Kunden, Technologien und TCO (Total Cost
of Ownership)

Bestandteile eines Service Level Agreements (SLA)

Leistungsbeschreibung

— Leistungstbergabepunkt
- LeistungskenngréBen

— Service-Level

— Pramissen

— Ausschusse
- Mitwirkungspflichten

— Service-Auspragungen und Service-Units

Fraunhofer . .

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Computing On Demand

Rahmenbedingungen: Kostenpositionen:
— Service Level Agreements — Einmalkosten

- Detaillierter, kundenspezifischer Vertrag
»Segment-of-One«

- Flexibilitat versus Kosten
- Veranderung der IT-Landschaft

= Schulungskosten
= Projektkosten intern
= Projektkosten extern

. = Migrationskosten
Garantieaspekte:

— Garantie fur Produkt und Betrieb

— Weiterentwicklungsproblematik beim
Hersteller - Laufende Kosten

= Kosten Computing on Demand

= Eingewdhnungskosten

Vor- und Nachteile:

— Kein Betrieb = Anpassungskosten extern
- Gute Absicherung (Garantie) = Personalkosten Fachbereich
— Abhéngigkeit = Koordinationskosten

— Kundenindividualisierte Dienstleistung

Fraunhoter

Intitut
Arbeitywirtschatt und
Organiation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Kunden, Technologien und TCO (Total Cost
of Ownership)

Outsourcing
Rahmenbedingungen: Kostenpositionen:
- Bereitschaft zur Herausgabe von Prozesswissen _ Einmalkosten

— Service Level Agreements

— Detaillierter Vertrag

- Geringere Flexibilitat versus Kosten
- Verénderung der IT-Landschaft

= Projektkosten intern
= Projektkosten extern

= Migrationskosten

Garantieaspekte: — Laufende Kosten
- Garantie fur Prozess oder Aufgabe * Dienstleistungskosten extern

- Weiterentwicklungsproblematik beim Hersteller « Pritf- und Koordinationskosten

Vor- und Nachteile: Dutsourcing Rationnle
— Prozess /Aufgabe komplett nach auBen gegeben i
- Gute Absicherung (Garantie)
- Hohe Abhangigkeit
Gain Access 1o
World Class Skills
Graphik Quelle: DiamondCluster (2004): treaso R
2004 Global IT Qutsourcing Stud S
IT Highly Comphex and
Ddtticult 1o Masage
Fraunhofer . . Omar
Arbeitswirtschaft und o e T
N Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart Buyers Pravden

Business Process Outsourcing

Grunde: Maégliche Probleme:

- Finanzielle Vorteile — Outsourcing sinnvoller Teilprozesse

= Kostenvorteile - Unternehmenskultur

= Kapitalbindung - Know-how-Verlust

_ Kerngeschaft im Vordergrund — Abhéngigkeit vom Dienstleister
- Personalverlust
- Verschlankung des Unternehmens

- Qualitat
- Spezialistenbeauftragung - Prozessanderungen (organisatorisch
= Zeitliche Vorteile oder rechtlich begrindet)
= Qualitative Vorteile ‘ unterstitzende Prozesse

nachgelagerte
Kernprozesse > 9e’ag
Prozesse

vorgelagerte
Prozesse

Prozessmanagement

Anwendungsentwicklung und -management

IT Prozesse

Infrastrukturmanagement

Fraunhofer . .
s

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Kunden, Technologien und TCO (Total Cost
of Ownership)

Alternativenvergleiche fiir Jungunternehmen und KMU

- Vergleich der Alternativen Uber Gesamtkosten (Total Cost of Ownership)
und den Nutzen

— Methoden

= Vereinfachte Gesamtkostenbetrachtung

= Summe der direkten Kosteneinsparungen
= Nutzwertanalyse fv

- Allgemeine Aspekte: g/
= Auswirkungen der einzelnen Alternativen I

= Change-Management berucksichtigen
= Vertrauen zum Anbieter

= Zukunftssicherheit der Losung

= Flexibilitat

Fraunhofer

Irstitu
Arbeitywirtschatt und
N Organisation

© Fraunhofer I1AO, IAT Universitat Stuttgart

Vereinfachte Gesamtkostenbetrachtung und Nutzwertanalyse

Erh
Erhebung rN::)zl::‘g
Kostenpositionen \ 1
l

Rechenmodell

N
-
V4

i Erfahrungs-
Auswertung werte
Kostenaufstellung

EB.— B=E—
Nutzwertanalyse ’
Kosteneinsparungen B

Fraunhofer |

Arbeitswirtschaft und
Orgnisation
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Kunden, Technologien und TCO (Total Cost
of Ownership)

Uberblick
Erfolgsfaktoren fur junge Unternehmen
Kunden
Technologien

Gesamtkosten (Total Cost of Ownership)

Fazit

Fraunhofer . .

Arbeitpwirtschatt und
CrganEktion
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Fazit

— Kunden, Technologien und Kosten sind wichtige Faktoren fur Jungunternehmen und
KMU.

- Welche Technologie benétigt wird, hdngt von der bestehenden IT-Umgebung, den
Anforderungen und Zielen ab.

— Wie die Technologie in Form eines Produktes unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten
eingesetzt wird zeigt ein Alternativenvergleich auf.

|

Das Projekt Jungunternehmen stellt interessierten Unternehmen Methoden zur
Verfigung um die angesprochenen Herausforderungen einfacher 16sen zu kénnen.

EEE

Fraunhofer ..
Arbeitywirtschaft und
N Crganiation
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Man soll die Zukunft so nehmen, wie sie kommt.

Aber man sollte auch dafiir sorgen,
dass die Zukunft so kommt, wie man sie mochte.

nach

Curt Goetz

deutscher Schriftsteller
(1888 - 1960)

Fraunhofer . .

Arbeitswirtschaft und
L Grganiation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Vielen Dank fur ihre Aufmerksamkeit!

Kontakt und weitere Informationen:

Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
NobelstraBe 12

70569 Stuttgart
http://www.iao.fraunhofer.de

Priv.-Doz. Dr.-Ing. habil. Anette Weisbecker
Tel: +49 (0) 711/970-2400

Fax: +49 (0) 711/ 970-2401

Email: Anette.Weisbecker@iao.fraunhofer.de

www.sw-management.iao.fraunhofer.de

£
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Jungunternehmen und KMU
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3 Projektmanagement fir Jungunternehmen und KMU

Drs. MIB Paul Flachskampf,

Dr. phil. Christiane Michulitz, MBA,

Institut fir Unternehmenskybernetik e.V. (IfU)
PD Dr.-Ing. Giuseppe Strina, M.A.
Rheinisch-Westfalische Technische Hochschule
Aachen, (RTWH Aachen)

3.1 Hintergrund

Gerade KMU sind heute gezwungen, ihre Organisation effektiv und effizient zu
gestalten, um sich am Markt zu behaupten. Bei der vorherrschenden Ressour-
cenknappheit in den Unternehmen stellt dies eine groBe Herausforderung an
die Verantwortlichen dar. In vielen Fallen missen sie Projekte planen und abwi-
ckeln und Entscheidungen treffen, ohne auf eine Unterstitzung innerhalb des
Unternehmens zurlickgreifen zu kénnen. Im Gegensatz zu groBen Unterneh-
men, in denen ganze Abteilungen mit der Planung von Projekten beauftragt
sind, muss ein Verantwortlicher fur ein KMU haufig alle Prozesse alleine koor-
dinieren. Dass dieses Vorgehen oft eine groBe Fehlerquelle ist, ergibt sich
zwangslaufig. Die Uberforderung eines einzelnen Menschen mit der Planung
und Abwicklung von heute immer komplexeren Projekten ist aber nicht der
einzige Grund, warum eine einst erstellte Planung schon nach kurzer Zeit von
der Realitdt Uberholt wird. Laut einer Studie der PA Consulting Group und der
Deutschen Gesellschaft fur Projektmanagement e. V. liegen die Grinde fur das
Scheitern von Projekten vor allem in weichen Faktoren und nicht z. B. in zu ho-
hen technischen Anforderungen. Unter weichen Faktoren werden alle nicht mit
bereits festgelegten Standards oder Normen erfassbaren EinflussgréBen in KMU
verstanden. Die Planung wird nicht erfullt, weil Ziele unklar formuliert sind,
schlecht kommuniziert werden und Politik sowie Egoismen in den Vordergrund
treten.

3.2  Aufbau des Vortrags

Der Vortrag konzentriert sich auf drei wesentliche Aspekte der Studie. (1) Poli-
tik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeiten (2) Unklare Anforderungen und Ziele (3)
Unzureichende Projektplanung. Im Folgenden werden fir diese drei Themen-
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Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Projektmanagement flr Jungunternehmen
und KMU

3.3
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schwerpunkte Strategien und Handlungsempfehlungen vorgestellt um diese ty-
pischen Projektfallen zu umgehen.

1)

Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeiten

Ablauf der Teamentwicklungsphasen beachten. Die Phasen sind: Eingangs-
phase, Orientierungsphase, Machtkampfphase, Organisationsphase, Pro-
duktivitatsphase, Aufldsungsphase. Wichtig zu beachten ist hierbei, dass
keine Phasen Ubersprungen werden kénnen. Ein solches Vorgehen racht
sich zu einem spateren Zeitpunkt immer. Die Phasen mussen immer von
Neuem durchlaufen werden, sobald ein Teammitglied das Team verldsst
bzw. ein neues Teammitglied integriert werden muss. Die Verteilung be-
stimmter Aufgabenrollen in Teams kann hierbei den Prozess erleichtern. Bei
der Arbeit in Teams sind bestimmte Grundregeln zu beachten. Die Durch-
setzung dieser Regeln tragt erheblich zu Effizienz und Effektivitat der Team-
arbeit bei. Die Beachtung von Probleml®sestrategien fur Teams rundet eine
zielorientierte Zusammenarbeit ab. Durch die Beachtung dieser Regeln tre-
ten Politik, Egoismen sowie Kompetenzstreitigkeiten nur vermindert auf.

Unklare Anforderungen und Ziele

Ein Projekt hat immer mehrere Ziele: (1) Sachziel; (2) Terminziel; (3) Kosten-
ziel. Ein Ziel ist ein gedanklich vorweggenommener zukUnftiger Zustand,
der bewusst ausgewahlt und gewiinscht wird und durch aktives Handeln
erreicht wird. Ziele missen ,smart” sein, d.h. spezifisch, messbar, akzepta-
bel fir alle Beteiligten, realisierbar, terminiert.

Unzureichende Projektplanung

Die Planung stellt das Verfahren oder die Methode zur Sicherstellung der
Transformation und damit zur Erreichung des Soll-Zustandes/des Ziels dar.
Planen heiBt das zukinftige Handeln im Projekt zu durchdenken, den Weg
zwischen Ist-Zustand und Soll-Zustand zu suchen und ,abzuschreiten”, mit
den zur Verfigung stehenden Mitteln das geforderte Ziel zu erreichen. Da-
bei geht man vom Groben zum Detail und verwendet verschiedene Pla-
nungswerkzeuge. Flr eine ausreichende Projektplanung kommt es auf eine
dem Projekt angemessene Verwendung dieser Werkzeuge an. Dabei ist es
wichtig zu beachten, dass Reviews bzw. Quality Gates von vorneherein ein-
geplant werden.

Zusammenfassung und Ausblick

IAT, IfU, fir

Fur das moderne Projektmanagement ist das Management von Teams von ent-
scheidender Bedeutung, um zu verhindern, dass Politik, Egoismen sowie Kom-

petenzstreitigkeiten in den Vordergrund treten. Dabei ist die Beachtung der
Teamentwicklungsphasen ein entscheidender Bestandteil. Die moglichst ein-
deutige und konkrete Beschreibung von Projektzielen ist eine der wichtigsten
Aufgaben und zugleich eine groBe Quelle fur Missverstandnisse. Ziele missen
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smart sein und regelmaBig im Projekt durch Reviews und Quality Gates einer
Uberprifung unterzogen werden. Die konsequente Anwendung von Pla-
nungswerkzeugen hilft dabei eine ausreichende Projektplanung zu erreichen.
Dabei ist aber auch zu beachten, dass nicht das Werkzeug in den Vordergrund
rickt. Die Planungswerkzeuge managen nicht das Projekt. Da bei Jungunter-
nehmen und KMU sich haufig alles auf die Person des Unternehmers konzent-
riert, ist bei der Planung zu beachten, dass Verantwortliche fur Teilbereiche
frihzeitig definiert werden.
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Drs. MIB Paul Flachskampf

Mid-Term-Meeting am 08.02.2007 in Stuttgart

©1fU 2006

Einleitung s

Studie der PA Consulting Group und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.

Die Studie basiert auf 98 Fragebdgen von Projektleitern, Geschéaftsfithrern und
Vorstidnden aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen in Deutschland

‘ Unklare Anforderungen und Ziele

Fehlende Ressourcen bei Projektstart

- Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigheit

Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene

‘ Unzureichende Projektplanung

Schlechte Kommunikation

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
Fehlende PM-Methodik (2. B. kein Risikomanagement)

Fehlende Unterstiitzung des Top Managements / Kein Commitment

Technische Anforderungen zu hoch
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Agenda
Studie der PA Consulting Group und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.
Die Studie basiert auf 98 Fragebdgen von Projektleitern, Geschéaftsfithrern und
Vorstidnden aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen in Deutschland
Unklare Anforderungen und Ziele
Fehlende Ressourcen bei Projektstart
- Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeit
Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene
Unzureichende Projektplanung
Schlechte Kommunikation
Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
Fehlende PM-Methodik (z. B. kein Risikomanagement)
Mang M
Fehlende Unterstiitzung des Top Managements / Kein Commitment
Technische Anforderungen zu hoch
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0%
©Ifu, Marz 07 3
Ablauf der Teamentwicklung
Auflssungsphase . Eingangsphase
Produktivitatsphase ~ Crientierungsphase
1
Organisationsphase = Machtkampfphase
© Ifu, Marz 07 4
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Aufgabenrollen in Teams £
Entdecker
Entdeckender
Promoter
Kreativer Auswihlender
Innovator Entwickler
Berater Informierter Zielstrebiger Organisator
Berater Organisator
Unterstiitzender Systematischer
Stabilisator Umsetzer
Kontrollierende
Uberwacher
nach Margerison/ McCann Controller
© Ifu, Marz 07 5
Visualisierung (i
¢ Niemand kann alles im Kopf behalten.
+ Ergebnisse festhalten und gegenwartig machen.
¢ Am Thema orientieren, Thema strukturieren.
¢ Missverstandnisse kdnnen ausgeraumt werden.
¢ Flip-Chart, Pinnwand, Overhead-Projektor, Wandtafel.
© Ifu, Méarz 07 6
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Grundregeln der Gruppenarbeit i

+ Klaren Sie die Vorgehensweise zu Beginn.

¢ Visualisieren Sie die Ergebnisse.

¢ Geben Sie alle nétigen Informationen weiter.
+ Verwenden Sie moglichst wenig Fremdw®orter.
¢ Gehen Sie Konflikten nicht aus dem Weg.

¢ Nehmen Sie alle Mitarbeiterprobleme ernst.

¢ Horen Sie mit ungeteilter Aufmerksamkeit zu.
+ Benutzen Sie keine Killerphrasen.

...

©IfU, Mérz 07

Problemltsestrategie fur Teams il

Zielkontrolle

Problem l6sen

Selbstreflexion, Bewertung, Kontrolle
Handlungsplan

Lésungsmdglichkeiten suchen und auswahlen
Zielformulierung

Problem beschreiben/ definieren

Moderator festlegen

©IfU, Mérz 07
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Studie der PA Consulting Group und GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.

Die Studie basiert auf 98 Fragebdgen von Projektleitern, Geschaftsfiihrern und
Vorstidnden aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen in Deutschland

- Unklare Anforderungen und Ziele

Fehlende Ressourcen bei Projektstart

‘/ Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeit
Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene
Unzureichende Projektplanung

Schlechte Kommunikation

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Fehlende PM-Methodik (z. B. kein Risikomanagement)

Fehlende Unterstiitzung des Top Managements / Kein Commitment

Technische Anforderungen zu hoch

% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0%

©1fU, Mérz 07 .

Zielvorgaben s

FOWTH
e
Sachziel
Calendar of Events
5] D
0N
6 7 0
13| 14
Kostenziel Terminziel
©IfU, Mérz 07 10
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Was ist ein Ziel? [
Ein Ziel ist ein gedanklich vorweggenommener,
zukunftiger Zustand, der
* bewusst ausgewahlt und gewiinscht wird,
« durch aktives Handeln erreicht wird.
Ziele sind Uberprifbar, wenn sie bezuglich Inhalt,
Quantitat und Zeit wenig Interpretation zulassen.
Weder ein Wort, ein Begriff noch eine MaZnahme
sind Zielformulierungen.
©IfU, Méarz 07 11
Ziele setzen | b
Was der Anwender wollte Wie es der Anwender dem Wie es der Programmierer
Programmierer sagte verstanden hat
Was der Programmierer Was der Programmierer Was der Anwender
bauen wollte tatsachlich gebaut hat tatsachlich gebraucht hatte
s lil,@@ AL
(Brossler, Siedersleben, 2000)
© Ifu, Mérz 07 12
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llﬂ Ziele missen moglichst qualitative und quantitative Aussagen beinhalten,

Imm) Ziele missen eine konkrete zeitliche Komponente beinhalten.
IIﬂ Ziele sollen ein angestrebtes Ergebnis beschreiben.
II‘ Ziele missen realistisch sein und eine Chance auf Verwirklichung haben.

Imm) Zieldimensionen: Qualitat, Zeit, Kosten, Flexibilitat, Innovation und

©IfU, Mérz 07

Ziele setzen | g

die Messbarkeit und Greifbarkeit ermdglichen.

Humansituation.

©IfU, Mérz 07

Ziele setzen I [

Nicht:

,lch werde eine Diat machen.”

Sondern:

,Bis zum Ende des Jahres werde ich mein Gewicht von
90 auf 80 kg verringern.”

IAT, IfU, fir 69
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Ziele setzen Il
Nicht:
,lch werde eine Diat machen.”
Sondern:
,Bis zum Ende des Jahres werde ich mein Gewicht von
90 auf 80 kg verringern.”
©IfU, Mérz 07 14
Ziele setzten V b
Vorgehensweise
Arbeitssitzung aller Projektbeteiligten
Inhalt Herangehensweise
1. Sammelphase @ Kartenabfrage, Zuruf, Literaturrecherche,
Umfragen
2. Strukturierung der Zielformulierung @ Gleiches zueinander hangen
3. Zielformulierung @ eindeutig und positiv formuliert, tberprifbar
und eindimensional
4. Prufung der Kompatibilitat der Zielelemente < gegenseitige Fiihrung oder Behinderung
5. Ermittlung der Bewertungskriterien < Prifen von Vollstandigkeit, Unabhangigkeit,
Operationalitat und Handhabbarkeit
6. Gewichtung der Ziele @ paarweiser Vergleich von Punkten, Diskussion
© Ifu, Méarz 07 16
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Die Studie basiert auf 98 Fragebdgen von Projektleitern, Geschaftsfiihrern und
Vorstidnden aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen in Deutschland

/ Unklare Anforderungen und Ziele
Fehlende Ressourcen bei Projektstart

J Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeit
Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene
‘ Unzureichende Projektplanung
Schlechte Kommunikation

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Fehlende PM-Methodik (z. B. kein Risikomanagement)

Fehlende Unterstitzung des Top Managements / Kein Commitment

Technische Anforderungen zu hoch

% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0%

©IfU, Marz 07 17

Planung und Problemlésung

i
ONTH
E—

» Planungsprozess =» Festlegung von Zielen und kiinftigen Handlungen
¢ Plan = Entwicklung eines Verfahrens/einer Methode zum Erreichen des Ziels

« Planung < die Planung stellt hier das Verfahren oder die Methode zur Sicherstellung der
Transformation und damit zur Erreichung des Soll-Zustandes/des Ziels dar

Plan

©IfU, Marz 07 18
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©IfU, Mérz 07

Planung b
Planen heif3t:
« das zukinftige Handeln im Projekt zu
durchdenken,
« den Weg zwischen Ausgangspunkt und Ziel
zu suchen und ,abzuschreiten”,
¢ mit den zur Verfligung stehenden Mitteln
das geforderte Ziel zu erreichen.
Planungswerkzeuge it

7. Qualitatsplan - Wie?
6. Projektgesamtkosten - Wieviel?

5. Kostenplan - Wann wieviel?

4. Kapazitatenplan - Wer wieviel?

3. Terminplan - Was wer?

2. Projektablaufplan (PAP) - Was wann?

1. Projektstrukturplan (PSP) - Was?

20
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Vom Groben zum Detail [

RWTH

IfLs

Vom Groben zum Detail >
Reviews / Quality Gates einplanen g
\\\ \\\

Erkennung \>

N
\

Definition\ -
-

\

C———— - . \,
Planuny Realmeruny
~

\\

Feedback Qualitat und €

©IfU, Mérz 07
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Reviews / Quality Gates einplanen s

ONTH
——

Um auf die Probleme bei der Durchfiihrung von Projekten zu reagieren, geben
knapp zwei Drittel aller befragten Unternehmen an, Mitarbeiter und Projektleiter
intenvaer zu schulen sowie die Projektmanagementhandbiicher und -prozesse
zu verbessern.

