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Vorwort

Geschaftsprozesse verbinden die unzéhligen Handlungen der Mitarbeitenden eines
Unternehmens zu einer Gesamtleistung, die sich am Markt bewédhren muss. In
mindestens einem Merkmal muss diese Gesamtleistung exzellent, also im Ver-
gleich zu Leistungen von Wettbewerbern hervorragend sein, sonst wirde sie von
den Kunden nicht ausgewahlt werden. Die Aufgabe von Business Software ist es,
durch ihre Funktionen zu einer effizienten Wertschopfung und einer handlungsori-
entierten Messung der Geschéftstatigkeit beizutragen. Die bekannteste und in der
Praxis am weitesten verbreitete Auspragung von Business Software ist das ERP-
System (Enterprise Resource Planning). Ein ERP-System ist eine modular aufge-
baute, betriebswirtschaftliche (Standard)software, die je nach Umfang bereits ei-
nen hohen Integrationsgrad innerhalb einer Organisation bewirkt. Technologien
und Komponenten des E-Business haben diesen Rahmen erweitert und machen es
mdoglich, die jeweilige Organisation innerhalb einer Unternehmensgruppe oder
unternehmensiibergreifenden Wertschépfungskette zu integrieren.

Die Madglichkeiten dieser organisationsiibergreifenden Vernetzung und Integration
hat flr Geschéaftsprozesse ein Gestaltungspotenzial erschlossen, das Uber Effi-
zienzsteigerungen hinausgeht. Das Ausmass der Riickkoppelung des Werkzeugs
IT auf die Geschéftsmodelle kdnnen wir im Jahr 2006 erst erahnen, da der Trans-
formationsprozess in vollem Gange ist. Informationssysteme entfalten ihren Wert
dabei indirekt Gber die Ermdglichung von Geschéftsprozessen, die eine hervorra-
gende Marktleistung bewirken.

Die in diesem Buch dokumentierten Fallbeispiele zeigen, wie die beschriebenen
Unternehmen ihre Kompetenzen in Prozesse (berfiihrt haben und welchen Stel-
lenwert dabei Business Software einnimmt. Dariiber hinaus wird in allen Fallstu-
dien beschrieben, wie die Unternehmen zu den Lésungskonzepten gekommen sind
und wie diese realisiert wurden. Die exemplarischen Falle kénnen allerdings nicht
das gesamte Spektrum an Potenzialfeldern abdecken. Mit den vier Themen ,,B2B-
Integration®, ,,Kundenbindung“, ,,Auftragsabwicklung“ und , Logistikketten fir
Lebensmittel“ wurden Bereiche ausgewahlt, in denen Business Software einen
grossen Stellenwert fiir die Prozessgestaltung einnimmt.

In ihren einleitenden Artikeln stellen die Herausgeber die tibergeordnete Thematik
und die Methodik des Buchs vor. Fachartikel von ausgewiesenen Experten behan-
deln die vier Fokusthemen. 14 Fallstudien zeigen auf, wie Unternehmen in ver-
schiedenen Branchen mit unterschiedlichen Ansétzen Business-Software-Projekte
realisiert haben. Die in den Fallstudien dokumentierten Erfahrungen sollen Ent-
scheidungstragern Anregungen geben, wie Prozesse im Zusammenspiel mit An-
wendungssoftware exzellente Leistungen bewirken kénnen. Die Kapitel werden



jeweils durch eine Schlussbetrachtung abgerundet. Die Haupterkenntnisse aus den
Beitragen werden in einem Schlusskapitel zusammengefasst.

Die portrétierten Organisationen stammen aus der Schweiz und aus Liechtenstein.
Zu Beginn des Selektionsprozesses erfolgte ein Aufruf zur Teilnahme (ber eine
offene Online-Ausschreibung (Call for Cases), gefolgt von einer sorgféltigen Eva-
luation durch das Competence Center E-Business der Fachhochschule Nordwest-
schweiz FHNW unter der Leitung der beiden Herausgeber Ralf Wolfle und Prof.
Dr. Petra Schubert.