Begrenzt auf die Top 15 Unternehmen sind jedoch das Verbessern von Prozess-
Handbiichern und regelmiBige Audits die wichtigsten Aktivitdten zur Optimierung
des Projektmanagements.

der Projs iter in PM-|

der Mi iter in PM

Verbesserung der PM-Handbucher und Prozesse

- RegelmaBige Projektreviews und Audits

Aufbau i PM-Abteil I Know-How Bii

Organisatorische Verinderungen

Aktives und il der Er 0
Erhdhung der internen Attraktivitat von Projekten
E-Learning Methoden

der Proj

‘ Aufsetzen von Quality Gates
0% 10% 20% 30% 40% 50% B80% T0%
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und KMU
Zusammenfassung und Ausblick P

« Teamentwicklungsphasen beachten
e Smarte Ziele
« Das Planungswerkzeug managet nicht das Projekt

— Verantwortliche fur Teilbereiche definieren
e Bei Jungunternehmen und KMU konzentriert sich haufig alles

auf die Person des Unternehmers

->Fehlerquelle / Uberlastung
¢ Orientierung am Problemléseprozess als Modell hilfreich

Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!

Drs. MIB Paul Flachskampf

Institut fiir Unterneh bernetik e.V.
Schurzelter StraBe 25
52074 Aachen
Tel: 0241 51542882
Mobil: 0172 2412717
E-Mail: paul.flachsk f@ifu.rwth hen.de
©IfU, Mérz 07 26
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Dokumenten-Management fiir
Jungunternehmen und den Mittelstand

4 Dokumenten-Management fir Jungunternehmen und den
Mittelstand

Dietmar Kopperger
Mirjana Stanisic-Petrovic M.A.,
Fraunhofer IAO, Stuttgart

4.1 Fachliche Aspekte

Fur die Einfihrung von Dokumenten-Management in einem Unternehmen gibt
es eine Vielzahl von Griinden, unter denen beispielsweise mangelnde Transpa-
renz der bestehenden Datenablage, inkonsistente Datenbestande oder Me-
dienbriche in den Geschéaftsprozessen zu nennen sind. Unternehmen, die
heute Uber eine Einfihrung nachdenken, sehen nach einer Studie der FH MUns-
ter von 2006 den zukUnftigen Einsatz von Dokumenten-Management vor allem
in den Bereichen Archivierung (Stichwort Aufbewahrungspflicht), Unterstt-
zung der Vorgangssteuerung, Beleglesung sowie Posteingangsverarbeitung.
80% der in der Studie betrachteten Unternehmen hatten Dokumenten-
Management im Einsatz, wobei dieses auch als Teil eines Enterprise Content
Managements zum Einsatz kommen kann.

Unter einem Dokumenten-Management-System wird eine Anwendung

verstanden, die alle Phasen des Dokumentenlebenszykluses unterstitzt, die also
ein Dokument vom Einlesen/Scannen bis zum Ldschen begleitet. Ein Dokument
kann dabei aus Text, Grafik, Bild, Audio, Video oder einer Animation bestehen.

Der Funktionsumfang eines klassischen Dokumenten-Management-Systems
umfasst Input-Management, Client, Dokumenten-Verwaltungssoftware mit
Datenbank und Archiv-Server, Output-Management und ein Langzeitarchiv.

4.2 Vorgehen bei der Einfiihrung

Im Rahmen des Vorgehens zur Einfihrung unterscheidet der Ansatz des
Fraunhofer IAO verschiedene Schritte, die im Folgenden dargestellt werden
(siehe auch Abbildung 13).
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1. Initialisierung 2. Ist-Analyse 3. Konzeption

»Akzeptanzbildung »Ablageanalyse »>Feinabstimmung mit
»Prozesse und »Dokumentenanalyse den Beteiligten
Organisation >Prozessanalyse »>Soll-Ablage
»Systemlandschaft >IT-Analyse »Soll-Szenario/-prozesse
>Regulatorische »Soll-Architektur
Betrachtung »Lastenheft
»Ausschreibungs- »Realisierung »Schulungskonzept
unterlagen >Umsetzungsbegleitung >Einfuhrungs-
»Ausschreibung >Qualitatssicherung veranstaltungen
»Begleitende Bewertung >Pilotierung »Einfuhrungsbegleitung
>Anbieterprasentation >Migration (Konzept, »Nachevaluation
»Referenzkundenbesuche Durchfuhrung)
>Pflichtenheft >Testphase

»Rollout-Planung

P
iAo
Fraunhofer . .

Arbeitswirtschaft und
. B Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Abbildung 13: Vorgehensweise bei der Einfihrung von DMS
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Initialisierung

Bevor konkrete Uberlegungen zur Einfiihrung eines Dokumenten- und Work-
flow-Management-Systems angestellt werden kénnen, ist es in einer Phase Null
erforderlich, dass die beteiligten Personen und insbesondere die Entscheidungs-
trager flr das Problem sensibilisiert werden. Ebenso muss an dieser Stelle die
Zielsetzung, also die Beantwortung der Frage »Wo soll uns das System helfen
und unterstltzen?«, festgelegt werden. AuBBerdem sollte bereits jetzt der
Dialog mit den Mitarbeitern, die von der Einfihrung des neuen Systems
betroffen sind, und dem Personalrat aufgenommen werden, um die weiter
unten beschriebenen Angste und Vorurteile so friih wie maglich abzubauen
und moglichst viele Mitarbeiter zur Teilnahme an der Konzeption und
Einfihrung des Systems zu motivieren.

Ist-Analyse

Diese Analyse bildet das Fundament flr alle weiteren Schritte, weshalb sie
sorgfaltig durchgefuhrt werden muss. Sie berlcksichtigt und integriert dabei
die Vorarbeiten des Auftraggebers. Zur Analyse gehdren unter anderem Punkte
wie:

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
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— Analyse des Dokumenten-Altbestandes, inkl. Uberlegungen beztiglich einer
Notwendigkeit zur Ubernahme ins neue System

— Analyse der Dokumentenerzeugung, -generierung und des Dokumenten-
Flusses

— Analyse der bereits bestehenden Infrastruktur (Hard- wie Software)

— Analyse der organisatorischen und rechtlichen Aspekte

— Analyse der existierenden Geschéaftsprozesse

Eine falsche Sparsamkeit an dieser Stelle zieht im Allgemeinen teure Folgen bei
der weiteren Einflhrung des Dokumenten- und Workflow-Management-
Systems nach sich. Das Coaching von Mitarbeitern zur Durchfihrung von
Analysen hat sich in der Praxis sehr gut bei den verschiedensten Projekten
bewdhrt.

Es ist darauf zu achten, dass die organisatorischen und rechtlichen Aspekte
korrekt erhoben werden und mogliche Optimierungspotenziale aufgezeigt
werden. Das Aufzeigen der Schwachstellen und deren Umgestaltung im
Rahmen der Soll-Konzeption ist eine unabdingbare Voraussetzung fir eine
erfolgreiche und wirtschaftliche Realisierung. Mit der Ist-Analyse beginnt eine
begleitende Wirtschaftlichkeitsbetrachtung.

Soll-Konzeption

Basierend auf den Ergebnissen der Ist-Analyse kann im nachsten Schritt die Soll-
Konzeption erstellt werden. Bei dieser Soll-Konzeption, zu der das Erstellen
eines Kriterienkatalogs und eines Lastenhefts gehort, muss darauf geachtet
werden, dass die gewiinschten Eigenschaften objektiv dargelegt werden. Fir
diese Objektivitat ist es unabdingbar, dass Wiinsche von Einzelnen, die sich
nicht unmittelbar aus der Ist-Analyse ergeben, nur dann in die Soll-Konzeption
aufgenommen werden, wenn diese Winsche sich gut begriinden lassen und
einer objektiven Betrachtung standhalten.

Systemauswahl

Bei der Systemauswahl wird zundchst anhand des Kriterienkatalogs, der auf
Basis des Soll-Konzepts erstellt wurde, eine Vorauswahl getroffen. Bei dieser
Betrachtung spielen einerseits die Funktionalitdten und andererseits die
Integrationsfahigkeit der Produkte in die bestehende DV-Landschaft eine
wichtige Rolle.

Im Anschluss an die Vorauswahl, die in der Regel mit der Qualifikation von
etwa sechs Produkten abgeschlossen werden sollte, werden die Hersteller-
firmen anhand der Anforderungen des Lastenhefts (inklusive Wirtschaftlichkeit)
weiter beurteilt. Die drei besten System/Unternehmenskombinationen werden
zur Prasentation geladen und die beiden besten Kombinationen werden

IAT, IfU, fir 79

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Dokumenten-Management fur
Jungunternehmen und den Mittelstand

80

IAT, IfU, fir

hinsichtlich /Leistungsverhaltnis (Detail) weiter untersucht. Es erfolgen noch
Auswertungen der Losungsworkshops und der durchgefiihrten Referenz-
besuche. Eine Teststellung kann dann noch weitere Klarheit bringen. Mit dem
ausgewahlten Anbieter wird ein Pflichtenheft erstellt und ein Vertrag
geschlossen.

Pilotphase und Evaluation

Nach der Auswahl des Systems kann die Piloteinfihrung (inkl. Pilotmigration)
erfolgen, die wiederum in mehreren Phasen ablaufen sollte, um die Umstel-
lungs- und Integrationsprobleme leichter I6sen zu kénnen. Zur Einfihrung wird
zunachst an speziell ausgesuchten Stellen im Unternehmen eine Pilotein-
fuhrung durchgefihrt. Die Piloteinfihrung muss im Rahmen einer begleitenden
Evaluation (Qualitatssicherung) standig betreut und kritisch Uberwacht werden
(z.B. mittels Audits und Tests), um eventuell auftretende Probleme des ausge-
wahlten Systems so schnell wie méglich festzustellen und deren Lésung
angehen zu kdnnen. Im Anschluss an die Piloteinfiihrung sollte die bisher
erfolgte Systemeinflihrung in einer Riickschau zusammenfassend betrachtet
werden, um festzustellen, ob die gesetzten Ziele mit der Einfihrung erreicht
wurden. Diese Untersuchung sollte sich auf eine Priifung des Zwischenstandes
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, den Abgleich der rechtlichen Aspekte und
eine Analyse der arbeitsorganisatorischen und technischen Faktoren beziehen.

Komplette Systemeinfiihrung

Nach einer positiven Evaluation kann das System sukzessive in vollem Umfang
in der Organisation implementiert werden. Voraussetzung fur die EinfUhrung ist
eine auf das Einfihrungskonzept abgestimmte Migrationsplanung. Parallel zur
EinfUhrung ist es erforderlich, die Mitarbeiter an dem neuen System zu schulen,
damit die Umstellung der Mitarbeiter auf das neue System so schnell wie mdg-
lich erfolgt und Verlustzeiten, beispielsweise durch Fehlbedienung, moglichst
gering gehalten werden kénnen. Findet gleichzeitig mit der Einfihrung eines
Dokumenten- und Workflow-Management-Systems eine Reorganisation der
Geschaftsprozesse statt, so erfolgt mit der Einfihrung des neuen Systems
ebenfalls die Implementation der neuen Prozesse.

Je nach UnternehmensgréBe ergibt sich ein unterschiedlicher Umfang der
einzelnen Phasen. Auch bei mittelstandischen Unternehmen hat sich der
Coachingansatz sehr gut bewahrt, um einerseits das gewonnene Know-how im
Unternehmen zu halten und andererseits Budgetrestriktionen besser einhalten
zu kénnen.

In den begleitenden Folien sind einige Fallbeispiele von Projekten mit mittel-
standischen Unternehmen dargestellt. Wichtig bei den Projekten ist, dass alle
Aspekte (organisatorische, prozessspezifische, rechtliche und technische)
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vollstandig betrachtet werden und ein Projektmarketingkonzept aufgestellt
wird.

Aus der Vielzahl von Trends (Abbildung 14) im Umfeld von Dokumenten-
Management soll an dieser Stelle auf drei naher eingegangen werden.
Allgemein gilt fur alle Trends »Strategie vor Organisation vor Technik«.

Vergangene/aktuelle/zukiinftige (?) Trends im DMS-Markt

Marktkonsolidierung Document Related Technologies (DRT) E-Business und Portale
Content-Management Dokumentenmanagement und Web

Web Content Management (WCM) Information Lifecycle Management (ILM)
Enterprise Content Management (ECM) GDPdU / GobS / AO

Erweiterung von Office Suiten und Betriebssystem Records Management (RM)
Sarbanes-Oxley-Act (SOA) Wissens-Management / Knowledge-Management
Compliance
Engineering Data Management (EDM) Pl Open Document Format (ODF)

Service-orientierte Architekturen (SOA)
Integration von Dokumentenmanagementfunktionalitit in Standardsoftware

Digitale Poststelle / Input Management / Output Management

Grundfunktionalitat mit Erganzungen Component-Ware-Gedanke
Integriertes Dokumenten-Management (IDM)

Basel I

Digitale Signatur / Digitale Urkunde
Office Open XML (OOXML) eXtensible Markup Language (XML)

Standardisierung Semantic Web Application Service Providing (ASP)
Integration in bestehende IT-Landschaften Geschaftsprozess-Management (GPM)

-if-es;e
Institut

Arbeitswirtschatt und
Organksation

Fraunhofer

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Abbildung 14: Trends im DMS-Markt

Die Digitale Poststelle befasst sich mit dem Gedankengang der Bindelung und
Verteilung der Post in Form von digitalen Informationen. Dazu werden die He-
rausforderungen Digitalisierung, Sammlung und Verteilung der Post betrachtet.
Um dies erfolgreich umsetzen zu kénnen, muss der Prozessablauf analysiert,
das Poststellenpersonal geschult und die fur das Unternehmen richtige Soft-
ware ausgewahlt werden. Die vom Markt angebotenen Lésungen sind bei
verschiedensten Unternehmen bereits im Einsatz. BezUglich der Automa-
tisierung des Posteingangsprozesses sollten realistische Erwartungen bestehen.

Ein weiteres Trendthema ist Compliance. Unter diesem Trend wird die Einhal-
tung von Richtlinien und Gesetzen in einem Unternehmen verstanden. Zu-
nachst gilt es sich zu fragen, welche Compliance-Anforderungen adressiert
werden sollen (z.B. Nachvollziehbarkeit von Geschaftsprozessen auf Basis ge-
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speicherter Unterlagen, u.s.w.). Die Antwort stellt dann den Ausgangspunkt fr
eine Umsetzungskonzeption dar. Ein Dokumenten-Management-System alleine
macht noch keine Compliance, aber es hilft, diese einfacher und gesicherter zu
erreichen.

Auf technischer Seite stellen die service-orientierten Architekturen (SOA) einen
aktuellen Trend dar. Sie erleichtern die Kopplung von Anwendungen und die-
nen der Veranderung des Aufbaus eines Systems vom Monolithen zu einem
nach einzelnen Diensten strukturierten System. Dies erleichtert die Anpassung
(Individualisierung) eines Systems an die Bedurfnisse eines Unternehmens ohne
eine neue Individualsoftware mit den damit verbundenen Wartungsnachteilen
zu schaffen.

Der Markt

Fazit

IAT, IfU, fir

Der Markt fir Dokumenten-Management-Systemen ist vielfaltig und neue
Marktuntersuchungen zielen besonders auf das Enterprise Content Manage-
ment ab. Die Untersuchungen von Gartner und Forrester aus dem Jahr 2005
zeigen in Bezug auf die einzelnen Systeme prinzipiell die gleiche Marktbeur-
teilung. Durch das erwartete Wachstum ist der Markt auch fir die Hersteller
von entsprechendem Interesse.

Da die groBen Systeme alle sehr gut skalierbar sind, sind sie auch im Mittel-
stand einsetzbar, so dass in diesem Marktsegment eine Vielzahl zur Verfligung
steht. FUr eine Auswahl sind insbesondere die bendtigten Funktionalitdten, die
bendtigten Ressourcen und die Wirtschaftlichkeitsaspekte zu sehen.

Der Markt fir den Mittelstand beinhaltet neben den kommerziellen Systemen
auch Open Source-Produkte, wie z.B. Typo3, xincoDMS; Knowledge Tree,
Contineo, oder Freeware (z.B. altere Version einer kommerziellen Software).
Der Markt an Open Source Produkten umfasst dabei Gber 400 Content-Mana-
gement-Systeme, die fir Dokumenten-Management-Aufgaben verwendet
werden kénnen. Die hier aufgeflihrten Systeme stellen dabei eine willkirliche
Auswahl dar, die nur einen sehr kleinen Ausschnitt an vorhandenen Systemen
beinhaltet. Jedes Unternehmen muss fur sich klaren, ob Open-Source in Frage
kommt und welches System (hinsichtlich Funktionalitat, Qualitdt und Handhab-
barkeit) zum jeweiligen Unternehmen passt.

Dokumenten-Management ist wichtig und hilft die Ablaufe im Unternehmen
zu verbessern und teilweise zu beschleunigen. Von entscheidender Bedeutung
ist, dass eine entsprechende Strategie mit klarer Zieldefinition vorhanden ist
und dass die organisatorischen Rahmenbedingungen (Verankerung des Themas
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im Unternehmen, Projektteam etc.) erfillt sind. AnschlieBend gilt es dann, die
passende Software zu finden.

Die Vielzahl der Projekte, die das Fraunhofer IAO in Unternehmen durchgefihrt
hat, zeigen, dass diese Herausforderungen fir ein Unternehmen Iésbar sind
und der Nutzen bei weitem die Aufwendungen Ubertrifft. Deshalb stehen wir
bei diesen Aufgabenstellungen gerne fir Fragen zur Verfigung.
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Herausforderungen

. Y
Keine X

Datensicherheit

Keine
Transparenz

Lange Transport-
und Liegezeiten Medienbrtche/

Papierwege

Mehrarbeit durch
mehrfache
Datenhaltung

Inselldsungen /
Eingeschrénkte
Kommunikation

Viele nicht aufeinander
abgestimmte Prozesse
Unubersichtliche
Strukturen

und Datenablage

Inkonsistente Daten

Fraunhofer

Institut
Arbeitywirtschaft und
N Organisation

© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

Dokumenten-Management in der Praxis

= Ergebnisse einer Studie der FH Munster 2006:

= In jedem funften Unternehmen ist noch kein DMS im Einsatz, aber nur wenige
Unternehmen erkennen nicht die Notwendigkeit eines Einsatzes.

Einsatz von DMS im Unternehmen
iAngaben in Prozsnty

69

= Zukunftiger Einsatz des DMS in den Bereichen: ja niein, aber gaplant  nicht geplant
= Archivierung, Aufbewahrungspflicht 95 %
= UnterstUtzung der Vorganssteuerung 83 %
= Beleglesung 72 %
= Posteingangsverarbeitung 72 %
= Informationsplattform 65 %
= Integration in Fachanwendungen 56 %

Quelle: Verband der EDV-Software- und ~Beratungsunternehmen e.V.: VDEB-T-Markt Nr. 48/49, Dezember 2006,

Fraunhofer . .

Arbeitywirtschaft und
- o Organistion
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Definition von Enterprise Content Management (ECM)

= Definition AlIM (http://www.kodok.de/german/glossar/index_glossar.html)

= Enterprise Content Management umfasst die Technologien zur Erfassung, Verwaltung,
Speicherung, Bewahrung und Bereitstellung von Content und Dokumenten zur
Unterstlitzung von organisatorischen Prozessen.

= ECM schlieBt dabei herkémmliche Technologien wie Input-Management,
Dokumentenmanagement, Collaboration, Web-Content-Management, Workflow, Business
Process Management, Output-Management, Storage und elektronische Archivierung ein.

= ECM ist ein Teilgebiet des Informationsmanagements und beschaftigt sich vorrangig mit
schwachstrukturierten oder unstrukturierten Informationen, die auch als Dokumente oder
Content bezeichnet werden.

Fraunhofer .. .

Arbeitywirtschaft und
- . Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Dokumenten-Management: Definitionen |

L .

P

Dokument $ A—~.—
Ein Dokument ist eine Einheit von Informationen, die in einem ,]

DV-System als Datei oder als Bestandteil einer Datei vorliegt.

Dokumenten-Management-System

Ein Dokumenten-Management-System muss alle Phasen des
gesamten Dokumentenlebenszyklus unterstitzen. Dieser Zyklus
beginnt mit der Erstellung oder dem Eingang eines Dokumentsund _—~—_
schlieBt entweder mit seiner dauerhaften Ablage oder mit seiner "‘"-':1‘5’
definierten Vernichtung. ﬂ i '
Zwischen diesen Enden liegt die ErschlieBung des “\:T‘J
Dokumenteninhalts, die voriibergehende Speicherung, die
Langzeitarchivierung, das Retrieval, die Bearbeitung, der

Ausdruck und die Ubermittlung des Dokuments
an andere Stellen.
“

-

= e
=
oPag i,

-]

Fraunhofer . .
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R Organiation
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Dokumenten-Management: Definitionen I

Dokumentbestandteile Aktionen mit

N
Dokumenten im DMS ‘:-

==

Fraunhofer .. .
Arbeitywirtschaft und

. Organisation
© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

= Text = einlesen/scannen =
= Grafik = ablegen/archivieren %
= Bild = bearbeiten -
= Audio = wiederfinden =~
= Video = weiterleiten
= Animation = drucken

= |6schen

/_

o B
Dy —— L~ Output-

Input- Q= Datenbank Management
\
E— =
Dokumenten-
Klassifizierung und Verwaltungs-
3 software
Indexierung arct i ver

Client

Langzeitarchiv (5 =

revisionssichere

Archivierung » Berechtigungskonzept
» Konfigurierbarkeit (Customizing)
» Erweiterbarkeit (API)

Typischer Funktionsumfang eines klassischen DMS

Versionierung
Statuskonzept
Workflow

Indexierung
Ablagestrukturen
Recherche

leistungsfahiger
Viewer

Check In/Out

i
3
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Organisation

Fraunhofer
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Gliederung

= Fachliche Aspekte
= Vorgehen bei der Einftihrung
= Anwendungsgebiete (Case Studies)

= DMS-Markt

Fraunhofer .. .
Arbeitywirtschaft und

. Organisation
© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

Vorgehensweise zur Einfihrung von DMS

1. Initialisierung 2. Ist-Analyse 3. Konzeption

»Akzeptanzbildung >Ablageanalyse >Feinabstimmung mit
>Prozesse und »Dokumentenanalyse den Beteiligten
Organisation »>Prozessanalyse »Soll-Ablage
>Systemlandschaft >IT-Analyse >Soll-Szenario/-prozesse
>Regulatorische >Soll-Architektur
Betrachtung >Lastenheft
»Ausschreibungs- »>Realisierung »Schulungskonzept
unterlagen »Umsetzungsbegleitung >Einfihrungs-
»Ausschreibung >Qualitatssicherung veranstaltungen
»Begleitende Bewertung >Pilotierung »Einfuhrungsbegleitung
>Anbieterprésentation >Migration (Konzept, »>Nachevaluation
>Referenzkundenbesuche Durchfuhrung)
»Pflichtenheft »>Testphase

»>Rollout-Planung

i
3
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Grundlegende Aspekte

Humanaspekte Aspekte

o
o
o o
Technische
ozessaspekte Aspekte
1AD
Fraunhofer ...
Arbeitywirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Dokumentenanalyse

= Dokumentenbestand
= Dokumentenaufkommen
= Dokumentenstruktur
= Inhalt und Layout
= Dokumentenbeschaffenheit
= physikalisch
= Dokumentenfluss
= Dokumentenzugriff
= \Wann, wer, warum, wie oft
= Rechtlicher Status der Dokumente
= Aufbewahrungsfristen
= Urkundencharakter

Hid
3
Fraunhofer .
Arbeitywirtschatt und
N Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Beispiel fur einen Erhebungsbogen

Nummer Dokumentenbezeichnung Menge Erstbenutzer Weitere OE
pro Jahr
1 Bestellung 1100 AM Meister/Vorges.
2 Antrag zur Teilnahme am 250/1B/IH B
Vergabeverfahren
Ablageort Herkunft Seitenanzahl GrofRe
Bestellordner Word-Vorlage 1 DIN-A4
Angebotsordner Internet/Zeitung 1 bis 5 DIN-A4
el. Benutzung in Besonderheiten
Vorlage el. Form
ja ja
ja nein

Fraunhofer

Institut
Arbeitywirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

Prozessanalyse im Umfeld der Archiv- und DMS-Einfihrung

= Prozessanalyse ist nicht so tiefgehend wie bei GPM
= In der Regel kein Einsatz eines GPM-Tools
= Grafische Visualisierung mittels Chart-Programm reicht aus

= Hauptziel: Erarbeitung und Darstellung der Dokumentenfllsse im Unternehmen
= Freilegen der Optimierungspotentiale

= Im Bereich der Dokumentenerstellung (Redaktion):
= Erhebung des Erstellung- bzw. Redaktionsprozesses
= Ableitung der fur die Dokumente benétigten Stati

Fraunhofer

Irstitut
Arbeitywirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Beispielhafter Prozesserfassungsbogen (lI)
[1.Prozess —TP1-Nr. P1 |

P11 Prozessbezeichnung: Zuordnung zu ... (Bitte Nummer aus Zusammenstellung am unteren Seitenende
zuordnen)
\Kemprozessen Managementprozessen |Unterstutzungsprozessen
[ 10 I [T

P 1.2 |Bemerkungen :

P 1.3 |Prozessstruktur : Bearbeitungswege Bearbeiter Arbeitsergebnis
unstrukturiert/offen nicht festgelegt / offen nicht festgelegt / offen
Bitte jede Spalte trifft zu ...... trifft nicht zu trifft zu ...... trifft nicht zu trifft zu ... trifft nicht zu
bewejrren s =] e ) /) (] L] Dbkt ] | oo] (o] ] [/] (] [t Ceeb] [ [oo] o] ] L] (4] (] [et]
strukturiert, definiert festgelegt / bestimmt festgelegt / bekannt
trifft zu ... trifft nicht zu trifft zu ... trifft nicht zu trifft zu ... trifft nicht zu
[ T ) (/) (] (o] ekt d [ oo] (=] ] (/] (] [t Ceeb] [ =] ] ) (/] (4] (] [eet]
P 1.4 |Haufigkeit der Anzahl (Schatzung): Zeitraum:
Ausfuhrung [Tag] [Wo] [Mon.] Jahr]
P 1.5 |schnittstellen Zu den von Ihnen genannten Prozessen (ggf. Hautprozesse)
des Prozesses : (Ggf. Nummer aus Zusammenstellung Geschéftsprozessibersicht zuordnen)
[
Prozessvorgénger :
Prozessnachfolger :
P 1.6 |Eingesetzte DV/IT SW-Typ : Name/Bezeichnung SW-Typ : Name/Bezeichnung
HW-Rechner : Biro SW L1 . Hostprogramme [ 1
Arbeitsplatz PC [ ] | Client/Serverldsung [ . Groupware [
Workstation [ ] |Spezialsoftware !
Terminal/Host [ ] [(CAD, ..) [ [ ]
[
L]

Fraunhofer

Institut
Arbeitiwirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

Inhalte des Sollkonzepts

= Prozess-Soll-Modell

= Organisatorische MaBnahmen
= Funktionalitat des Systems

= Kann/Muss-Kriterien

= Anzahl Anwender

= Technische Umgebung

= Kostenrahmen

= Daraus abgeleitet wird das Lastenheft.

[in0 ]

Fraunhofer .

Arbeitywirtschatt und
. Organisation
© Fraunhofer IAQ, IAT Universitat Stuttgart
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Grundsatzliches Vorgehen bei der Auswahl eines Systems

= Vorauswahl durch Quellen

= Unterlagenversand an die Hersteller

= 1. Bewertung und Auswahl (Reduzierung auf 3-5 Anbieter)
= Workshop/ Anbieterprasentationen

= 2. Bewertung und Auswahl (Reduzierung auf 2 Anbieter)
= Besuche bei Referenzkunden

= Auswahl des Realisierers

= Verhandlungen

= Test

= Pflichtenheft/Angebot

= Pilot

Fraunhofer .. .

Arbeitywirtschaft und
- . Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Piloteinflhrung

= Themengebiete bei der Konzeption der Pilot-Einfuhrung
= Schulungs- und Einfihrungsplanung
= Administrationsplanung
= Auswabhl des Feldes
= Umfang
= Politik
= Prozess
= Migration
= Schulung
= Einfuhrung

Fraunhofer .
Arbeitywirtschatt und
o Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Gliederung

= Fachliche Aspekte
= Vorgehen bei der Einfihrung
= Anwendungsgebiete (Case Studies)

= DMS-Markt

Fraunhofer
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Dokumenten- und Workflow-Management: Case Study 1

Beispiel: Ein mittelstandisches Technologieunternehmen - ca. 110 Arbeitsplatze

= Problem: = Technischer Lésungsansatz:
= Zersplitterte IT-Infrastruktur = Identifikation eines Dokumenten-
= Mehrfache Datenhaltung Management-Systems
= Einheitlicher Dokumentenzugriff * technische Infrastruktur:

= System unter Windows
= Schnittstelle zu Navision

i i . = Fazit:
. .
Organisatorischer Losungsansatz: = Potenzial zu Prozessbeschleunigungen

= Graphische Abbildung der Prozesse « Durchgingige Informations-

= Ermittlung der Dokumente und versorgung
Formulare

L = Integration in die Systemumgebung
= Klassifikation der Dokumente

Fraunhofer

Irstitut
Arbeitywirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Dokumenten- und Workflow-Management: Case Study 2

Beispiel: Ein E-Commerce-Dienstleister — ca. 50 Arbeitsplatze in der Abteilung

= Problem: = Technischer Lésungsansatz:
= GrofBer Ordnerbestand in teueren = Auswahl eines Dokumenten- und
Raumen

= Uber Stockwerke verteilte Archive

= Zugriff der Niederlassungen auf die
Akten per Telefonauskunft und
Faxversand

= Organisatorischer Lésungsansatz:

= Informationssystem fur andere = Fazit:
Abteilungen = Einsparung von Archivraumen
= elektronische Dokumente - kein = Schnellerer Aktenzugriff
Aktentransport = Beschleunigung von

= Scannen (gesamter aktueller Bestand)

= Posteingangsscanstelle

Workflow-Management-Systems
technische Infrastruktur:

= System unter Windows

= Schnittstellen zu internen
Systemen (ERP, Exchange,
selbstentwickelte
Fachapplikationen etc.)

Bearbeitungsvorgangen

Fraunhofer

rtitut
Arbeitywirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

Dokumenten- und Workflow-Management: Case Study 3

Beispiel: Ein metallverarbeitender Betrieb — ca. 8 Arbeitsplatze

= Problem:
= Zwei verteilte Standorte

= Informationssteuerung und
-verteilung

= Keine durchgédngige Informations-
struktur

= Organisatorischer Losungsansatz:
= Prozessaufnahme der Dokumente

= Dokumentenaufnahme - Ermittlung
von Medienbruichen

= Elektronische Formulare
= Andern des Informationsangebots

= Technischer Lésungsansatz:

= Fazit:

Auswahl eines Workflow-Management-
Systems
technische Infrastruktur:

= System unter Windows NT

= Schnittstelle zu MS Exchange

Aktuelle Verfugbarkeit der relevanten
Informationen

Schnellere Durchlaufzeiten bei
Auftragen

Fraunhofer

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Gliederung

= Fachliche Aspekte
= Vorgehen bei der Einflihrung
= Anwendungsgebiete (Case Studies)

= DMS-Trends und Markt

Fraunhofer ...
Arbeitywirtschaft und

N Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

Vergangene/aktuelle/zukunftige (?) Trends im DMS-Markt

Marktkonsolidierung Document Related Technologies (DRT) E-Business und Portale

Content-Management Dokumentenmanagement und Web

Web Content Management (WCM)

Information Lifecycle Management (ILM)

Enterprise Content Management (ECM)

Erweiterung von Office Suiten und Betriebssystem

GDPdU / GobS / AO
Records Management (RM)

Sarbanes-Oxley-Act (SOA)

Wissens-Management / Knowledge-Management

Compliance
Engineering Data Management (EDM) pit Open Document Format (ODF)
Service-orientierte Architekturen (SOA)
Integration von Dokumentenmanagementfunktionalitat in Standardsoftware
Digitale Poststelle / Input Management / Output Management
Grundfunktionalitat mit Erganzungen
Integriertes Dokumenten-Management (IDM)

Basel Il
Component-Ware-Gedanke

Digitale Signatur / Digitale Urkunde
Office Open XML (OOXML) eXtensible Markup Language (XML)

Standardisierung Semantic Web Application Service Providing (ASP)
Integration in bestehende IT-Landschaften Geschaftsprozess-Management (GPM)

&

Irstitut
Arbeitswirtschatt und
Organisation

Fraunhofer

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Ausgewahlte Trends

= Digitale Poststelle
= Derzeit aktuelles Hype-Thema im DMS-Bereich

= Werkzeuge sind mittlerweile einsatzreif, wobei teilweise zu hohe Erwartungen im Bereich der
Automatisierung bestehen

= Compliance

= Die Umsetzung von Compliance beschrankt sich nicht alleine auf die Einfihrung eines neuen IT-Systems
(bspw. DMS), sondern muss auch die dokumenten- und datenorientierten Prozesse im Unternehmen
betrachten und ggf. anpassen.

= Ein DMS kann einen (allerdings entscheidenden) Baustein fr eine unternehmensweite Gesamtlésung zur
Adressierung von Compliance-Anforderungen darstellen.

= Service-orientierte Architekturen (SOA)

= Stellen gangbaren Ausweg zur Kopplung von Anwendungen dar

= Technologie ist etabliert und wird in naher Zukunft weiter verfeinert
= Allgemein

= Der Grundsatz »Strategie vor Organisation vor Technik« ist auch bei den betrachteten Trends zu
bertcksichtigen!!

Fraunhofer

Institut
Arbeitiwirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer 1AO, IAT Universitat Stuttgart

ECM-Markt nach Gartner

= Der Marktumfang des Software-Marktes betrug nach Gartner 2005 2,3 Billion $
= Jahrliche Wachstumsrate bis 2010: 12,8 %

= In der Darstellung des magischen Quadranten, sind bei den Leadern die Produkte:
EMC, IBM, Opentext, Stellent und Hyland Software
und bei den Visionéren die Produkte
Interwoven, Vignette, Microsoft, Xerox, Day Software
eingeordnet.

Quelle: Gartner Research: Magic Quadrant for Enterprise Content Management, Oktober 2006

Fraunhofer

Irstitut
Arbeitywirtschaft und
Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart

IAT, IfU, fir 97

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Dokumenten-Management fur
Jungunternehmen und den Mittelstand

98

IAT, IfU, fir

ECM-Markt nach Forrester

= Forrester Studie vom Oktober 2005

= Betrachtet wurden die Unternehmen:
EMC, Documentum, FileNet, Hummingbird, IBM, Interwoven, Microsoft,
Mobius Management Systems, Open Text, Oracle, Stellent und Vignette

= Bei der Bewertung hatte das Zusammenspiel der einzelnen ECM-
Technologien zu einer Gesamtlésung eine besondere Bedeutung

= Ergebnis der Studie:

Die fuhrenden Systeme nach dieser Studie sind EMC Documentum und IBM.

Sie bieten die besten Gesamtlésungen.

In Teilbereichen sind andere Anbieter teilweise gleich gut oder auch teilweise
besser.

Starke Mitbewerber:

FileNet, Hummingbird, Interwoven, Open Text, Oracle, Stellent und Vignette
Mitbewerber:

Microsoft und Mobius Management Systems

Quelle: Forrester Research Inc., Oktober 2005

Irstitu
Arbeitwwirtschatt und
Organisation

Fraunhofer

© Fraunhofer I1AO, IAT Universitat Stuttgart

DMS-Markt fir KMU

= Viele Systeme sind durch eine gute Skalierbarkeit der Software fur
GroBunternehmen und KMU geeignet.

= Es kommt auf die gewinschten Funktionalitaten und regulatorischen
Rahmenbedingungen an.

= Der Markt teilt sich auf in:
= DMS Stand-alone
= Systeme mit DMS-Funktionalitaten wie ECM, teilweise CMS oder Archivsysteme
= Aufsatzlésungen bzw. Ergdnzungen z.B. zu Groupwareprodukten, zu Archiven
= »Office-Erweiterungen«

= Jede Kategorie bietet dabei in Abhangigkeit von Anforderungen, Budget
und Kapazitaten Lésungen als Kauf-/Mietsysteme, als Open Source-
(hauptsachlich CMS) oder als Hosting-Losungen an.

140

Institut
Arbeitywirtschaft und
Grganisation

Fraunhofer
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Kontakt und weitere Informationen

Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
NobelstraBe 12

70569 Stuttgart
http://www.iao.fraunhofer.de

Dipl.-Kfm. Dietmar Kopperger
Tel:  +49(0) 711/970-2429
Email: Dietmar.Kopperger@iao.fraunhofer.de

Mirjana Staniic-Petrovic M.A.
Tel: +49 (0) 711/ 970-2413
Email: Mirjana.Stanisic@iao.fraunhofer.de

EIE

Fraunhofer .., .
Arbeitywirtschaft und
. Organisation
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5  Customer Relationship-Management (CRM) fir Jungunternehmen
auf dem Weg zum Mittelstand

Dr.-Ing. Wolf Engelbach,
Oliver Strauf3
Fraunhofer IAO

5.1 Bedeutung und Aspekte des CRM

Der Umgang mit Kunden stellt fir Unternehmen in ihrer initialen Wachs-
tumsphase eine strategische Herausforderung dar. Die Unternehmensgrtnder
kdnnen nicht mehr jeden Kunden selbst bedienen, der Informationsaustausch
an der Kaffeemaschine stoBt an seine Grenzen. Eine systematische Gestaltung
der internen Prozesse, die klare Vermittlung von Leistungen nach auBBen sowie
die Initialisierung einer langfristigen informationstechnischen Unterstitzung
werden unumganglich.