Die Autoren der Fallstudien sind Experten fir Business Software aus schweizeri-
schen und deutschen Hochschulen. Einige Experten sind Dozierende in Mitglie-
derschulen der Ecademy, dem Schweizer Kompetenznetzwerk flr E-Business und
E-Government. Acht der dokumentierten 14 Fallstudien wurden im September
2006 am eXperience Event in Basel einem interessierten Publikum von den Pro-
jektverantwortlichen und Autoren vorgestelit.

An dieser Stelle mochten die Herausgeber allen Personen danken, die in irgendei-
ner Weise einen Beitrag zum Entstehen des Buchs geleistet haben: Den Autoren
danken wir fur ihr Engagement bei den Recherchen und dem Verfassen der einzel-
nen Beitrdge. Den Unternehmen und ihren Vertretern gilt ein besonderer Dank fur
inre Bereitschaft, Wissen und Erfahrungen der Offentlichkeit zur Verfiigung zu
stellen. Der Hasler Stiftung sei fiir ihre Férderung des Wissenstransfers zwischen
Lehre, Forschung und Wirtschaft gedankt, die sich in diesem Jahr auf die Erweite-
rung der eXperience-Systematik in der Technischen Sicht konzentrierte. Im Weite-
ren danken wir den verschiedenen Sponsoren fiir die Unterstlitzung des Events und
speziell der Ecademy, die dieses Buch massgeblich mitfinanziert hat.

Zu guter Letzt danken wir der Fachhochschule Nordwestschweiz fiir die wohlwol-
lende Unterstiitzung dieses Projekts. Ein besonderer Dank geht an Ruth Imhof, die
hinter den Kulissen die Projektleitung flr die Organisation dieses Projekts inne
hatte sowie an Christine Lorgé und Dr. Nele Hacklander, die mit kritischem Auge
alle Beitrage Korrektur gelesen haben.

Basel, im September 2006 Ralf Wolfle und Petra Schubert
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8 Kundenbindung durch Prozessexzellenz

Ralf Wélfle und Thomas Rogler

Der mit der Liberalisierung der nationalen Markte verschérfte Wettbewerb ist hart,
vor allem fiir die Anbieter aus Hochlohnlandern. Fast taglich melden die Wirt-
schaftsnachrichten neue Beispiele von Verlagerungen insbesondere arbeitsintensi-
ver Wertschopfungstétigkeiten in La&nder mit niedrigeren Léhnen — so genanntes
Offshoring. Welche Chance haben die Anbieter der Hochlohnlédnder uberhaupt
noch, wo ihre Produkte im Ausland so schnell nachgeahmt werden und von (berall
in der Welt immer leichter beschafft werden kénnen?

Indirekt geht es auch um diese Frage, wenn das Thema Kundenbindung beleuchtet
werden soll. Der Begriff Kundenbindung ist zwiespéltig. Warum sollte ein Kunde
gebunden werden? Wer als Anbieter das beste Angebot hat, muss seine Kunden
doch nicht binden — in einem freien und transparenten Markt kommen diese von
alleine. Oder sollen Kunden an Anbieter gebunden werden, die in Wirklichkeit
kein gutes Angebot haben und denen die Kunden ohne Bindung weglaufen wiir-
den? Ist mit Kundenbindung der giinstige Drucker gemeint, zu dem nur die spe-
ziellen, besonders teuren Druckerpatronen passen, oder das geschenkte Handy mit
dem zweijahrigen Abonnement mit Mindestumsatz? Kagermann/Osterle spechen
gar von Kundenbesitz: ,,Unternehmen kdmpfen um den Kundenbesitz, also um das
Wissen (iber den Kunden und den Zugang zum Kunden.” [Kagermann/Osterle
2006, S. 21]

Hier soll Kundenbindung so verstanden werden, dass die Bindung an einen Anbie-
ter vom Kunden gewahlt wird, weil er auf diese Weise die fur ihn beste Gesamt-
leistung erhalt. Trotzdem wird sie vom Anbieter gestaltet:

Kundenbindung ist das Ergebnis aus der Gestaltung eines Angebots, das dem
Kunden fir die Dauer des Lebenszyklus eines Bedirfnisses einen dauerhaften
Nutzen bringt und dadurch eine (ber einen einmaligen Kaufentscheid hinaus-
gehende wirtschaftliche Beziehung zwischen Anbieter und Kunde begriindet.
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Einen Kunden kann man nicht besitzen. Aber man kann sich ein hervorragendes
Wissen Uber den Kunden aneignen und daraus einen exzellenten Zugang zu ihm
haben. Im Folgenden sollen verschiedene Formen dieses Zugangs unterschieden
werden. Flr jede Form wird der Stellenwert von Geschaftsprozessen und deren
Unterstiitzbarkeit durch Business Software beleuchtet. Die Kundenbindung durch
Alleinstellungsmerkmale eines Produktes im engeren Sinn wird nicht behandelt.

8.1 Kundenbindung durch persénliche Bindung

Die Kundenbindung durch persénliche Bindung ist die &lteste Form der Kunden-
bindung. Sie hat fir Unternehmen ein grosses Potenzial und ist gleichzeitig prob-
lematisch. Das liegt an der Natur dieser Bindung, die an eine Person und nicht an
eine Organisation geknipft ist. Ein Mensch hat — insbesondere kurzfristig — ein
viel grosseres Vertrauenspotenzial als eine Organisation. Das heisst nicht, dass
eine Person Vertrauen immer leicht herstellen kann, das hangt von ihrer individu-
ellen Persdnlichkeit ab. Die Fahigkeit zur Vertrauensbildung ist nur bedingt er-
lernbar, Vertrauen ist nicht tibertragbar und damit auch nicht multiplizierbar. So ist
auch Kundenbindung durch persénliche Bindung nur in kleinem Massstab reali-
sierbar. Bei der grossen Zahl von Kleinst- und Kleinunternehmen spielt sie eine
sehr wichtige Rolle, wobei das Vertrauen meist dem oder den Inhabern oder lang-
jahrigen Mitarbeitenden entgegengebracht wird und dann eine Unique Selling
Proposition USP darstellt. Der Preis des Vertrauens ist eine zeitintensive personli-
che Betreuung der Kunden. Diese Betreuung erfolgt meist intuitiv und erfahrungs-
gesteuert, ihre Kernvorgange haben keine feste Struktur. Definierten Geschéfts-
prozessen kommt in diesem Umfeld die Bedeutung zu,

o den Vertrauenstragern die jeweils erforderlichen Informationen bereitzustellen
(z.B. Kundenhistorie, Rentabilitatsauswertungen zu Angeboten und Kunden),

e ihnen den zeitlichen Freiraum flr die Kundenbindung zu sichern und

e dafiir zu sorgen, dass die Zusagen der Vertrauenstrager zuverldssig und effi-
zient erfullt werden koénnen.

In den Fallstudien Felix Martin (S. 169) und MGM (S. 247) lag genau darin das
Motiv fir die Investition in Business Software: interne Standardprozesse, Admi-
nistration und das Bereitstellen von Managementinformationen wurden durch
professionelle Losungen so weit wie mdglich automatisiert. Dadurch kénnen sich
die Vertrauenstrdger ganz dem Kunden und der Angebotsgestaltung widmen.
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8.2 Kundenbindung durch verknipfte operative Prozesse