Fur die Gestaltung der unternehmensspezifischen Beziehungen mit den eige-
nen Kunden bietet die folgende Definition der Special Interest Group CRM von
Baden-Wurttemberg Connected (bwcon) eine erste Orientierung:

»CRM ist eine bereichsibergreifende Geschéftsstrategie, die auf
den systematischen Aufbau und die Pflege dauerhafter und
profitabler Kundenbeziehungen zielt. Mitarbeiter nutzen eine
kundenorientierte, effiziente Prozessorganisation, die durch eine
geeignete technische Infrastruktur unterstitzt wird.«

Aus dieser Begriffsbestimmung wird deutlich, dass die klare Formulierung der
eigenen Unternehmensstrategie grundlegend fir die weitere Ausgestaltung des
CRM ist. Dies umfasst die Abgrenzung der anvisierten Kunden (z.B. Privat- oder
Geschaftskunden, Vertriebspartnerschaften und Handelsstrukturen, Service-
und Kostenphilosophie) sowie eine Kldarung des eigenen Leistungsspektrums
(z.B. Verbindung von Produkten und Dienstleistungen, Verkaufseinheiten,
Geschaftsmodelle).

Basierend auf der strategischen Klarung kann die erforderliche Organisation
definiert werden, die sowohl Abteilungsabgrenzungen als auch Arbeitsablaufe
umfassen und alle kundennahen Organisationsbereiche integrieren muss.

IAT, IfU, fir 1 01
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Erforderliche operative, taktische und strategische Aktivitdten mussen klar
zugeordnet sein. Die beteiligten Mitarbeiter missen mit den erforderlichen
Kompetenzen und Fahigkeiten ausgestattet werden und sollten fir ihre
Aufgaben motiviert sein.

Durch den Einsatz von integrierten Informationssystemen kénnen die Aufgaben
und Ablaufe rahmengebend systematisiert, zielorientiert dokumentiert und
teilweise automatisiert werden. Die erforderlichen Informationen stehen dann
idealerweise zur richtigen Zeit am richtigen Ort in der notwendigen Qualitat zur
Verfliigung. Hierflr ist nicht nur ein CRM-System zu betrachten, sondern
muUssen zahlreiche Schnittstellen und Abgrenzungen beachtet und definiert
werden, insbesondere zu Dokumentenmanagement, Enterprise Ressource
Planning, Groupware und Fileservern.

Alle diese MaBnahmen dienen der Unterstitzung der Mitarbeiter bei der
Erfullung ihrer Aufgaben in kundennahen Prozessen. Diese Systematisierung
und ihre konsequente Befolgung erfordern Investitionen und eine deutliche
Unterstltzung durch die Unternehmensleitung. Idealerweise wird dadurch die
interne Leistungsfahigkeit verbessert, werden aufwandige Datensuchen
verhindert, eine gute Auskunftsfahigkeit und Steuerbarkeit erreicht und
darlber hinaus langfristig die Kundenzufriedenheit sowie die Profitabilitat des
Unternehmens gesteigert.

Einfihrung von CRM und CRM-Systemen

IAT, IfU, fir

Zumeist wird die Einfihrung eines systematischeren Kundenmanagements
durch den Wunsch nach Effizienzsteigerung, verbesserter interner Abstimmung
oder einer besseren Transparenz hinsichtlich der Kunden getragen. Fiir eine
erfolgreiche CRM-Einflihrung ist es erforderlich, einem solchen Projekt
gentigend interne Ressourcen bereit zu stellen, seine eigene Strategie zu klaren
sowie seine Erwartungen an ein CRM-System und die CRM-Organisation
deutlich zu benennen.

In einem Projektteam zur Einfiihrung von CRM sollten alle involvierten Fach-
abteilungen vertreten sein, und ebenso zentrale Bereiche wie IT und ggf.
Organisationsentwicklung. Ein interner Projektleiter mit entsprechenden
zeitlichen Kapazitaten ist erforderlich, und ganz wesentlich muss die Unter-
stitzung der Geschéftsleitung den involvierten Personen deutlich kommuniziert
werden. Externe Unterstlitzung kann durch einen CRM-Berater erfolgen, und
nach Auswahl eines CRM-Systems ist der entsprechende CRM-Integrator
addquat zu beteiligen. Dabei muss klar sein, dass externe Partner den Prozess
treiben, Fehler vermeiden helfen und fachlich beraten kénnen, aber dass
interne Klarungsprozesse und Schulungsbedarfe unvermeidlich sind.

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
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Zur Konsensbildung im Unternehmen dient das Lastenheft. In ihm werden alle
Anforderungen dokumentiert und priorisiert. Die Arbeitsweise des Unterneh-
mens wird mit einem Schwerpunkt auf den Prozessen und Aktivitadten darge-
stellt, die durch ein CRM-System unterstitzt werden sollen. Die beteiligten
Organisationsbereiche werden mit den fir sie erforderlichen Systemfunktio-
nalitaten skizziert. Zudem sollten die informationstechnischen Rahmenbedin-
gungen des CRM-Systems und seine anvisierten Schnittstellen zu anderen IT-
Systemen im Unternehmen beschrieben werden. Das Lastenheft bildet damit
die Grundlage zur Auswahl eines CRM-Systemanbieters sowie zur Anfertigung
seines rechtlich bindenden Angebots (Pflichtenheft).

Aus weit Uber 100 existierenden CRM-L6sungen lassen sich durch erste Recher-
chen haufig ca. 10-20 identifizieren, die grob zu den eigenen Anforderungen
passen. Uber einen ersten Kontakt, ggf. mit Hilfe eines Fragebogens, kénnen
zumeist 3-6 CRM-Anbieter herausgefiltert werden, die zu einer Prasentation
auf Grundlage des Lastenheftes aufgefordert werden sollten. Aus diesen kann,
teilweise Uber mehrere Test- und Verhandlungsstufen, ein Projektpartner
ausgewahlt werden.

Auswahlkriterien fur ein CRM-System kénnen ganz unterschiedlicher Art sein.
Zentral sind sicherlich der Funktionsumfang, die technologische Plattform und
die Integrierbarkeit in die eigene Systemlandschaft. Zudem spielen moglicher-
weise die Branchenausrichtung und die Anpassbarkeit an eigene Vorstellungen
eine Rolle. Wichtig sind die Investitions-, Einfihrungs- und Betriebskosten sowie
der Service und magliche Zusatzleistungen des Anbieters, ebenso wie die Ver-
breitung der CRM-L6sung und die passende GroBe bzw. Soliditat des
Anbieters.

Die Einfihrung eines CRM-Systems erfordert die unternehmensweite Klarung
und Festlegung von strategischen Ausrichtungen und operativen Arbeitsweisen.
Haufig erscheint die Diskussion um ein solches Informationssystem muhsam,
weil daftir notwendige Vorarbeiten Uber Jahre hinweg nicht systematisch
betrieben wurden. Oder anders gesagt: Wenn in einem Unternehmen ein
breites gemeinsames Verstandnis Gber die eigenen Leistungen und Prozesse
besteht, ist deren informationstechnische Unterstitzung durch eine CRM-
System eine Uberschaubare Herausforderung.

IAT, IfU, fir 1 03
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Jungunternehmen-Veranstaltung am 8. Februar 2007

Gestaltungselemente und
Einfihrungsprozesse fur CRM  raunhoter, .

Arbeitswirtschaft und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 orgamsat'on

Gliederung

Aspekte des CRM
CRM-Einfiihrung
CRM-Lastenheft
CRM-System-Auswahl

CRM-System-Anpassung

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und

N Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007
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CRM (Kundenbeziehungsmanagement)

»CRM ist
eine bereichstbergreifende Geschaftsstrategie,
die auf den systematischen Aufbau und die Pflege
dauerhafter und profitabler Kundenbeziehungen zielt.

Mitarbeiter nutzen

eine kundenorientierte, effiziente Prozessorganisation,
die durch eine geeignete technische Infrastruktur
unterstitzt wird. «

(CRM SIG bwcon, 2003)

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und

Organisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 9

Betrachtungsebenen von CRM

1. Strategie
Kundenzentrierte Unternehmensstrategie

2. Organisation
Integration der kundennahen Organisationsbereiche

3. Technik
Einsatz von integrierten Informationssystemen

4. Ertrag
Profitabilitat des Unternehmens und der MaBnahmen

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und

rganisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 o ganisatio
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Unternehmens-ldeen zur WM 2006 1. Strategie
— TV-Leihgerate _
— rooms-wm2006.com L SSEALSIWRHE TNV A TS

. ) >0 **IDEEN BEWEGEN -
— Mobile Cocktailbar L B el e ===
— Menschen-Suchmaschine :—f"
— Flags to Cloth-Wares -
— FuBball-CD Heimspiel s
— Fahrradtaxen
— Mobil Internet Gast Information und KundenDankDienst
- WM-Drehscheibe Sid www.your-kick.com
— Hoi'ga:da - Rock & Pop auf Schwabisch
— WM FanSticker
— Grillvergnigen
— Malwettbewerb fur Kinder
- 360move Fraunhofer .. .
Sranvellness- und Natur Resort Orgamtion

Herausforderung Differenzierung des Angebots 1-Strategie

Fraher Heute
»YOU can paint it — Mass Customization
in any colour, — Einsatz von Konfiguratoren
so long as it's black!” — Built-to-Order Konzepte
— Individualisierte

Ford Model-T, Dienstleistungen
Roadster, 1912

Ziel: Schaffung von Kunden-Praferenzen
Herausforderung: Optimierung von Gewinn
und Kosten der Personalisierung ! e

Institut
Arbeitswirtschaft und

rganisation
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Organisatio
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Betrachtung der Kundenprozesse ... 2. Organisation
Entsche!dungs- Abnahme/
Kundensicht }’:f?ri:?;z:g_l Entscheidung »| Inbetrieb- Nutzung
sammlung nahme
Anbietersicht Werbung Vertrieb / Leistungs- Service
Verkauf erbringung
Prozesse mit CRM-Relevanz
— Je nach Branche, Kunde unterschiedlich lange Phasendauer
— Auslassen von Phasen moglich
Fraunhofer nstitut
Arbeit_swil:‘tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Organlsatlon
...und der Organisationsbereiche 2. Organisation
»Die Unternehmung denkt in...
Lieferzeit
,Der Kunde Preis Nutzen.”
denktin ... )
Service
Qualitat
v v v v
Werbung Verkauf Produktion Service
Quelle: Backhaus ,Industriegttermarketing” Fraunhofer Institut
Arbeit:swi[tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Organisation
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Nutzerrollen festlegen 2. Organisation
- Uberblick .
- Unternehmensleiter r ' ' : -
- Bereichsleiter Y ' =
- Abteilungsleiter : _ °
Customer | T
Service /
- Durchfiihrung SN ; . .
i H \ Ul NV | Telemarketing
- Projektleiter SN v N[ o i
— Projektmitarbeiter —
Case Infrastructure Management
www.salesforce.com
- Querschnittsfunktionen
— Vertrieb
— Marketing
— Administration
— Finanzbuchhaltung Fraunhofer | .. .
Arbeit_swil:‘tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Orgamsatlon
Regelkreis der Informationen im CRM 3. Technik
Informations-
gewinnung
Kundenreaktionen Datenanalyse
Durchfthrun
kundenspezifischer
Marketing-
mafBnahmen
Fraunhofer Institut
Nbeitfjwi[tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Organisation
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Technisch integrierte Kundenkommunikation 3. Technik

ax —

ERP I CRM-
Sprache Telefon- I System Arbeitsplatz

- anlage
E-Mail Computer CRM
Telefonie System PC
Mail- Integration
Server Group-
Brief Web- ware
Server
Scanner Telefon

konferenz

Kundenkommunikation

’ Basistechnologien ‘ ’ Anwendungen ‘

CRM: Customer Relationship Management
DMS: Dokumenten-Management System
ERP: Enterprise Resource Planning

Fraunhofer

Institut
Arbeit_swil:‘tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Orgamsatlon
Langfristige, profitable Kundenbeziehungen 4. Ertrag

4. Kunden langfristig binden
Gewinnje durch Beziehungs- '
Kunde management usw., da mit
in Periode t der Dauer der Beziehung der

Gewinn fur das
3. Kundengewinn steigern Unternehmen steigt.
durch Cross- und Up-Selling

2. Profitable Kunden entwickeln \

durch Beziehungsmanagement

M,

Zeit t

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007

= Ziel: Kundenwert-Maximierung
durch Ertragssteigerung
(Wettbewerb nicht Gber den Preis)

------------- ) \ 1. Akquisitionskosten senken
durch genaueres
Segmenting-Targeting-
Positioning Fraunhofer ..

Arbeitswirtschaft und
Organisation
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CRM-ROI: Motivation fir IT Einsatz im CRM

Praferenzen durch
Individualisierung

Préferenzen durch

Wiederholungs-
kaufe

Cross-/Up-Selling

4, Ertrag

Rationalisierung

Schnelligkeit

Besseres Eingehen Fraherkennung Erkennen von Aufspuren neuer Einsparungen bei
auf Kundenwiin- von Markt- Ersatzbedarf, Verkaufschancen wenFi) er 9
sche, individuelle chancen, héhere Kundenbetreu- und/oder inves%itionswﬁr-
Ansprache, indivi- Reaktions- ung, After Sales zusatzlicher digen Kunden
dualisierte Pro- fahigkeit, raschere | | Service, Serviceangebote e%in ere Stre'u—
dukte, hohere Angebots- Loyalitatsanreize serlugce, bessere
BeratL_J_ngSkOmpe- erstellung Erfolgskontrolle,
tenz, "uberzeygen— Lerneffekte durch
de Prasentation Interaktion,

Automatisierung

Hoéhere Hoherer Preis GroBere Menge
Kundenanzahl pro Kunde pro Kunde
Hoéherer Geringere
Umsatz l Kosten
Hoéherer
Deckungsbeitrag

Quelle: Link, J.; Hildebrand, V.G.: Mit IT immer naher zum Kunden. Fraunhofer | .. .
In: Harvard Business Manager (1995), Nr. 3, S. 30-38 Arbeitswirtschaft und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Orgamsatlon

Gliederung

Aspekte des CRM
CRM-Einfuhrung
CRM-Lastenheft

CRM-System-Auswahl

CRM-System-Anpassung

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und
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Gestaltungselemente bei der CRM-Systemeinfiihrung
Ablauforganisation Strategie Aufbauorganisation
B Prozessmanagement u Marktorientierung B Key Account Management
B Kunde als Partner B DL-Entwicklung ¥ Kundenteams
B Schnittstellenreduzierung B Personalisierung - e e ErEE Sme
T Kundenkenntnis e
B Bedurfnisse
I—/ B Nutzen fur den Kunden —
/ " ® Kundenwert /
Technologie Personal Controlling
B CRM-System B Anreizsysteme B Kundenwertanalyse (CLV)
B Customizing B Mitbestimmung ® Prozesskostenrechnung
B Systemintegration (EAI) B Qualifikation W Steuerungssystem (BSC)
Fraunhofer Institut
Arbeit_swil:‘tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Organlsatlon
Motivation aus Sicht der Anwender
»Welche der folgenden Faktoren waren far die B
Einfahrung eines CRM-Systems ausschlaggebend?« Fraunhofer ,
Arbeitswirtschaft und
Organisation
n=133
[ [ [
Effizienzsteigerung 76
| | |
Verbesserung interner Abstimmung 72
| | |
Kundentransparenz 66
| |
Ersatz eines existierenden Systems 47
|
Schnellere Reaktion auf Marktanfragen 37
. . | CRM Implementation
Zielgerichtete WerbemaBnahmen 34 Practices in Europe
Anforderung vom Mutterkonzern 16
Neue ERP-Version mit CRM-Funktionalitaten { 9
Wettbewerb nutzt dhnliches System
Forderung des Kunden
0 20 40 60 80
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Haufigste Probleme im Projekt aus Anbietersicht

n=130

Inflexible Prozesse

Projekt Budget

Zu starre Aufbauorganisation
Probleme Projekt Management
Ablehnung durch Anwender
Unzureichende Anforderungsanalyse
Ablehnung im Vertrieb

IT Systeme des Kunden

Zu lange Einfuhrungsdauer
Ablehnung durch das Management
Technische Probleme

Einfuhrung unzureichend organisiert

Probleme mit externen Partnern

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
.Selten” Haufig”

Durchschnitt E
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Projektteam

Unternehmensleitung

Projektleiter CRM-Berater

*Analyse, Konzept
eProjektmoderation

. eProjektmarketin

eStrategie eKampagnen- *Service- eSystem-
eProzesse im management prozesse land- CRM-Systemhaus
Innen- eHandels- *Anfragen- schaft
und AuBen- vertreter manage- *Wartung *System-
dienst ment e Anwender- konfiguration
Betreuung und -integration
eSchulung
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Gliederung
Aspekte des CRM
CRM-Einfliihrung
CRM-Lastenheft
CRM-System-Auswahl
CRM-System-Anpassung
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Change Management .
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Lastenheft CRM-System

- Das Lastenheft dient der

- Dokumentation der Anforderungen
- Konsensbildung im Unternehmen
- Priorisierung der Anforderungen

- Das Lastenheft bildet die Grundlage
- zur Auswahl eines CRM-Systemanbieters

- zur Anfertigung eines rechtlich bindenden Angebots durch
einen CRM-Systemanbieter (Pflichtenheft)

Ergebnis:
Lasten-
heft

|| "IE

[ 1AO
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Aktivitaten und Kernprozesse
Marketing Vertrieb Konstruktion Service
Newsle_tt_er Angebot & Projekt Service-Einsatz
und Mailing
Veranstaltung .
(Messe, Montage und Inbetriebnahme Ersatzteil-
; bestellung
Seminar)
Ziel und Planung Reklamation

Vertreter-Management
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Systemfunktionen und Organisationsbereiche

D Systemfunktionen D CRM-Kernprozess
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Marketing Vertrieb Konstruktion Service
Versand- Veranstaltungs- Groupware-
Aktionen Management Funktionen
Anlagen- Kontakt- Adress- ‘s
Dokumentation Verwaltung Datenbank Statistiken
Sektretariat | Einkauf Montage OIS Controlling Clselel -
manager fihrung

Zugreifender Organisationsbereich

Organisation

Produktions-
planungs- und

steuerungssystem
(PPS)
Auftragsdaten
Adressdaten
Umsatzdaten
Telefon, "
PDA/MDA ~o Telefonate

Mobiler Client P
(Laptop) Replikation

Dokumente

Internet E-Mails

CRM-System
und IT-Systeme

Personen und Rollen

Active Directory

© Fraunhofer IAQ, IAT Universitat Stuttgart 2007

Management-
Informations-
System (MIS)

Dokumenten-
management

CAD-System

Zeiterfassung
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Gliederung

Aspekte des CRM
CRM-Einfiihrung
CRM-Lastenheft
CRM-System-Auswahl

CRM-System-Anpassung
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Projektabschnitt System-Auswahl

Passender CRM-
Anbieter
Anforderungs- Prozess Trainin
Analyse Markt Design 9
t Analyse &
System- I 1
Problem Strategie auswahl System System Verbesserungs-
Awar;eness Entwicklung Customising Rollout zyklen
[
Change Management
=
Projektmanagement
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Systemauswahl: Ausschlussverfahren Ergebnis:
A S CRM-
" Marktiibersichten | System-
Messebesuch A
Web-Recherchen anbieter
(" Fragebogen/ )
Lastenheft-Versand Teststellung
3 150 - 200 Auswahl fur Standard-Szenarien
E Prasentationen Ranking
'g Vertragsverhandlung
E /
™ 10-20
C
< r
Marktubersicht Befragung Présentation Vertrag
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Unterscheidungsmerkmale von CRM-Systemen
— Funktionsumfang
— Technologische Plattform und Integrierbarkeit
— Anpassbarkeit an eigene Vorstellungen
— Investitions- und Betriebskosten
— Service sowie Zusatzleistungen des Anbieters
- UnternehmensgréBen-Tauglichkeit
— Branchenausrichtung
— Verbreitung der CRM-L6sung
— GroBe und Soliditat des Anbieters
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CRM-Systemanbieter — ein Auszug

genesisWorld

SAP4 | Rty

%
SuperOffice. eamoOS. m \
ADITT g

—— Software GmbH

L
FrontRange

REGWARE

ORACLE' | SIEBEL
_\';zlc‘sf(‘)rce.mm

opencrx . s On Demand
P ax lcamd
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Beispiel fur Gelegenheitsbenutzer

SuperOffice CRM

Kunden / Lizenzen: 12.500 / 250.000
Version: 6

Einfache Installation und Inbetriebnahme
Einfache Bedienung des Systems
Mehrsprachigkeit

Begrenzte Erweiterbarkeit der Systemfunktionalitaten

Sup;rafﬁna.
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Screenshots SuperOffice CRM

- Ansprechende
Oberflache

— Intuitive Bedienung

— Auszeichnungen
fur Design und
Benutzerfreundlichkeit

g 1|k -]

Eﬂ; i, | Lt RS
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Beispiel fur technophile Nutzer

CAS Software AG — Genesis World

Kunden / Lizenzen: mehr als 1.000 / 30.000
Breites Funktionsspektrum
Einsatz neuester Technologien

Beliebige Erweiterbarkeit der
Systemfunktionalitat

— Zahlreiche Systempartner mit Zusatzmodulen

genesisWorld
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Screenshot genesisWorld (2)
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Beispiele fir Lotus CRM Anbieter

PAVONE CRM Team4 CRM

- Kunden/ Lizenzen: 1.000 / - Kunden/ Lizenzen: 100/ >5.000

100.000 — Adress- / Kontaktmanagement

- Kontaktmanagement — Aktivitaten- /

- Korrespondenzmanagement Dokumentenmanagement

— Direktmarketing — Kampagnenmanagement

— Projektmanagement - Auftragsbegleitung

— Berichtswesen - Reporting

1|
VORE ax [eamd
We delises Enlerprine Solitions ‘
Fraunhofer .. .
Arbeit_swil:‘tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Organlsatlon
Screenshot PAVONE CRM
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Beispiele fir Open Source basierte Losungen
SugarCRM opencrx
- Kunden / Lizenzen: 150.000 — Kunden/ Lizenzen: 125.000
Downloads Downloads
- Modell: Kostenpflichtige — Modell: Kostenlose Lizenzen
Enterprise Edition incl. und Quellcode,
Lizenz, Quellcode und kostenpflichtiger Professional
Support Support
— Adress-/ — Adress- / Kontaktmanagement
Kontaktmanagement - Aktivitaitenmanagement
- Terminkalender — Dokumentenmanagement
- Angebotsverwaltung - Reporting und Forecasts
— Team Management
— Kontaktsynchronisation / E- i opencrx
Mail Austausch mit Outlook &
SUGARCRM. Fraunhofer ¢
COMMERCIAL OPEN SOURCE Arbeitswirtschaft und
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Screenshot: Salesforce.com
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Aspekte des CRM

CRM-Einfuhrung

CRM-Lastenheft

CRM-System-Auswahl

CRM-System-Anpassung

Fraunhofer .. .
.Qrbeitfjwi[tschaﬂ und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart 2007 Organisation
IAT, IfU, fir

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand

125

Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Customer Relationship-Management (CRM)
fir Jungunternehmen auf dem Weg zum

Mittelstand
Projektabschnitt System-Anpassung
Spezifisches
CRM-System
Anforderungs- Prozess Traini
Analyse Markt Design raining
Analyse &
1 System- I I
Problem Strategie auswahl System System Verbesserungs-
Awar;eness Entwicklung Customising Rollout zyklen
(3
Change Management .
Z
Projektmanagement
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SMILE Methodendokumentation )
Ergebnis:
SMILE Method C R M =
[
Layer 1: Ubersicht Layer 2 Layer 3:
EPKs far Detaillierte EPKs
Prozessblocke
Prozessmodell in verschiedenen Detaillierungsgraden
Rollenmodell (Power User, Projektmanger,
Systemadministrator)
Involvierte Systeme und Tools
Fraunhofer Institut
Standard Dokumente und Dokumentvorlagen Arbeitswirtschaft und
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SMILE Zyklen

End of First
Contract

SMILE Method

A 4

A

4% Change Request Management

—+ Risk Management

Project I ‘ Process
A “Ramp-up” I Improvement
Difkl\r;;:eo " Phase Cycle J ’ Cycles
(After Sales Service)

Quotation:
Draft Project Plan:
Schedule,

Resources, Goals
User
Training
. System
Business ’ i System Use &
—> . Cycle Scoping Customisation

O Analysis Developme Rollout Assessment

Cyde )

Start

Cycle Scope Prototype Rollout Decision
Review Review Review
€
Projektabschnitt Roll-out
Eingesetztes
CRM-System
Anforderungs- Prozess Trainin
Analyse Markt Design 9
t Analyse &
System- I I
Problem Strategie auswahl System System Verbesserungs-

Awar;eness Entwicklung Customising Rollout zyklen

[

Change Management

Projektmanagement
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6  Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand

Christiane Michulitz, Anne Weber,

Paul Flachskampf (IfU),

Mirjana StaniSic-Petrovic, Dietmar Kopperger,
Oliver StrauB (IAT),

Nikolai Krambock, Peter Laing (fir)

6.1 Problemstellung

In der Ubergangsphase zwischen Griindung und Konsolidierung scheitern
zahlreiche junge Unternehmen. Diese Phase ist gekennzeichnet durch:

— Auslaufende Unterstlitzungsprogramme der Start-up Phase
— Nur punktuelle Unterstitzungs- und Beratungsprogramme.

Die Folge ist eine dramatisch hohe Zahl an Insolvenzen.

Nach neuesten Berechnungen ist die Zahl von Existenzgriindungen 2005 stark
rucklaufig gegentiber dem Vorjahr. So betragt die Zahl der Existenzgrindungen
in Deutschland insgesamt 495.500, dies entspricht einem Ruckgang gegentber
2004 um 77.000. Dieser starke Rickgang ist hauptsachlich auf die geringere
Griandungsaktivitat bei Kleinbetrieben zurtickzufiihren, zu denen auch die ge-
werbemeldepflichtigen Ich-AGs zahlen [IfM Bonn, Statistisches Bundesamt].

Im Jahr 2005 wurden gleichzeitig 441.000 Unternehmen aufgeldst, was eine
Zunahme um 13.000 gegentber 2004 bedeutet. Als Konsequenz aus dem
Ruckgang der Anzahl der Grindungen und einer geringfiigig htheren Zahl an
Liquidationen ergibt sich fur das Jahr 2005 ein Grindungssaldo von 54.000,
also ein Rickgang gegentber 2004 um gut 90.000 Unternehmen. Es stimmt
bedenklich, dass 20% [Bmwa 2003] bis 50% [Nzz 2003] der Neugrindungen
die ersten funf Jahre nicht Gberlebt haben.

Das Forschungsprojekt des IfU, IAT und fir greift mittels angewandter und
interdisziplindrer Forschung die Probleme junger Unternehmen auf, insbeson-
dere beim Ubergang von der Start-up-Phase zum konsolidierten Unternehmen.
Die groBten Probleme ergeben sich nach eingehender Betrachtung der Literatur
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und aktueller Statistiken sowie intensiver Befragung von Jungunternehmen in
den Bereichen:

— Finanzen/Kapital,
— Mensch,
— Organisation und
— Technik.

Uber die verschiedenen Quellen hinweg werden vor allem die folgenden
Scheiterungsgriinde hervorgehoben:

— Managementfehler,

— Vernachlassigung eines umfassenden Controllings,
— Fehlende Marktorientierung und Markterfahrung,
— Fehlende Kooperationsbereitschaft sowie

— Finanzprobleme.

Bei dem Forschungsprojekt geht es daher nicht darum, ein weiteres Forderpro-
gramm flr Unternehmensgriindungen zu konzipieren, sondern um die Ent-
wicklung und Erprobung ganzheitlicher Methoden und Instrumente zur Unter-
stitzung in der Nachgrtiindungsphase, d. h. in der Bewahrungsphase.

Fur die Start-up-Phase und fir am Markt etablierte KMU gibt es durchgangige
Forschungs- und Betrachtungskonzepte. Die Ubergangsphase zwischen diesen
zwei Zustanden wurde in Deutschland bisher jedoch nur punktuell betrachtet,
wie eine Aufnahme des State of the Art verdeutlichte. Es fehlt bisher ein durch-
gangiges Forschungs- und Betrachtungskonzept, das nun im Rahmen dieses
Projekts erarbeitet werden soll. Der State of the Art lasst sich wie folgt zusam-
menfassen:

— Viele Mittelstandsprogramme auf Bundes- bzw. Ladnderebene haben zwar
Jungunternehmen mit im Blick, gehen aber zu wenig auf die speziellen
Probleme und Bedurfnisse dieses Typs von Unternehmen ein.

— Viele vorhandene Programme und Hilfen fokussieren ausschlieBlich die
Grandungsphase der Jungunternehmen. Dies fihrt zu einer Konzentration
auf existenzgefahrdende Krisen statt auf den Erhalt und die Férderung
heranwachsender KMU. Gescheiterte Unternehmen werden weitestgehend
durch Neugrindungen ersetzt.

— Vorhandene Erkenntnisse und kritische Erfolgsfaktoren im betrachteten
Bereich sind punktuell und nicht ausreichend interdisziplinar strukturiert.
Informationen begrenzen sich dabei auf einzelne Geschaftsbereiche oder
bertcksichtigen beispielsweise nicht die Markt- oder
Produktentwicklungsphasen sowie die Beziehung dieser Faktoren unter-
einander. Neuere Erkenntnisse aus Forschung und Entwicklung zu
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Management- und Organisationsthemen werden zu wenig in die
bestehenden Konzepte integriert.

6.2  Fundierung

Zur Darstellung der Problembereiche von jungen Unternehmen fihrten das IfU,
IAT und fir eine explorative Studie mit 16 Jungunternehmen durch. Zentrales
Thema dieser Studie waren Risiken und Chancen von Jungunternehmen in der
Ubergangsphase zum konsolidierten Mittelstand.

Einige Ergebnisse dieser Studie werden hier kurz skizziert:

Als Kapitalgesellschaften wurden insgesamt 12 Unternehmen gegrindet (11
GmbHs und eine AG). Ein Unternehmen entschied sich fur die gemischte
Rechtsform als GmbH & Co KG. Als Personengesellschaft (OHG) wurde ein
Unternehmen gegrindet und ein Unternehmer gab an freiberuflich tatig zu
sein. Ein Unternehmer machte dazu keine Angabe. Von diesen Unternehmen
bestanden sechs Unternehmen flnf Jahre und langer, finf Unternehmen
bestehen seit zwei bis vier Jahren und funf Unternehmen wurden vor einem
Jahr gegriindet (Stand 2005).

Als Spin-Off Unternehmen sind 7 der 16 Unternehmen entstanden. Die Zahl
der Grunder der Unternehmen variiert zwischen einem und drei Grindern,
wobei die meisten der Unternehmen von nur einer Person gegriindet wurden.

Nur zwei der 16 Unternehmen nahmen finanzielle oder sonstige externe
Unterstltzung bei der Griindung in Anspruch.

Bei der Einschatzung der Problemrelevanz wird deutlich, dass vor allem die
Bereiche Unternehmenskultur, Wissensmanagement, Controlling, Markt-
erfahrung, Marktorientierung und die Kooperationsnetzwerke relevant bis
extrem relevant fur die Jungunternehmer sind. Diese Bereiche sind allerdings
hinsichtlich ihrer Relevanz dicht gefolgt von den Bereichen Technologiema-
nagement, Organisationsentwicklung, General Management, Unternehmens-
strategie, Synchronisation von Produktentwicklung und MarkerschlieBung und
der finanziellen Liquiditat. Die Grtinde fir das Scheitern von Jungunternehmen
sind vielfaltig und stehen haufig im Zusammenhang mit mangelnder Erfahrung
und fehlendem Know-how.
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Werden verschiedene nationale und internationale Studien und Analysen'
betrachtet, so sind die benannten Scheiterungsgrinde fir Jungunternehmen im
Groben Managementfehler, Vernachlassigung eines umfassenden Controllings,
fehlende Marktorientierung und Markterfahrung, fehlende Kooperations-
bereitschaft, Finanzprobleme und eine eingeschrankte Vergleichsmaoglichkeit
des Status Quo.

Im Bereich Management hat die Person des Griinders eine groBe Bedeutung fur
den Erfolg. Schwierigkeiten entstehen in diesem Zusammenhang bei Selbst-
Uberschatzung, mangelnder Flexibilitat und Erfahrung bei der Fihrung, einem
starren Leistungskonzept sowie einer Vernachldssigung von Strategiekorrek-
turen zugunsten des Tagesgeschaftes. Notwendig ist eine langfristige unter-
nehmerische Planung und der Wechsel von Investition zu Gewinnorientierung,
denn gerade in diesen beiden Bereichen liegen regelmaBig Probleme [GANZ
2001].

Bei der Problematik eines umfassenden Controllings fehlt es Jungunternehmen
oft an einer soliden Finanzplanung und einem systematischen Risikomanage-
ment [FUGNER 2001].

Hinsichtlich der fehlenden Marktorientierung und der Markterfahrung wissen
Unternehmensgriinder oft zu wenig vom Marktgeschehen, haben zu geringe
betriebswirtschaftliche Kenntnisse und schatzen Entwicklungen oft falsch ein.
Die Nachfrage und die Konkurrenz werden unterschatzt und ein Benchmarking
wird nicht durchgefihrt. Damit verbunden liegt einer der gré3ten Fehler, der
im Zusammenhang mit Marktorientierung immer wieder beobachtet werden
kann, in einem nicht zielgruppenorientierten Marketing [BMwi 2001].

Ein weiteres Problem liegt in der fehlenden Kooperationsbereitschaft von
Jungunternehmern, da sie sich oft Gberschatzen und vieles aus eigener Kraft
erreichen wollen. Der Bedarf an Kooperation mit anderen wird oft nicht
gesehen. Selbst wenn dessen Relevanz erkannt wird, ist die Herangehensweise
unklar [MEYER et al. 2001; EU 2002].

Beim Scheitern von Jungunternehmen werden die Finanzprobleme oft als
Hauptscheiterungsgrund genannt. Meist sind es aber vorangegangene Fehler,
die Finanzprobleme in ihrer Folgeerscheinung mit sich bringen [vgl. EU 2002].

1 Hierbei handelt es sich um das Resultat einer vergleichenden Analyse folgender Quellen: eine Untersuchung aus Osterreich (HAENDL
2001], eine altere britische Studie [KEEBLE er al. 1993], eine jingere Schweizer Untersuchung, die insbesondere auch auf die
.Neuen Selbsténdigkeiten” fokussiert [MEYER er al. 2001], Zahlen der Konjunkturforschungsstelle der ETH Zdirich [zit. bei MULLER
2003b] sowie eine umfangreiche Studie der EU Kommission, GD Unternehmen, im Rahmen der Berichtsreihe ,Beobachtungsnetz
der europaischen KMU", Nr.5, von 2002 [EU 2002]
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6.3 Methodologie und Vorgehensweise

Jungunternehmen sollen in die Lage versetzt werden, Uber die Grindungs-
phase und den Markteintritt hinaus den Anforderungen von Wachstum und
Konsolidierung mit Hilfe eines ganzheitlichen Managementinstrumentariums
gerecht zu werden. Ziel ist, ein Portfolio kritischer Erfolgsfaktoren zu formulie-
ren, welches im Zusammenhang mit einem Friherkennungssystem dem
Jungunternehmen in folgenden Bereichen weiterhilft:

— Selbsterkenntnis und Selbsthilfefahigkeit in allen unternehmensrelevanten
Bereichen - von der Produktentstehung bis zur Vermarktung mit Vertrieb
beim Kunden - werden gestarkt;

— Verbesserung der Strukturierungsfahigkeit;

— Erkenntnisfahigkeit beziglich harter und weicher, qualitativer Faktoren wird
geschaffen;

— Grundlagen fir ein vereinfachtes Bewertungsszenario fur Jungunternehmen
im Sinne eines Benchmarking werden erschaffen und

— Netzwerkverbindungen zu Geschaftspartnern und Mediatoren werden
verbessert.

Das Forschungsprojekt fokussiert zunachst auf junge Unternehmen der IT-/
Telekommunikationsbranche, da hier aufgrund kurzer Produktzyklen und einer
hohen Anzahl an Insolvenzen sowie Neugriindungen in den letzten Jahren
schnell ein umfassendes Ergebnis zu ermitteln ist [FINE 1998]. Durch einen
projektbegleitenden Ausschuss wird die Ubertragbarkeit auf andere Branchen
sichergestellt.

Um die Umsetzungschancen, aber auch die Qualitat der Projektergebnisse
maBgeblich zu erhdhen erfolgt eine intensive Einbindung der beiden
Zielgruppen, Jungunternehmen und Mediatoren: Eine Gruppe von etwa 15
Jungunternehmen dient als Pool von Pilotunternehmen zur Umsetzung der
theoretischen Ergebnisse.

Das Forschungskonsortium besteht aus den unmittelbar beteiligten For-
schungsstellen IAT, fir und IfU. Sie stellen durch ihre KMU-bezogene lang-
jahrige F&E-Erfahrung die notwendige Zielgruppenaffinitat sicher und decken
mit ihren Forschungsergebnissen der letzten Jahre ein angemessen breites
Spektrum ab, um Lésungsansatze fir die Palette der Problemcluster junger
Unternehmen liefern zu kénnen.

Die Unternehmen werden zunachst klassifiziert, um homogene Gruppen zu
bilden. Die Typologisierung von Jungunternehmen dient als Selektionshilfe fur
die Auswahl von stabilitats- und wachstumsférdernden Methoden. Verschie-
dene punktuelle UnterstiitzungsmaBnahmen werden zusammengeflgt, weiter-
entwickelt und Licken gefullt. Damit wird eine ganzheitliche und durchgangige
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Betrachtungsweise der Verstetigungsphase von Jungunternehmen geschaffen.
Ein kritisches Erfolgsfaktorenmodell wird entwickelt, mit dem Jungunterneh-
men eine Standortbestimmung durchfihren kénnen und Hinweise fir den
Ansatzpunkt von vertiefenden Diagnosen zum Status Quo erhalten. Ein Friher-
kennungssystem wird erstellt, welches Indikatoren von Risiko- und Erfolgsfak-
toren aus den Bereichen Finanzen/Kapital, Mensch, Organisation und Technik
beleuchtet. Im Zusammenhang mit diesen vier Bereichen finden die markt-,
kunden- und konkurrenzbezogenen Aspekte jeweils besondere Beachtung.

Bei der Erfolgsfaktorenforschung wird zwischen zwei verschiedenen Varianten
unterschieden [FRITz 1992]:

— Unternehmensbezogene Erfolgsuntersuchungen inklusive Effizienzanalysen
sowie die
— Empirische Erfolgsfaktorenforschung

Innerhalb des zweiten Forschungszweigs besitzt das Konzept der "kritischen"
oder "strategischen" Erfolgsfaktoren eine besondere Bedeutung. Denn trotz
der Komplexitat des Unternehmenserfolgs wurde im Laufe der letzten Jahre
erkannt, dass es einige wenige Faktoren geben muss, die den Erfolg nachhaltig
beeinflussen und bestimmen [HOFFMANN 1986]. Im Rahmen des Projekts wird
auf folgender Definition aufgesetzt:

"Als kritische Erfolgsfaktoren bezeichnet man dabei im Allgemeinen solche
Erfolgsfaktoren, die zwingend oder ganz dringend erfllt sein missen, um die
gesetzten Unternehmensziele, die somit vor Bestimmung der Erfolgsfaktoren
festgelegt sein mussen, erreichen zu kénnen" [THURBACH 1991].