Wahrend interpersonelle Prozesse in aller Regel unstrukturiert sind, ist die Ver-
kntpfung operativer Prozesse immer strukturiert. Gemeint sind operative Prozesse
mit hohem Wiederholungsgrad, vorwiegend in den Leistungserstellungsprozessen,
z.B. Prozesse der Distributionslogistik. Das Potenzial fiir diese Form der Kunden-
bindung erwéchst aus der zunehmenden Arbeitsteilung und Spezialisierung der
Unternehmen einerseits und aus den Mdglichkeiten der vernetzten Informations-
technologien anderseits. Mit der Verknupfung operativer Prozesse ist gemeint,
dass ein Unternehmen bei einem anderen nicht nur Ressourcen im Sinne von Roh-
stoffen fur die eigene Wertschopfung beschafft. Vielmehr (ibertragt das auftragge-
bende Unternehmen dem Lieferanten die verantwortliche Durchfiihrung von Teil-
prozessen aus der urspriinglich eigenen Wertschépfung. Damit wachsen Kunde
und Lieferant zu einer Wertschopfungsgemeinschaft zusammen (vgl. Kapitel 1.7
auf S. 16). Diese hat nur Erfolg, wenn die Teilleistungen in der Summe den Leis-
tungen der Wettbewerber tiberlegen sind. Um das zu erreichen, missen die Partner
die gemeinsame Leistung kontinuierlich optimieren, was mit einem intensiven
Dialog und dem Zugang zu sonst schwer beschaffbaren oder gar vertraulichen
Informationen verbunden ist. So entsteht auf der Lieferantenseite mit der Zeit ein
hervorragendes Wissen Uber den Kunden. Es ist nicht kurzfristig durch einen
Wettbewerber imitierbar und schafft deshalb einen exzellenten Zugang zum Kun-
den.

Wie dies konkret aussehen kann, zeigt eine ganze Reihe von Fallstudien in diesem
Buch: Serto fir die Kanban-Bewirtschaftung von C-Artikeln fir die Produktion
(S. 89), Lyreco fur die Versorgung mit Blromaterialien iber verschiedene elektro-
nische Bestellwege (S. 115), MTF Micomp fiir eine integrierte Beschaffungskette
fir 1T-Produkte (S. 53), Wyser fiir die Abwicklung von Serviceauftragen im Im-
mobilienunterhalt (S. 39), Lagerhduser Aarau fur die nationale Distribution von
Lebensmitteln (S. 233) und e+h flr die nationale Distribution von Hartwaren-
Markenartikeln (S. 67).

Kundenbindung durch verkniipfte operative Prozesse stellt hohe Anforderungen an
einen Lieferanten. Erste VVoraussetzung und in vielen Fallen bereits uniiberwindba-
re Hirde ist die Fahigkeit des Anbieters, auf der Kundenseite geniigend Vertrauen
zu gewinnen. Haufig kennen sich Unternehmen schon, bevor sie ihre Prozesse
operativ miteinander verknlpfen. Eine weitere, unabdingbare Voraussetzung,
insbesondere auf Seiten des Anbieters, ist die Fahigkeit zur systematischen Pro-
zessgestaltung und —fiihrung. Da es sich hier meist um grosse Transaktionszahlen
handelt, ist eine effiziente und zuverlassige Abwicklung oberstes Gebot.

Das setzt immer auch geeignete IT-Infrastrukturen voraus. Diese missen sich
zundchst einmal dadurch auszeichnen, dass die Prozesse entsprechend den Bedurf-
nissen des Kunden abbildbar sind. Dazu sind haufig Ergdnzungen bei Daten und
Funktionen sowie Madglichkeiten zur flexiblen Gestaltung von Abldufen oder
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Workflows erforderlich. Die Anforderungen unterschiedlicher Kunden sind meist
ebenfalls unterschiedlich, was bedeutet, dass diese Einstellungen auf Kundenebene
vorgenommen werden missen. Zudem ist eine geeignete Kommunikationsinfra-
struktur erforderlich. Sie schafft Zugange zum eigenen System — mdglichst auf
verschiedenen Kanélen — und kommuniziert mit den Partnersystemen. Als dritter
Anforderungsblock ist die Messung und Dokumentation der Geschaftstatigkeit zu
nennen. Sie ist die Grundlage fiir eine vollstdndige Abrechnung der erbrachten
Leistungen und stellt die fiir die Performancemessung und —optimierung erforder-
lichen Managementinformationen zur Verfiigung. Last but not least muss auf eine
ausreichende Verfugbarkeit der IT-Infrastruktur hingewiesen werden. Ein Ausfall
konnte das operative Geschaft erheblich storen und grosse Schaden nach sich zie-
hen.