Vorlaufige Ergebnisse

IAT, IfU, fir

Nach einer ausgedehnten Literaturanalyse und Befragung von Jungunterneh-
mern wurde eine Typologisierung von Jungunternehmen erarbeitet, die sich am
Besten im Rahmen eines morphologischen Kastens darstellen lasst (siehe
Abbildung 15).
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Morphologischer Kasten
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Abbildung 15: Morphologischer Kasten zur Typologisierung von Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand

Die Typologisierung umfasst die Hauptmerkmale Unternehmer, Unterneh-
men/Team, Controlling/Finanzplanung, Produkt, Marketing, Kunde und Um-
feld. Grundlage der Unterteilung in die verschiedenen Bereiche bilden Typologi-
sierungsansatze vom Unternehmer als auch von Unternehmen (VESPER; COOPER
UND DUNKELBERG; MINER; HANNAN, BURTON UND BARON).

Der Unternehmer soll dabei sich und seine Unternehmensumgebung im mor-
phologischen Kasten einordnen. Das Ziel ist es, dass sich ein bestimmter Typus
ergibt, dem man bestimmte Problembereiche und Risiken zuordnen kann. Diese
Zuordnung von Problembereichen wird allerdings noch durch eine umfang-
reiche Befragung von jungen Unternehmen im Alter von drei bis fanf Jahren
unterstatzt.

Der morphologische Kasten bildete die Basis fiir eine weitere empirische Unter-
suchung mittels eines Fragebogens. Dieser wurde von 70 Unternehmen ausge-
fullt und im Anschluss mittels des K-Means Algorithmus ausgewertet. Die Jung-
unternehmen wurden dadurch zu Clustern mit ahnlichen Auspragungsmustern
zugeordnet und es ergaben sich drei unterschiedliche Typologien von Jungun-
ternehmen.

In einem zweiten Arbeitsschritt wurde ein Erfolgsfaktorenmodell entwickelt,
das je Unternehmenstyp ein Auspragungsprofil mit Erfolgsfaktoren zur Verfu-
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gung stellt. Auf Basis des Erfolgsfaktorenmodells, das die Gruppierungen
Unternehmenskultur, Mitarbeiter, Organisation Investition/Finanzplanung,
Innovation, Markt und Kunde umfasst, werden dann je Auspragung dem
Jungunternehmen Hilfen und Unterstltzung, basierend auf der Methoden-
landkarte, angeboten.

Zur Quantifizierung der Erfolgsfaktoren sind Kennzahlen wie Mitarbeiterent-
wicklung und Cashflow hinterlegt, die Auskunft Gber den momentanen Stand
und - im Rahmen einer Zeitraumbetrachtung - Gber die Veranderungen geben.

Die Kennzahlen werden dabei auch vom Fruherkennungssystem mit Daten ver-
sorgt. Uber ein Control-Center lassen sich dann einfach aktuelle Zustande und
Veranderungen erkennen.

Auf Basis der Morphologie und den kritischen Erfolgsfaktoren wird ein Friher-
kennungssystem entwickelt. Das Friherkennungssystem liefert dem Grinder in
der Bewdhrungsphase Hilfestellung und Methoden. Dies geschieht in drei
Schritten:

— Abfragen von Indikatoren
— Kilassifikation des Unternehmens
— Suche nach geeigneten Methoden fir die Unternehmensklasse

Der Benutzer des Friherkennungssystems wird Unternehmenskennzahlen und
personliche Einschatzungen angeben. Diese Angaben werden genutzt, um das
Unternehmen im morphologischen Kasten zu klassifizieren. Dazu wurden be-
reits kritische ErfolgsgroBen abgeleitet. Anhand der Auspragungen im morpho-
logischen Kasten, d.h. anhand der Unternehmensklasse werden dann MaBnah-
men und Methoden vorgeschlagen. Konkrete Bezugsmoglichkeiten fur diese
Methoden und MaBnahmen werden ebenfalls mit aufgenommen.

Der Aufbau des Friherkennungssystems erfolgt in umgekehrter Reihenfolge.
Anhand von Fragebdgen werden den bereits definierten Unternehmensklassen
typische Herausforderungen zugeordnet, zudem werden aus der Literatur MaB-
nahmen und Methoden fir diese typischen Herausforderungen abgeleitet.

Die Methodenlandkarte umfasst Methoden, die sich in die folgenden Kate-
gorien unterteilen lassen:

— Genereller Leitfaden

— Anweisung zur Berechnung von Kennzahlen
— Berechnungsschema

— Selbstfragebogen mit Auswertung

— Informationssammlung
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Beispielhafte Methoden sind dabei:

— Methoden Kapital/Finanzen:
— Standard-CF-Analyse, Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, Basel Il Ranking
— Methoden Mensch:
— Unternehmenskulturanalyse, Skill-Analyse
— Methoden Organisation:
— Aufbauorganisation (Struktur-Analyse), Prozessanalyse
Methoden Technik:
— ITSM-Analyse, IT-DL-Blndel-Betrachtung, Ideenfindung

Momentan (Stand Mérz 2007) sind die Typologisierung und das Erfolgsfakto-
renmodell erarbeitet. Das Friherkennungssystem und die Methodenlandkarte
befinden sich in der Konzeptionsphase. Ab November 2006 wurde das Instru-
mentarium bei ausgewahlten Jungunternehmen evaluiert und im Mai 2007 auf
der Webplattform des Projektes (www.j-unternehmen.de) der Allgemeinheit
zur Verfligung gestellt.

6.5 Implikation fiir Entrepreneurshipforschung und —praxis

Mit Hilfe der Ergebnisse des Forschungsprojekts soll einerseits auf bestehende
Mangel in der Unterstiitzung von Jungunternehmen beim Ubergang zum kon-
solidierten Mittelstand hingewiesen werden und andererseits eine Hilfestellung
far die Jungunternehmen geschaffen werden.

Fur die Start-up-Phase und fir am Markt etablierte KMU gibt es durchgéngige
Forschungs- und Betrachtungskonzepte. Die Ubergangsphase zwischen diesen
zwei Zustanden wurde in Deutschland bisher jedoch nur punktuell betrachtet,
wie eine Untersuchung im Rahmen der Projektantragsphase zeigte. Dieses Vor-
gehen wird iterativ, d. h. konkret mit zahlreichen Riickkopplungsschleifen, im
Sinne der kooperativen Aktionsforschung gemeinsam von , Feld” (Unterneh-
men) und Forschern durchlaufen. Somit wird ein beidseitiger Lernprozess und
ein aktionsforschungsgetriebener wissenschaftlicher Erkenntnisprozess ange-
stoBen und vorangetrieben (siehe Abbildung 16). Ziel ist es letztendlich, dass
die Jungunternehmen selbst den Prozess am Leben erhalten und so den Status
quo ihres Unternehmens stetig verbessern. Umgesetzt wird das auf unserer
Webplattform, wo Jungunternehmer eine Analyse und Problemlésungsmaoglich-
keiten fur ihr Unternehmen erhalten.
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Trizyklischer Aktionsprozess

e

Phase 1

Handlungs- |
durchfiihrung

Handlungs-
planung

Diagnose/
Datensammiung
Feedback an das
Klientensystem

&Aufarbeitung
der Daten

Problem- Handlungs-
stellung planun

Phase 2

Handlungs-
durchfthrung

Phase 3

| deng TN

9

Diagnose/
Datensammiung

Feedback an das
Kiientensystem
&Aufarbeitung

der Daten

Unfreeze Move Keep moving
durch wissenschaftliche Begleitung |
l=— durch Jungunternehmen selbst
¢ Institut fiir AT i
~ Unternehmenskybemetik e
eV Universitat Stuttgart

Abbildung 16: Trizyklischer Aktionsforschungsprozess

Es stellte sich heraus, dass bisher ein durchgangiges Forschungs- und Betrach-
tungskonzept, das nun im Rahmen dieses Projekts erarbeitet werden soll,
fehlte.

Zur Unterstltzung der Unternehmen soll eine Methodenlandkarte zur
Verflgung gestellt werden, die Jungunternehmen bei aufkommenden Fragen
weiterhilft.

Dies erfolgt unternehmensspezifisch Uber die Bestimmung des Unternehmens-
typs (Ergebnis A) und die Eruierung der kritischen Erfolgsfaktoren (Ergebnis B).
Anhand dieser Einordnung erfolgt die Auswahl von geeigneten Management-
techniken.

Wesentliche Spezifikationen der Methodenlandkarte ergeben sich aus der Form
und dem Inhalt. Sie stellt sich dabei als ein modulares Methodenportfolio mit
einheitlichem Kern (grundlegende Methoden) und Modulen aus typspezifisch
adaptierbaren Methoden dar. Der Inhalt besteht aus einer angemessenen
Kombination bewahrter Verfahren verbunden mit Methoden und Instrumenten
neuerer Forschungs- und Entwicklungsergebnisse. Zu den neueren Methoden
gehoren u. a. prozessorientierte Business-Excellence-Modelle [z. B. Bellabarba
2003], Design und Redesign von Leistungs- und Geschaftsmodellen [z. B.
»House of value creation”, vgl. Bleck et al. 2002], Methoden zur erweiterten
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7 Status des Jungunternehmen-Projektes

Nikolai Krambrock
fir

In der Ubergangsphase zwischen Griindung und Konsolidierung scheitern zahl-
reiche junge Unternehmen. In dieser Phase laufen Unterstlitzungsprogramme
far Grunder wie Startbeihilfen und Grindertraining aus, obwohl junge Unter-
nehmen haufig noch nicht stabilisiert sind. Dies hat zur Folge, dass einer Erfolg
versprechenden Anzahl an Firmengriindungen eine dramatisch hohe Zahl an
Insolvenzen gegeniber steht. In der Ubergangsphase zwischen Griindung und
Konsolidierung fehlen jungen Unternehmen:

— Fdr ihre Situation geeignete Methoden
— Fdr ihre Situation geeignete Kennzahlen
— FrUherkennung von Problemen und Risiken

Um diesen Problemen entgegen zu wirken, sollen junge Unternehmer mdgliche
Herausforderungen sowie interessante Methoden und Kennzahlen ihrer Unter-
nehmen mit einem Friherkennungssystem identifizieren. Um dieses Ziel errei-
chen zu kénnen, wurde in den Monaten September bis November 2006 eine
Fragebogenaktion durchgefihrt, die den Zusammenhang zwischen Unterneh-
menstypen und Herausforderungen von Unternehmen beleuchtet. Die Ergeb-
nisse dieser Fragebogenaktion bilden die Grundlage fur das Friherkennungs-
system.

Das Friherkennungssystem selbst erflllt drei Aufgaben (vgl. Abbildung 17): Es
ordnet einem Unternehmenstyp Herausforderungen zu, schlieBt von Heraus-
forderungen auf Methoden und gibt zusatzlich zu beobachtende Kennzahlen
an. Die Zuordnung der Herausforderungen zu Unternehmenstypen erfolgt
automatisch anhand der Fragebogendaten. Dazu werden Ahnlichkeitsalgo-
rithmen eingesetzt, die bis jetzt ausschlieBlich in anderen Bereichen angewen-
det wurden; z.B. um Kauferinteressen vorauszusagen. Der Schluss von Heraus-
forderungen zu Methoden wird mit einer Methoden-Regel-Datenbank mit
statischer Zuordnung zwischen Herausforderungen und Methoden realisiert.
Die Zuordnung der zu beobachtenden Kennzahlen lauft ahnlich ab: Immer
dort, wo der Unternehmenstyp eine schlechte Auspragung in Erfolgsfaktoren
hat, sind Kennzahlen zu diesen Erfolgsfaktoren im Auge zu behalten.
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Abbildung 17: Friherkennungssystem
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Gleichzeitig bildet das Friiherkennungssystem den Bauplan fir eine Web-An-
wendung (vgl. Abbildung 18), die das Friherkennungssystem jungen Unterneh-
mern praktisch zur Verfligung stellt. Der Jungunternehmer typologisiert sein
Unternehmen mit der Anwendung selbst und erhalt darauf moégliche Heraus-
forderungen sowie interessante Methoden und Kennzahlen. So kénnen Jung-
unternehmer mit wichtigen Methoden versorgt und damit direkt unterstitzt

werden.
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Abbildung 18: Web-Anwendung
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Modul Fragebogen und Modul
Logik-Regel

Methoden-Kennzeichen ermittelt.

Die Web-Plattform stellt einen Fragebogen zur
Verfuigung, der von einem Anwender beflllt wird.

Die Daten werden dem Modul Logik-Regel tber ein noch
zu definierendes Interface zur Verfiigung gestellt.

Im Modul Logik-Regel werden anhand der Daten der
entsprechende Jungunternehmenstyp und die

Die Daten werden an das Zuweisungsmodul
weitergereicht.

= Institut fir

= Unternehmenskybernetik

Modul Zuweisung und Modul
Methoden-Repository

Kennzahlen und Methoden.

der Methoden und Kennzahlen.

Im Zuweisungsmodul erfolgt die Auswahl der

Die Zuweisung erfolgt anhand eines des ermittelten
Unternehmenstyps und der Methoden-Kennzeichen.

Im Modul Methoden-Repository erfolgt die Verwaltung

Die Daten werden je nach Fragebogenauswertung
zusammengestellt und dem Anwender prasentiert.
Die Ergebnisse werden zur spateren Verwendung im
Profil des Benutzers gespeichert.
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emmmasess Modul Leitstand

* Das Modul Leitstand dient der anonymisierten
Auswertung der Datenbank.

* Es beinhaltet zwei Bereiche:

— Der interne Bereich erméglicht dem Projektteam Auswertungen
Uber alle Daten der Datenbank. Verschiedene vorbereitete
Auswertungen und ein Datenexport werden angeboten.

— Der externe Bereich beinhaltet vordefinierte Auswertungen, die
die Jungunternehmen abrufen und fiir Vergleiche verwenden
kénnen. Dabei handelt es sich um Mittelwertsbetrachtungen.

* Der Zugang zum Modul wird Uber die Benutzerrolle
gesteuert.
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8  Typologisierung von Jungunternehmen

Dr. Anne Weber, Paul Flachskampf (IfU),
Oliver StrauB3 (IAT)

8.1 Hintergrund

In Zusammenarbeit mit dem Forschungsinstitut fir Rationalisierung (FIR) und
dem Institut fUr Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement (IAT) ent-
wickelt und erprobt das Institut fur Unternehmenskybernetik (IfU) ein ganzheit-
liches Managementinstrumentarium fir die Unterstltzung von Jungunterneh-
men im Ubergang zum konsolidierten Mittelstand.

In diesem Zusammenhang wurde im Projekt eine Typologisierung entwickelt,
deren erste Ergebnisse am 08.02.2007 in Stuttgart vorgestellt wurden.

8.2 Ziele der Typologisierung von Jungunternehmen

Die Typologie von Jungunternehmen soll jedem Jungunternehmen eine Selek-
tion von Risiken und Potenzialen erméglichen, die fur den jeweiligen Unterneh-
menstypus als besonders relevant nachgewiesen sind. Damit kann das Unter-
nehmen aus einer zunachst nahezu uniberschaubaren Menge von Einfluss-
groéBen eine erste Eingrenzung und Orientierung vornehmen. Mit der im Projekt
angestrebten Typologie soll starker auf die spezifischen Problemfelder der Uber-
gansphase zwischen Grindung und Konsolidierung Bezug genommen werden.
Es sollen dabei, neben bekannten betriebswirtschaftlichen KenngréBen sowie
technischen und organisationalen Aspekten auch , weiche” Parameter wie
Unternehmenskultur, Fihrung und Informationsmanagement bertcksichtigt
werden.

8.3  Vorgehensweise

Fur die Typologisierung wurde in einem ersten Schritt ein morphologischer
Kasten entwickelt. Grundlage dessen war eine im Vorfeld des Projektes durch-
geflihrte Studie mit 12 Unternehmen, eine ausgedehnte Literaturrecherche und
Expertengesprache.

Die Typologisierungsarten aus der Literatur, welche zum Teil auch unserer
Typologisierung zugrunde liegen, sind:
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— Typologisierung des Unternehmers,
— Typologisierung der Unternehmen und
— unternehmer- sowie unternehmensunabhdangige Typologisierung.

Beispielhaft als Unternehmer-Typologisierung ist die Miner-Typologisierung zu
nennen, welche auf vier verschiedenen Unternehmertypen aufbaut:

1. Personal Achiever (personlicher Hochleistungserbringer)

— Hohe Leistungsmotivation
— Starke personliche Bindung an das Unternehmen
— Streben danach, dazuzulernen

2. Real Manager (Geborener Manager)

— hohe Fihrungskompetenz
— Richtungsweisender Denker
— Streben danach, Managementaufgaben auszufihren

3. Export Idea Generator (Entwickler von Speziall6sungen)

— Konzeptueller Denker
— Hohe Intelligenz
— Vermeidet die Risikolbernahme

4. Empathic Supersales (Einfilhlsamer Bestverkaufer)

— Einfahlsamer Denker
— Streben danach, anderen zu helfen
— Starkes Bedirfnis nach harmonischen sozialen Beziehungen

Miner hat festgestellt, dass sich durch die Kompetenzen und Persénlichkeits-
merkmale der einzelnen Unternehmertypen RickschlUsse auf deren unterneh-
merischen Erfolg ziehen lassen. Gerade bei den jungen Unternehmen im Uber-
gang zum konsolidierten Mittelstand ist der Unternehmer stark gefordert und
der Erfolg des Unternehmens ist stark mit dem seiner Person verbunden. Folg-
lich wurde beispielsweise diese Typologisierung im morphologischen Kasten mit
aufgenommen.

In einem zweiten Schritt wurde erganzend zum morphologischen Kasten ein
Fragebogen entwickelt, welcher nach Auswertung und Analyse zur Optimie-
rung des morphologischen Kastens dient. An der Fragebogenaktion nahmen
insgesamt 66 Unternehmen teil. Erste statistische Auswertungen ergaben, dass
ein Grossteil der teilnehmenden Unternehmen 5-20 Mitarbeiter haben und von
bis zu drei Grindern ins Leben gerufen wurden. Durchweg alle Unternehmen
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blicken recht optimistisch in die Zukunft und das sowohl im Bereich Mitarbeiter
und Kunden, als auch hinsichtlich des Marktwachstums in ihrem Segment. Der
Fragebogen wurde dann mittels Clusteranalyse ausgewertet und ergab drei
Unternehmenstypen. Erste Interpretationen ergaben interessante Zusammen-
hange zwischen den Unternehmenstypen und Problemfeldern. Hier zeigt sich
vor allem der Typ 3 problematisch, da dieser mit einer geringen Anzahl von
Kunden 80% seines Umsatzes generiert.

8.4 Ausblick

Ziel ist nun, die weitere Spezifizierung der drei Typen und die Interpretation
und Aufbereitung der vorhandenen Daten. Die Unternehmenstypologisierung
soll dem Unternehmer bei Besuch der Online-Plattform eine gewisse Orientie-
rung geben und ihn grob , einsortieren”. Allerdings wird momentan (Stand
Marz 2007) eine weitere Matching-Logik entwickelt, welche nicht drei Unter-
nehmenstypen ein gewisses Methodenset zur Verfiigung stellt, sondern ganz
spezifische auf den jeweiligen Unternehmer angepasste Methoden ausgibt.
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1. Schritt: Entwicklung des
e ] morphologischen Kastens

Angestrebtes Ergebnis:

» internetgestiitztes Tool zur Typologisierung eines
Jungunternehmens, um dem Unternehmen Methoden und
Kennzahlen zu liefern

Vorgehensweise:
» Entwicklung eines morphologischen Kastens zur Typologisierung
Als Grundlage diente:

» im Vorfeld durchgefiihrte Studie mit 12 Jungunternehmern und
 Literaturrecherche,
welche uns bestimmte relevante Erfolgsfaktoren lieferte.
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e Typologisierung des Unternehmers

— nach Vesper (1990):
11 Unternehmergrundtypen

— nach Miner (1997):
vier Unternehmertypen mit unterschiedlichen Merkmalen
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— nach Frohlich (2004)
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e 2. Schritt: Fragebogenaktion

Statistische Auswertung

¢ Typenbildung mit ersten Ergebnissen
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2. Schritt: Fragebogenaktion
IO RRSE A aS S8
T R e e

Zeitraum der Fragebogenaktion:
Beginn: 15.09.2006 Ende: 15.11.2006

Zielgruppe:
Unternehmen der IT- Branche

Datenpool fur die Befragung:

Datenbesténde der Gesellschaft fur Informatik und der beteiligten
Institute incl. Industriepartner des Projektbegleitenden Ausschusses

Statistik:
Anzahl der versendeten Fragebdgen: 1426 (100%)
Nettobeteiligung: 149 (10,45%)
Fur Endauswertung geeignete Bogen: 66 (4,63%)
inae Tj/: Institut far . AT pgtiut )
[FitAEsiAe] i Unternehmenskybernetik et oent
RTH- eV Universitat Stuttgart

Statistische Auswertung 1/3

* Die meisten teilnehmenden Unternehmen
— haben 5 bis 20 Mitarbeiter
— wurden von bis zu drei Grindern in Leben gerufen

« Haben sehr unterschiedliche Kundenzahlen

Zahl der Miarbeiter Zakil der Kunden

g

H—HH: T|:| - :

sia na am m varw

Zahl dar Miesrsaier

Partant

== Institut far Institut
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Technologiemansgement r
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Statistische Auswertung 2/3
4 BRSPS RR0AT DR ARS8 0E
AT SN A e

* Unternehmen sehen Wachstum in den Bereichen

— Mitarbeiterzahl
— Kundenzahl
— Marktwachstum in ihnrem Segment

Kundenentwicklung im letzten Jahr

Marktwachstum

EL | L
* -
X
!
&£ L <
=
) 1215
15574}
o w0 [Eres]
£ 25%)
e e . . : ; L
SMVenm 12velm  Mere  120ewm REGewmn EX0Gewn 2006w e .on - o
Kundenantwicklung im letzten Jahr Marktuachatum
= Institul fir AT it
. H Arbeitswissenschaft und
[, Unternehmenskybernetik Technologiemanagement
RWTH eV Universitst Stuttgart 1

Statistische Auswertung 3/3

» Weitere Beobachtungen
— Kunden legen v.a. auf Wirtschaftlichkeitssteigerung Wert
— Unternehmen sind vorwiegend auf nationaler Ebene aktiv

— Uber 80% der Unternehmen kooperieren mit Zulieferern
oder innerhalb der Branche
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i H
S » i
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; Agenda
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« Ziel der Typologisierung

e 1. Schritt: Entwicklung des morphologischen Kastens
Typologisierungsarten

Morphologischer Kasten

e 2. Schritt: Fragebogenaktion

Statistische Auswertung

¢ Typenbildung mit ersten Ergebnissen

¢ Weiteres Vorgehen
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Typenbildung durch
Clusteranalyse 1/2

Auswertung mittels Data-Mining

— mit dem Ziel der Mustererkennung ) -
e m »
— Zuordnung der Objekte zu Clustern (Gruppen) : o -
mit ahnlichem Auspragungsmuster Lt e
mittels des K-Means Algorithmus I T
.\ o,"" - '
' - . .

Morphologischer Kasten als Basis

— Jede in der Umfrage erfasste Variable wurde
in Abhangigkeit von ihrem Skalenniveau
(nominal, ordinal, metrisch) kodiert.

Einsatz der Statistiksoftware SPSS zur
Auswertung

= Institut for FAT pnstitut
. Unternehmenskybemetik bt
eV Univer

schatt und
anagement
tigart

15

Typenbildung durch

TEnEAsEy Clusteranalyse 2/2

statistische Untersuchungen mit verschiedenen Clusterzahlen
ergaben beste Resultate bei N=3 Clustern

Zusammenfassung der Objekte zu 3 Clustern

Bildung des Mittelwerts sowie der Standardabweichung zur
Festlegung der signifikanten Auspragung eines Merkmals

Institut far
- Arbeitswi chaft und

Unternehmenskybernetik Technologiemansgement

eV Universitat Stuttgart
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Erste Ergebnisse |
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e Typ | mit relevanten Merkmalen:

— keine Kundenabgange
— mehr als 4 Kunden

— internes Marketing

— 1-2 neue Mitarbeiter

— 2 Grinder

— Hochleistungserbringer

[ Institut fdr FAT i
/-, Unternehmenskybemetik Arbeitswissenschatt und

m| Technologiemanagement

eV Universitst Stuttgart

18
Erste Ergebnisse 11
* Typ Il mit relevanten Merkmalen:
— keine Kundenabgange
— keine Mitarbeiterzugénge
— mehr als 4 Kunden
— ausgelagertes Marketing
— Spezialisten & Generalisten
— 2-4 Produkte/DL
Institut fir FAT pnstitut
Untemehmenskybermnetik R —a—nt
e eV Universitat Stuttgart 19
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Erste Ergebnisse 111

* Typ lll mit relevanten Merkmalen:

internes Controlling

keine Kundenabgéange
mehr als 4 Kunden

internes Marketing
Wirtschaftlichkeitssteigerung

e Institut fiir AT
£~ Untemnehmenskybernetik et oent :
oo eV Universitat Stuttgart . 20
Zusammenhang mit
Gt e Problemfeldern
« Verbindung der 7
Unternehmenstypen mit
Problemfeldern i
+ Beispiel: Kundenzahl und “ \/
. ° - p
Generierung des Umsatzes : .
» Fragestellungen: Untemehmenstyp Kundenzahl Kunden fir 80% des Umsatzes
— Wie kann man die ; s?l.jag 3;
Abhéngigkeit von wenigen 3 38 154
Kunden reduzieren?
— Kann der Einsatz eines CRM
die Situation verbessern?
=+ Institut fir T AT gttt
Untemehmenskybermnetik R —a—nt
eV Universitst Stuttgart 21
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Agenda
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» Ziel der Typologisierung

» 1. Schritt: Entwicklung des morphologischen Kastens
Typologisierungsarten

Morphologischer Kasten

e 2. Schritt: Fragebogenaktion

Statistische Auswertung

» Typenbildung mit ersten Ergebnissen

* Weiteres Vorgehen
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i Technologiemanagement
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Weiteres Vorgehen

« Streichung der irrelevanten Merkmale aus dem morphologischen
Kasten

- Bildung von 3 Typen

* Typen mit Problemen und Methoden matchen mittels eines weiteren
Algorithmus

» Erstellung eines Online Tools
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Kontakt
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Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!

Dr. Anne Weber Oliver Strauf3
Institut fir Unternehmenskybernetik IAT der Universitat Stuttgart
e.V. an der RWTH Aachen NobelstraRe 12
Schurzelter Stral3e 25 70569 Stuttgart
52074 Aachen
Telefon: +49 (0)241 51542880 Telefon: +49 (0)711 970 2406
+49 (0)241 8091170
Fax: +49 (0)241 51542876 Fax: +49 (0)711 970 2401
E-Mail: anne.weber@ifu.rwth-aachen.de E-Mail:  oliver.strauss@iat.uni-stuttgart.de
Internet:  http://mww.ifu-kybernetik.de Internet:  http://www.iat.uni-stuttgart.de
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9 Methodenlandkarte

Dr. Anne Weber, Paul Flachskampf (IfU)

9.1 Hintergrund

In Zusammenarbeit mit dem Forschungsinstitut fr Rationalisierung in Aachen
(fir) und dem Institut fur Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement in
Stuttgart (IAT) entwickelt und erprobt das Institut fir Unternehmenskybernetik
(IfU) ein ganzheitliches Managementinstrumentarium fur die Unterstiitzung von
Jungunternehmen im Ubergang zum konsolidierten Mittelstand. Jungunterneh-
men sollen in die Lage versetzt werden, Uber die Grindungsphase und den
Markteintritt hinaus den Anforderungen von Wachstum und Konsolidierung
mit Hilfe eines ganzheitlichen Managements gerecht zu werden.

Im Rahmen dessen wurde eine Methodenlandkarte entwickelt, die jungen
Unternehmen bei spezifischen Problemstellungen Methoden und Werkzeuge
an die Hand gibt, um sie langfristig am Markt stabilisieren zu kénnen. Diese
Methodenlandkarte wurde auf dem Midterm-Meeting am 08.02.2007 in
Stuttgart vorgestellt.

9.2 Aufbau der Methodenlandkarte

Die Methodenlandkarte soll Gber die Bestimmung des Unternehmenstyps und
seine Herausforderungen eine Auswahl von geeigneten Managementmethoden
erlauben. Dazu ist die in die vier groBen Bereiche Finanzen/Kapital, Mensch,
Organisation und Technik sowie deren Schnittstellen aufgebaut.

Diese dient dabei als modulares Methodenportfolio und stellt eine angemessen
Kombination bewahrter Verfahren verbunden mit Methoden und Instrumenten
neuerer Forschungs- und Entwicklungsergebnisse dar.

Zentraler wissenschaftlicher Bestandteil dieser mehrdimensionalen Landkarte ist
die Entwicklung einer intelligenten ,,Matchin-Logik”, welche die Verbindung
zwischen Problemfeldern und Methodenset herstellt.

Allerdings stellt die im Vortrag dargestellte Methodenlandkarte nur einen Aus-
zug der aktuellen Methodenlandkarte dar, da diese weit umfassender ist. Die
letztendliche Fassung enthalt die Bereiche:
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9.3

170

Ausblick

IAT, IfU, fir

— Finanzen,

— Markt,

— Kunde,

— Produkt/Innovation,
— Unternehmenskultur,
— Mitarbeiter und

— Organisation.

Naturlich sind darin die urspringlichen vier Bereiche vertreten, allerdings ist sie
nun in Anlehnung an die Balanced Score Card in weitere Bereiche aufgeteilt
worden, um gerade dem ganzheitlichen Aspekt gerecht zu werden, den unser
Managementinstrumentarium erfillen soll.

Um einen ersten Einblick in die neue Struktur und Inhalte zu geben, wird im
Folgenden der Bereich Organisation kurz dargestellt: Dieser umfasst nun die
Teilbereiche Wissens- und Risikomanagement, die Balanced Score Card, Metho-
den Uber die Infrastruktur eines Unternehmens, Projektmanagement, Lean Ma-
nagement und Geschaftsprozessmethoden. Fiir die Infrastruktur eines Unter-
nehmens steht beispielsweise ein Leitfaden zur Softwareauswahl zur Verfi-

gung.

Die in den verschiedenen Bereichen hinterlegten Methoden sind Dokumente,
wie Checklisten, Leitfaden, Fallstudien, Anweisungen zur Berechnung von
Kennzahlen, Selbstfragebdgen mit Auswertungen, Informationssammlungen,
Softwaretools sowie Kontaktvermittlungen zu kompetenten Ansprechpartnern.
Durch diese vielfaltige und umfassende Darstellung der Methoden wollen wir
den Unternehmen Hilfe zur Selbsthilfe an die Hand geben und so eine effektive
Implementierung der Methoden unterstitzen.

Zur Zeit (Stand: Marz 2007) erfolgt das Matching von Problemen mit bestim-
mten Methoden, um im Anschluss die Onlineplattform fertig zu stellen.

Ziel ist es, dass ein Unternehmer, der diese Plattform besucht, Informationen zu
seiner aktuellen Situation angibt. Das System erkennt im Anschluss die Pro-
blembereiche und gibt spezifische auf das Unternehmen angepasste Methoden
aus, die dem Unternehmer bei der Bewaltigung der aktuellen Problematik
weiterhelfen sollen.

Ein erster Prototyp dieser Plattform wird am 15.05. - 16.05.2007 in Aachen
vorgestellt. Hier findet im Rahmen der Jahrestagung des Instituts fir Unterneh-
menskybernetik und der GWS Tagung das nachste Projekttreffen des Jungun-
ternehmen - Projektes statt.
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Jungunternehmen auf dem Weg
zum konsolidierten Mittelstand

Methodenlandkarte

Dr. Anne Weber, Drs. MIB Paul Flachskampf
Institut fir Unternehmenskybernetik e.V.

Mid-Term-Meeting

am 08.02.2007 in Stuttgart
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Hintergrund

... die Methodenlandkarte soll Gber die Bestimmung des Unternehmens-
typs und seine Herausforderungen eine Auswahl von geeigneten
Managementtechniken erlauben.

Junguntemnehmer

Institut fir AT ptitut

il Arbeitswissenschaft und
Unternehmenskybermnetik Technologiemansgement
eV Universitat Stuttgart

Agenda

e Hintergrund

* Aufbau der Methodenlandkarte
» Methodenart

» Ausblick
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Aufbau der Methodenlandkarte
1/3

Die Methodenlandkarte

. istin die vier grof3en Bereiche Finanzen/Kapital, Mensch,
Organisation und Technik sowie deren Schnittstellen aufgebaut.

. ist gedacht als modulares Methodenportfolio.

. stellt eine angemessene Kombination bewahrter Verfahren
verbunden mit Methoden und Instrumenten neuerer Forschungs-
und Entwicklungsergebnisse dar.

=+ Institut fiir AT ynstitut
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eV Universitat Stuttgart 5
Aufbau der Methodenlandkarte
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ﬂmual\onsmanagemeﬂ
Wissensmanagement
CASET-Methode Kommunikationsprozessanalyse (KPA)
(Service-Entwickiung) Planspiel zur Kooperarlionsfahigkeit
Einfihrungsleitfaden (Mikro-Kay)
K : =1 Or isation 2 K Vorg 5
K3-Methode (Prozessanalyse) | Mensch &1 personatentwickiung (Stellenplan,
GP—Modellierun_g_ und -Entwicklung Parsonalbeschreibungen)
Sytematische Entwicklung von Motex (Wissensmanagement
Dienstiaistungen o persanenzentriert)
Businessplar | |
Surinersplan. Methodenlandkarte
Var i k=l
Mutzenorientierte 5
Wirtschafilichkeit fitzung (NOWS) Vorgehensweise Bebauungsplan IT
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Aufbau der Methodenlandkarte
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— Finanzen
— Organisation
— Produkt / Innovation

» Methoden aus folgenden Bereichen:

Finanzen:

Finanzielle Ziele?

eV

Universitat Stuttgart

Prozesse:
Kunden/Markt: ]
Markt mlche;’a‘lu =ind hinsichtlich ‘::‘::‘[‘:::::;‘;"::‘":z‘:‘:"
T e (i o e do Frara-urd
_ Ku n den unsers finanziellen Zisle zu Kannen?
— Unternehmenskultur W Do
. . hinsichtlich unserer }
— Mitarbeiter Etortoninan s sfitons
Stippel: Balanced Score Card aus: Neue Entwicklungen des
Controlling, Aachen 2007
[ Institut fdr AT pgtiut
/=" Unternehmenskybemetik Teoogemanagement

Agenda

» Hintergrund

« Aufbau der Methodenlandkarte

» Methodenart

¢ Ausblick
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Methodenart

T o e e el

Diese Methoden lassen sich wie folgt differenzieren:
— Leitfaden

— Anweisung zur Berechnung von Kennzahlen

— Berechnungsschemata

— Selbstfragebogen mit Auswertung
— Informationssammliung

— Softwaretools

— Kontaktvermittlung zu
kompetenten Ansprechpartnern

% Unternehmenskybernetik
o eV

IhT;:&

ST nstitut
Arbeitswissenschatt und
Technologiemanagement

Institut fir

Universitat Stuttgart

Ausblick

Typen mit Problemen
und Methoden matchen mittels
eines weiteren Algorithmus

Erstellung eines Online Tools
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Kontakt
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Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit!

Dr. Anne Weber

Institut fir Unternehmenskybernetik e.VV. an der RWTH Aachen
Schurzelter Stral3e 25

52074 Aachen

Telefon: +49 (0)241 51542880
+49 (0)241 8091170
Fax: +49 (0)241 51542876
Mobil: +49 (0)173 4845756
E-Mail: anne.weber@ifu.rwth-aachen.de
Internet: http://www.ifu-kybernetik.de
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10  Strategische Entscheidungen in KMU

Dr. Phil. Christiane Michulitz MBA,
Paul Flachskampf, (IfU),
Walter Hugle, (Hugger GmbH)

10.1 Hintergrund

Strategische Entscheidungen sind haufig einsame Entscheidungen, die der
Unternehmer fir sich treffen muss. Allerdings kann er dabei auf eine Reihe von
Tools zurlckgreifen, die den Unternehmer bei der Entscheidungsfindung unter-
stdtzen kénnen und so helfen ein vages Bauchgefihl zu konkretisieren. Im For-
schungsprogramm der industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) wurde von
der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen (AiF) ein Projekt
zum Thema , Erweiterte konfigurierbare Geschaftsmodelle fur den Werkzeug-
und Formenbau auf der Grundlage von Betreibermodellen” im Zeitraum vom
01.07.04 bis 30.06.06 gefordert. Ziel des Projekts war es unter anderem, KMU
eine Planungs- und Umsetzungshilfe zur EinfGhrung von erweiterten Geschafts-
modellen an die Hand zu geben und diese mit Methoden zu unterstitzen, die
auch weiche Faktoren mit einbeziehen. Die Vorgehensweise wurde gemeinsam
mit funf Unternehmen aus dem projektbegleitenden Ausschuss entwickelt und
abschlieBend bei einem mittelstandischen Unternehmen der Werkzeug- und
Formenbau-Branche an einem konkreten Beispiel erprobt.

10.2 Fallbeispiel - Investition in eine Simulationssoftware

Das Unternehmen, in dem die Vorgehensweise und die Methoden angewendet
wurden, beschaftigt ca. 30 Mitarbeiter und ist Lieferant von Werkzeugen und
Formen fUr Kunden aus der Automobilbranche. Die Firma konnte sich mit qua-
litativ hochwertigen Werkzeugen und Formen und einem Vorsprung im Know-
How in den letzten Jahren auf einem hart umkampften Markt gut behaupten
und das Unternehmensergebnis sowie die Anzahl der Mitarbeiter stabil halten.
Die Mitarbeiter sind flexibel einsetzbar, da jeder Mitarbeiter die Handhabung
fast aller Maschinen beherrscht. So kann der Betrieb spontan auf Ausfalle oder
Kapazitatsspitzen reagieren. Um dies weiterhin zu gewahrleisten, wird konse-
quent auf die Ausbildung und Entwicklung eigener Nachwuchskrafte gesetzt.
Um jedoch weiter wachsen zu kdnnen, war es nach Ansicht der Geschaftslei-
tung notwendig, das bestehende Geschaftmodell zu erweitern. Die Idee, die
mit der entwickelten Vorgehensweise analysiert und durch die Methoden
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unterstUtzt wurde, war der Einstieg in ein erweitertes Kundenberatungsge-
schaft. Durch die Anschaffung einer Simulationssoftware sollte der Kunde
bereits im Vorfeld der Werkzeug- bzw. Formbestellung Uber die Eigenschaften
des Produktes beraten werden kénnen, um spatere mogliche negative Effekte
auszuschlieBen und damit Kosten zu sparen. Somit befindet sich der Unterneh-
mer in unserem Fallbeispiel genau in dem oben beschriebenen Problemlésungs-
prozess. EntschlieBt er sich zur Umsetzung der Idee gilt es einen entsprechen-
den Planungsprozess anzusto3en, um den gewlnschten Soll-Zustand zu errei-
chen. In der Anfangsphase, in der lediglich eine erste Idee fir eine zusatzliche
Dienstleistung formuliert wurde, sieht sich der Unternehmer noch vielen unbe-
antworteten Fragen gegenuber, deren Kldarung es vor der Einleitung der Umset-
zung bedarf. Das sind vor allem Fragen nach den Chancen und Risiken der neu-
en Geschaftsidee, nach der Wirtschaftlichkeit und die Frage ob sich die neue
Idee in die Gesamtstrategie des Unternehmens ohne weiteres einbinden lasst.
Um diese Fragen zu beantworten, wurde ein bestehendes, problemorientiertes
Vorgehensmodell speziell angepasst (vgl. Folie 21). Die drei wesentlichen Schrit-
te dieses Modells (1. Risikoanalyse, 2. Wirtschaftlichkeitsbewertung, 3. BSC-
Handlungsplanung) werden im Folgenden kurz beschrieben.