8.3 Kundenbindung durch Sicherung von Ressourcen

Einen semistrukturierten Charakter haben Leistungen, die den Kunden nicht direkt
bei der operativen Auftragsabwicklung, sondern beim Betrieb und Unterhalt seiner
Infrastruktur entlasten. Meistens geht es um Maschinen, Anlagen, Gebaude oder
anderweitig komplexe Ressourcen wie z.B. Datenbestdnde und Funktionen, die ein
Unternehmen zwar braucht, deren Unterhalt aber nicht zu seinen Kernkompeten-
zen zahlt. Im Lebenszyklus dieser Ressourcen gibt es diverse Stadien und Ereig-
nisse, die teils planbare, teils unplanbare Material- und Servicebedarfe nach sich
ziehen. Eine Reihe von Fallstudien zu diesem Thema findet sich in der Sektion
»Integrierte Serviceprozesse im Maschinen- und Anlagenbau® im Buch ,,Integrier-
te Geschaftsprozesse mit Business Software [Wolfle/Schubert 2005]. Legner greift
darin das Motiv des produzierenden Dienstleisters [Schuh et al. 2004] auf und
beschreibt verschiedene Arten von Serviceprozessen [Legner 2005].

In der Fallstudie Aebi in diesem Buch (S. 101) wird eine Kundenbindung be-
schrieben, die durch zur Verfligung stellen von Know-how bewirkt wird. Die etwa
600 Héandler als weltweite Vertriebspartner von Aebi kénnen ihren Kunden die
Einsatzbereitschaft der Spezialfahrzeuge nur erhalten, wenn Aebi ihnen als Servi-
cestelle das notwendige Handlungsvermégen vermittelt. In diesem Fall geschieht
dies durch eine Wissensdatenbank, die von den Héndlern selbst mitgepflegt wird.
So erfahrt auch Aebi laufend von den Erfahrungen, Problemen und Lésungen ihrer
Handelspartner und kann seine eigenen Leistungen gezielt weiterentwickeln. Die
Fallstudien Lyreco (S. 115) und MTF (S. 53) kénnen auch in diesem Kontext als
Beispiel angefiihrt werden, da beide Unternehmen flr ihre Kunden spezifische
Beschaffungskataloge pflegen und geeignete Bestellapplikationen vorhalten.

Da in diesem Kontext meist sehr unterschiedliche Geschéftsvorfalle durch unter-
schiedliche Personen abgedeckt werden missen, sind rollenbasierte Browserappli-
kationen mit Personalisierungsfunktionen das Mittel der Wahl. Dabei spiegeln die
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Rollen in erster Linie die Berechtigungen des Nutzers wider, wahrend die Persona-
lisierungsprofile dem Nutzer einen leichteren und auf seine Bedurfnisse zuge-
schnittenen Zugang zu den Informationen und Services ermdglichen sollen. Die
Applikation ermdglicht den Kunden im Idealfall, tiber einen Customer Self Service
zeit- und ortsunabhéngig eine personenubergreifend kompetente Auskunft zu ge-
nau ihrer Maschine/Anlage in ihrer Sprache zu erhalten. Der Prozess wird dann
durchgéngig unterstiitzt, wenn der Interessent z.B. nach einer Lésungsrecherche
gleich eine Bestellmdglichkeit fur die vorgeschlagenen Angebote erhélt und so
seinen Prozess ohne Unterbruch fortsetzen kann.

8.4 Stellenwert von Business Software fir die
Kundenbindung

Die Erorterung der verschiedenen Formen zur Erzeugung von Kundenbindung hat
deutlich gemacht, dass es unstrukturierte und personenorientierte, semistrukturierte
sowie stark strukturierte und IT-orientierte Prozesse gibt. Dementsprechend hat
Business Software eine sehr unterschiedliche Bedeutung.