1. Risikonanalyse

Basierend auf den Erfahrungen des Risikomanagements wurde ein Fragenkata-
log mit jeweils zwanzig Fragen zu potentiellen Chancen- und Risikopotenzialen
von einem maoglichen erweiterten Geschaftsmodell erstellt. Die Inhalte der Frau-
gen orientierten sich an den Dimensionen Mensch, Organisation, Technik und
Marktumfeld. Die Fragen wurden gemeinsam mit den Firmen im Projekt beglei-
tenden Ausschuss entwickelt. Auf einer Skala von eins bis funf (von trifft zu bis
trifft nicht zu) konnte die Ubereinstimmung mit der jeweiligen Aussage durch
Ankreuzen deutlich gemacht werden, wobei Chancenpotenziale positiv und
Risikopotenziale negativ zu Buche schlugen. Durch einfache Addition der posi-
tiven und negativen Werte ergab sich in der Schlussbewertung entweder ein
Chancen- oder Risikolberhang. In diesem Fall ergab sich fir das erweiterte Ge-
schaftsmodell (zusatzliche Kundenberatung unterstitzt durch eine Simulations-
software) ein deutlicher Chancentberhang.

2. Wirtschaftlichkeitsbewertung

Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit des erweiterten Geschaftsmodells wurde
nach dem NOWS-Verfahren durchgefiihrt. Dieses Verfahren hat gegentber
traditionellen betriebswirtschaftlichen Bewertungsmethoden den Vorteil, dass
neben harten Fakten auch schwer erfassbare weiche Faktoren in die Kosten-
und Nutzen-Rechnung gleichermaBen mit einflieBen. Dies ist im vorliegenden
Fall besonders von Vorteil, da das erweiterte Geschaftsmodell einerseits Kom-
ponenten wie den Einsatz der Simulationssoftware enthalt, deren Indikatoren
noch relativ gut quantitativ und monetar erfassbar sind, andererseits aber auch
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Faktoren wie den Aufbau einer Beratungsdienstleistung, aus denen sich nur
schwer monetar messbare GroBen ableiten lassen. Gerade hier haben KMU
Schwierigkeiten, diese entsprechend in Wirtschaftlichkeitsrechnungen zu be-
rlcksichtigen. Die NOWS-Kennzahl (Schnittpunkt mit der X-Achse) liegt bei 3,7.
Sogar ein eher pessimistischer Entscheidungstrager wirde sich in diesem Falle
flr eine Investition aussprechen. Das erweiterte Geschaftsmodell erscheint so-
mit flr dieses Unternehmen eine viel versprechende Investition zu sein (vgl.
Folie 24).

3. BSC-Handlungsplanung

Mit der EinfUhrung eines neuen Geschaftsmodells geht auch ein Veranderungs-
und Umgestaltungsprozess einher. Es hat sich gezeigt, dass die BSC auch zur
Unterstiitzung solcher Veranderungsprozesse genutzt werden kann. Um eine
maoglichst ganzheitliche Perspektive bei der Umsetzung des neuen Geschafts-
modells zur erreichen, orientierte sich das Team an den Dimensionen der BSC.
Diese wurden mit Zielen hinterlegt und dann mit entsprechenden MaBnahmen
berlcksichtigt, die wiederum an einer Kennzahl gemessen werden kénnen. Bei
der Erstellung des Handlungsplans ist vor allem zu beachten, dass die Verant-
wortlichkeiten klar definiert sind. Es kann immer nur eine Person fiir das Ergeb-
nis bzw. die Umsetzung der MaBnahme verantwortlich sein. Mitwirken und
unterstitzen kédnnen hingegen mehrere Personen. Abbildung 25 zeigt einen
Ausschnitt des erstellten Handlungsplans.

10.3 Zusammenfassung und Ausblick

Alle drei Tools — die Risiko-Analyse, das NOWS-Verfahren und die Balanced
Scorecard — haben sich in der Anwendung als praxistauglich erwiesen. Das
Feedback der Workshopteilnehmer war durchweg positiv. Einzelne Kritikpunkte
wurden aufgenommen und sind als Verbesserungen in die entstandenen Tools
eingeflossen. So wurden z. B. einige Fragen der Checkliste zur Risikoanalyse
Uberarbeitet und umformuliert. Es hat sich gezeigt, dass die Tools in der An-
wendung hervorragende Ergebnisse liefern, die bei der Gestaltung und Umset-
zung von strategischen Entscheidungen auf3erst hilfreich sind.
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Die Hugger GmbH |

Griindung: 1972
Ubernahme durch W. Hiigle: 1997
Mitarbeiterzahl: 30

Profil: Entwicklung, Fertigung und Erprobung von SpritzgieBwerkzeugen fur
komplexe, engtolerierte Teile
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Die Hugger GmbH 11

Hugger Formen —
innovative Losungen fur lhren Erfolg

HUEEEE...

g—g——

- - - i - -

W___

Teile- /| Werkzeug- Werkzeug-
entwicklung herstellung
II Werkzeugentwicklung, -herstellung, II
-erprobung und -verkauf

IAT, IfU, fir 1 83

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Strategische Entscheidungen in KMU

HUEEER. ..

Die Hugger GmbH IV

Dienstleistungen - rund um lhre SpritzgieBwerkzeuge
Im Einzelnen bieten wir Ihnen folgende Dienstleistungen an:

Uberholung, Reparatur und Anderung Ihrer Werkzeuge

Analyse von Werkzeugproblemen vor Ort und Realisierung von
Verbesserungen

Werkzeugerprobung und Abmusterungen im eigenen Technikum
Werkzeugoptimierungen

HUEEEE...

Die Hugger GmbH V

Unsere Formen — Herzstucke lhrer Produktion

Im Werkzeugkonzept und einer qualitativ hochwertigen Ausfiihrung der Formen liegt der
Schlussel fur die Qualitat Ihrer Produkte und der Wirtschaftlichkeit Ihrer Produktion.
Hugger steht fur hochinnovative Konzepte und eine ,state of the art“-Herstellung von
Formen fur anspruchsvolle technische Teile.

Gleichgultig, ob Sie fallende Teile fur Elektronikprodukte, Maschinen, Elektrowerkzeuge
oder Sanitarprodukte benotigen oder ob es sich um Hybridteile fur die
hochautomatisierte Massenproduktion im Automobilbau handelt. Mit unseren Formen
haben Sie immer die Nase vorn.

Vom Entwurf bis zur Abmusterung im eigenen Technikum wickeln wir Thr Projekt
strukturiert und straff organisiert ab. Das sichert kurze Durchlaufzeiten und die
notwendige Flexibilitdt wahrend der Projektabwicklung. Sie erhalten von uns nicht nur ein
Werkzeug, sondern eine funktionierende Losung fur Ihre Serienproduktion. Mit jedem
neuen Projekt lernen wir dazu... — und was wir im Kopf haben, kdnnen Sie bei uns
kaufen.

Wann durfen wir unser Know-how fur lhre Teile einsetzen?
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Strategische Entscheidungen -
Einsame Entscheidungen |

Eigene Vision Unsichere Datenlage
erforderlich

Vielstimmiges Umfeld

Kopf  stimmigkeit 4 \
Bauch i i i
Umemehmer_s'wauon bei ‘ Mitarbeiter im Hier und Jetzt verhaftet
strategischen
Entscheidungen J

Einsamkeit

Zeithorizont 5 bis 10 Jahre

Aleinige Verantwortung
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Strategische Entscheidungen -
Einsame Entscheidungen 11

Markt- und
Wetthewerbsentwicklung

Gesellschaftliche Entwicklungen

Technologische Entwickl

‘ AuRere Einfliisse bei der Erwartung der Kunden
Entwicklung der
Unternehmensvision

Erwartung der Kapitalgeber / \

Politische Entwicklungen

Erwartung der Mitarbeiter

11
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Strategische Entscheidungen -
Einsame Entscheidungen 111

Bild vom eigenen Unternehmen

Persénliche Vorlieben

Erfahrungen mit
Veranderungsprozessen

Fantasie

Innere EinfluBfaktoren bei Qualitit der Ressourcen

Unabhiéngigkeit des eigenen Denkens der Entwicklung der

Unternehmervision

Robustheit gegeniiber
Veranderungen

Persénlicher Planungshorizont

Risikobereitschaft

12
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Strategische Entscheidungen -
Einsame Entscheidungen 1V

Mitarbeiter

Ausstattung

Die Aufstellung des
Unternehmens

Finanzen

Innovationskraft Konkrete Vorstellungen von

Leistungen und Produkten

Dynamisch positive

Unternehmensentwicklung ( Die Unternehmervision als
L detalliertes Bild

Die Rolle des
Unternehmens im -
Marktgeschehen Wettbewerbsposition

Markfitting

Stolze und zufriedene Mitarbeiter begeisterte Kunden

13
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Strategische Entscheidungen -
Einsame Entscheidungen V

¢ Fazit:

— Der Weg zur Verwirklichung der Unternehmervision fuhrt uber
strategische Entscheidungen

— Diese Entscheidungen mussen verifiziert werden durch:

1) den qualitativen Abgleich mit Alternativen

2) den Einsatz von Bewertungs- und Entscheidungstools, die
sowohl qualitative wie auch quantitative Faktoren
berucksichtigen.

14
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Fallbeispiel Investition in eine
Simulationssoftware 1

Einfuhrung:

¢ Unternehmenssicherung im global gewordenen Werkzeug- und Formenbaumarkt
durch

¢ die Einfuhrung eines durchgédngigen 3D-CAE-Tools zur Entwicklung, Simulation und
Optimierung von Formen

Ziele:

¢ Profilierung des Unternehmens als High-Tech-Formenbauer

¢ Hoherqualifizierung des technischen Fuhrungspersonals

Projektkosten: ca. 400.000€

16
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Fallbeispiel Investition in eine
Simulationssoftware 11

Ausgangssituation:

* Um weiter wachsen zu konnen sollte das bestehende Geschaftsmodell erweitert
werden
=> Einstieg in ein erweitertes Kundenberatungsgeschaft

« Uber eine Simulationssoftware kann der Kunde bereits im Vorfeld uber
Eigenschaften des Produktes beraten werden, um spater mogliche negative Effekte
auszuschlieBen

=> Kostenersparnis, beschleunigter Entwicklungsprozess

¢ Mitarbeiter sind Praktiker, die bei der Gestaltung von Werkzeugen bisher primar aus
ihren Erfahrungen schopften
=> Wissensgenerierung uber CAE-Tool

17
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Fallbeispiel Investition in eine
Simulationssoftware 111

Kunststoffteil

Einleger

Mousnow Puesncs lescn Scala (B0 mem)

18

IAT, IfU, fir 1 89

Jungunternehmen auf dem Weg zum konsolidierten Mittelstand
Tagungsband zum Projektstatus-Meeting vom 08. Februar 2007



Strategische Entscheidungen in KMU

HUEEER. ..

Fallbeispiel Investition in eine
Simulationssoftware 1V

* Erfolgsformel ,Breite durch Tiefgang*“:

Breite L ! I

Tiefgang statt Vielfalt ist der beste Garant fur eine
nachhaltige Entwicklung des Geschaftsvolumens

19
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Die Vorgehensweise |
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Die Vorgehensweise 11

Schritt 1 Risikoanalyse:

¢ Qualitative Bewertung der Chancen und Risiken des neuen Geschaftsmodells
— dazu wurde ein Fragenkatalog zu potentiellen Chancen/Risiken-Potentialen erstellt
- Inhalte des Katalogs betrafen: Mensch, Organisation, Technik, Marktumfeld

* In diesem Fall ergab sich fur das erweiterte Geschéaftsmodell (zusétzliche
Kundenberatung unterstitzt durch eine Simulationssoftware) ein deutlicher

Chancenuberhang
Emtscheldon Sie bitte nun in Bezug auf thr Adtror die T
dor folpenden Aussagen;
1)
v | wws | ER
{Bitte mur Eimichosmaung jo Zaita [ | Lantlll N I "":‘:” I ke 7w
54 vertdgan Uba de ariserachends Sanabsanihng
wd Technah, um oewe Dienstistungen anbsten v | 5 4 3 2 i
koerwn
Graphische Ausworrung der Tendonz (gomitmelr Gbor alla Artworten):
Rolative Ausgoglichenhait
-100 o +30 100
*
Risikodberhang Chancenitberhang
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Die Vorgehensweise 111

Schritt 2 Wirtschaftlichkeit:

* Start zweiter Bewertungsphase: konkretere Wirtschaftlichkeitsbeleuchtung mithilfe der
Nutzenorientierten Wirschaftlichkeitsschatzung (NOWS-Verfahren)
— Vorteil: Einbeziehung schwer erfassbarer weicher Faktoren
- inshesondere hier: erweitertes Geschaftsmodell enthdlt Komponenten wie der Einsatz der
Simulationssoftware, deren Indikatoren nicht gut quantitativ und monetéar erfasshar sind

¢ Gesammelte MaBnahmen in eine Matrix einordnen nach:
— Kosten und Nutzen => direkte/indirekte, schwer erfassbare Kosten/Nutzen
- Eintrittswahrscheinlichkeit & hohe/mittlere/niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit

hach
Nr. |Nutzen @ Hr. |Kosten &
1 |KnowHaw Gewinrung 1 |Systemanschafung (Software)
2 |Reduzmnung von Fehlern 2 |Ausbidung bewn Lisferanten
Dirskas 3 |Gewinnung neuer Kurden 3 |Einarbeitung im Haus
Kosten Venskation der Takizenen,
oder |Machbarkes des Werkzeugs 4 |Einkhrumgsrabatte
g 5 6 |Meus Hardwars (Lagtaps, otc )
5 B |Warlung der Software (geschatz)
7 7 |Kosten fir die Systernauswahl

23
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Die Vorgehensweise 1V

Schritt 2 Wirtschaftlichkeit:

¢ Nach der Einordnung wird nun ein Geldwert zugeordnet
* Nach Monetarisierung erfolgt Visualisierung
- alle Kosten und Nutzen werden in einem Graphen gegenubergestellt, dafur
kumuliert man die Kostenaspekte vorwarts und die Nutzenaspekte ruckwarts

¢ Durch diese Verfahrensweise entstehen zwei gegenlaufig Kosten-Nutzen-Kurven
— anhand des Schnittpunkts der beiden Kurven, lasst sich fur die
Entscheidung zur Investition in ein erweitertes Beratungsangebot mit
Unterstutzung einer Simulationssoftware ein eindeutig positiver Trend
bescheinigen

400,000 00 € =

60.000.00 € \“-ﬁi‘:_‘_" =

€ e
280.000.00 € —— \\
. =
200.000,00 € e N
Nutzen .~
160.000.00 €
e
€ —- —
£0.000.00 € . . . - . . . . )
1 z ] 4 ] [ 7 8 ]
Inwnstitinn ampfohien | Pasltiver Trand | weltnr Prufan Hogativar Trand | Imvsitlon ablahnan
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Die Vorgehensweise V

Schritt 3 BSC-Handlungsplanung:

Handlungsplanung entlang der BSC
Stand: 85,02, 2006
Mr. Tiel Haknahme Verantwortung Hiswirkung Biswann | Status Kennzahl Bemerkungen
1 |asschions Systasmausmahl |Erstiong e Systemsamansirationsn  [ManFri ey |HemFea 0 wmmos e Dvacins  [Tost i bestimindes Tod
2 [Beschating dos Systuems [11omonn o Viesandingn =2 :m..ar.zukr X oazos (BRG] <= 500006
3 Rgen By Msarbeitee 2w Setvekeng franFraaior  |HamFrau s ruas N6
Dhchiahrng vom Sedatoren b e | = = - -
4 g [ardragen [HaniFrau i [HernF eau XY 31,06 2006 R 20 Simuslaticnen [ Ner e den Hinssgateauch
5 |Dwkter Smustansiting [Werbung, Maetng be Kunden [ a2z [N 5 Autsige  |Fin Sinvelationes
I —
[ T rem— Mading an Naue- | Bustebande Kunden  [ManFrawier | 31,12 2000 c 10;“;
1
7 [Wensges Fehler LArwendue) des Systems [HeniFrau o [Hern® rau XY 3012 2000 JE] 3% mehr Marge:
I
[ Frcnsseeung im imsttonsplan ranFragicr |- 122006 (SNBSS 0 Fremdmitel
I T,
4 |Eotung der Bendte Durch Umsatzsteigenung Henfrauicr  [HemFrau v nzow (G I.‘:IL:;
Farstiomserany s At [Brwarban Gvs Touks wnd Ganermeng v | Py
10 {sen hachkempdanan sauan Erkennisissen diraus, sowe ManFrau Y [HemFrau XY anrzz0r NS w2 |aezand maar Kandan in g Zuigngpe pro Jahs
Marketing Mailnahmen | "
I
11 |Neue Weskzisg Konzepts [Refesicn von Ergebrissen des Simslaticnss [HenFrau’ Y |HamFeay XY 12200 [RNES 2 aeczanl dor oo gararten Koazepte (Durchbrischa)
- T I
12 E_:l';."::‘ - Licb-Envichmans [HonFravicr  |HemFrau sy 2200 [N o Freduzianing der Flustuation im Indeskainbarsich
[Etabung der e earian . | . 9112 2007 sng "
13 |Eaigsnateigong Fwduzenng dos AusmndesFebinheston  [HanFraur  |HeFeau XY anrzzor [ 2% |Esihung der Jaheesvergitung
Exbahung dee Gualikation [Faazung v Teoh m dir Wetetdheg | ; - p "
I —— v iz -
14 | e hia ugger-Ak wiemie) [HanFrau HemFrau X 30,12 2006 € 2 [Demcnstration von Batspisien
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Reflexion und Ausblick

¢ Mitarbeiter im Projektmanagement schopfen neues Wissen und verkaufen
dieses selbstbewusst an unsere Kunden.

¢ Simulationen wurden schon mehrfach als Dienstleistung verkauft.

¢ Mehrere Neukunden wurden uber unsere neuen Fahigkeiten gewonnen.

¢ Verbundprojekt mit Automobilzulieferer, Spritzmaschinenhersteller,
Sensorlieferant und Softwarehersteller lauft unter unserer Fuhrung mit dem

Ziel, die Ergebnisse in der Fachpresse zu veroffentlichen.

¢ Das ganze Unternehmen hat einen anhaltenden technologischen Impuls
erhalten.

¢ Es hat sich gezeigt, dass die Tools in der Anwendung hervorragende
Ergebnisse liefern, die bei der Gestaltung und Umsetzung von strategischen
Entscheidungen duBerst hilfreich sind.
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Der Tagungsband stellt das Projekt »Entwicklung und Erprobung eines
ganzheitlichen Managementinstrumentariums fir die Unterstltzung von
Jungunternehmen im Ubergang zum konsolidierten Mittelstand« vor.

In diesem Projekt entsteht eine methodenbasierte Unterstitzungsplatt-
form far Jungunternehmen. Die beschriebenen Methoden sind dabei
auch fur den Bereich KMU interessant. Der Tagungsband gibt einen
Uberblick tiber den Methodenumfang und stellt drei Methoden
ausfuhrlicher dar.

An dem Projekt sind folgende Forschungseinrichtungen beteiligt:
Forschungsinstitut fur Rationalisierung e.V. an der RWTH Aachen,
Institut fUr Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement der
Universitat Stuttgart sowie Institut fur Unternehmenskybernetik e.V.
an der RWTH Aachen.

Weitere Informationen zu den in diesem Band dargestellten Themen-
stellungen sind zu finden unter: www.j-unternehmen.de
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