Zur Erreichung von Prozessexzellenz ist eine kontinuierliche Prozessfiihrung er-
forderlich (vgl. Kapitel ,,Prozessexzellenz auf S. 13). Diese muss die Qualitat des
Prozesses und der Zielerreichung durch laufende Beobachtung und Reflexion der
aktuellen Performance sicherstellen. Eine solche Prozessfilhrung ist ohne eine
systematische Datenerhebung nicht méglich. Business Software kann solche Daten
aufnehmen und zu Management Informationen verdichtet bereitstellen. VVorausset-
zung dafir ist, dass auch flrr Prozesse, die ohne Unterstiitzung durch Business
Software ablaufen, gewisse Zustande als Messpunkte festgehalten werden.

Abb. 8.1 verdeutlicht dies an einem Vergleich zweier Prozessvarianten (S. 88). Die
linke Variante zeigt einen durchgangig durch ein ERP-System unterstiitzten Pro-
zess zur Materialbewirtschaftung. Der Prozess durchlauft verschiedene Zusténde,
die alle im System festgehalten werden und somit fiir Auswertungen herangezogen
werden konnen. Die rechte Spalte stellt einen Prozess mit dem gleichen Zweck
nach dem in der Serto-Fallstudie beschriebenen Kanban-Verfahren vor (S. 89). Er
lauft weitgehend ohne IT-Unterstiitzung ab, kniipft am Ende aber an einen regula-
ren Prozesszustand der Materialwirtschaft an. Diese Verknlpfung stellt sicher,
dass alle erforderlichen Daten fiir die spatere Zahlungsabwicklung sowie die Cont-
rolling-Auswertungen zur Warenwirtschaft liickenlos verfiigbar sind.

IT-Infrastrukturen sind auch der Kern von Lésungen im Supply Chain Manage-
ment. SCM unterstiitzt dabei sowohl strukturierte als auch semistrukturierte Vor-
gange. Zu den strukturierten gehdren die gemeinsame Disposition sowie Transak-
tionen zur Steuerung und Verrechnung von Warenfliissen. Bei den semistrukturier-
ten Vorgangen geht es meist um den gegenseitigen Zugang zu Wissensressourcen.
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Auf der Lieferantenseite kdnnten das Informationen zu Anwendungsmadglichkeiten
der angebotenen Produkte sein. Auf der Kundenseite sind besonders Daten von

Interesse, die Auskunft ber die geplante kiinftige Geschaftsentwicklung geben
kénnen.
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Kanban-Prozess zur
Materialbewirtschaftung
mit partieller

Systemunterstitzung  Systemunterstiitzung
Ist ein Vorgédnger- ) )
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v
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v
Materialbedarf
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.
ERP-System [ = Materialbestellung
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v
Materialbestellung
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v Materialbewirtschaftung
Bestell- ‘ ngch %em ] Prozeis ist
— ; anban-Prinzip nicht
uberwa=chung ohne systemunterstiitzt
. 4 Systemuntersttitzung
Materiallieferung
ist eingegangen
v
| Wareneingang
verbuchen H
Rechnung fiir Rechnung fur Spezifische Funktion
Materiallieferung Materiallieferung fiir den
ist eingegangen ist eingegangen Kanban-Prozess
v v
Rechnung auf
L mit Bestellung und Bestellung erfassen, ERP-System
; g ur Wareneingang erfassen, Materialwirtschaft
War%nelnga}ng priifen Rechnung erfassen,
Rec nung_ reigeben Rechnung freigeben
\4 i v , Prozess knipft an
Rechnung fiir Material- Rechnung fiir Material- regularen
lieferung ist zur Zahlung lieferung ist zur Zahlung Prozesszustand an
freigegeben freigegeben
v v
ERP-System Rechnung Rechnung ERP-System
Finanzmodul bezahlen bezahlen Finanzmodul
v v
Rechnung fir Rechnung fir
Materiallieferung Materiallieferung
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Abb. 8.1: Anbindung eines systemexternen Prozesses am Beispiel von Kanban






