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KAPITEL 1
Die vernetzte Wirtschaft

Vinton Cerf ist ein netter, etwas altviterlich aussehender Mann mit
einem weiflen Spitzbart und schiitteren Haaren. Wenn er redet, be-
schreiben seine Hinde bedichtige Gesten, die irgendwie beruhi-
gend wirken. Sein Tonfall ist eher leise, seine Worte sind gewahlt.
Alles andere also als ein Revoluzzer. Und doch hat dieser Mann die
vielleicht grofite Revolution in der modernen Geschichte angezet-
telt. Wenn einer den Nobelpreis verdient hat, dann er — aber wenn
Sie ithm auf der Strafle begegnen wiirden, wiissten Sie vermutlich
nicht einmal, wer er ist.

Vinton Cerf hat zusammen mit seinem Kollegen Bob Kahn
Anfang der 70er-Jahre das TCP/IP-Protokoll erfunden. Bis dahin
mussten digitale Daten stets iiber eine feste Leitungsverbindung
zwischen zwei Computern hin und her geschickt werden. Dank
TCP/IP werden die Daten fiir den Transport in kleine Pakete
verschniirt. Diese konnen auf unterschiedlichen Wegen und unab-
hingig voneinander versendet und vom Empfinger wieder zusam-
mengesetzt werden.

Das Internet hatte gleich zwei Vater

Ein bisschen erinnert das an den berithmten Satz von Neil Arm-
strong bei der ersten Mondlandung: ,,Ein kleiner Schritt fir mich,
aber ein grofler Schritt fiir die Menschheit.“ Denn mit den beiden
fur Laien kaum verstandlichen Abkiirzungen (sie stehen fur ,, Trans-
mission Control Protocol“ und ,Internet Protocol®) stielen Cerf
und Kahn die Tir auf fiir eine neue Epoche: das Internet-Zeitalter.
Und damit haben sie alles verandert.

Wie umwilzend die Erfindung der beiden US-Amerikaner ge-
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wesen ist, wird immer klarer. Sie hat die Art verandert, wie wir
kommunizieren, wie wir arbeiten und wie wir uns informieren.
Aber nirgendwo hat sich das Verinderungspotenzial so deutlich ge-
zeigt wie in den groflen und kleinen Unternehmen der Wirtschaft.

Fiir die Alteren unter uns geniigt es, kurz innezuhalten und
sich die Frage zu stellen: ,,Wie haben wir das eigentlich frither ge-
macht?“ Fiir die Jiungeren hingegen ist es selbstverstindlich, dass
Briefe und Geschaftsunterlagen mit Lichtgeschwindigkeit um die
halbe Welt sausen, dass Bilder und Videos nach wenigen Mausklicks
wie von Geisterhand gemalt auf dem Computerbildschirm auf-
tauchen, dass Menschen an entgegengesetzten Enden der Erde
gemeinsam an Dokumenten arbeiten oder komplizierte Genehmi-
gungsverfahren in Minutenschnelle iber Netzwerke laufen, dass
Manager in Flughifen oder in Bahnabteilen ihre Arbeit so erledi-
gen, als seien sie im Biiro, oder die gar kein Biiro mehr haben, weil
das Internet feste Arbeitsplitze uiberfliissig gemacht hat.

Die Verinderungen, die Unternehmen in den letzten zehn bis
15 Jahren umgeformt haben, sind tiefgreifender als alles, was zuvor
an Beschleunigung und Vereinfachung auf uns eingestromt ist, aber
wir bemerken es kaum, weil wir so sehr mit dem Augenblick be-
schiftigt sind. Tatsdchlich war es keine Revolution, die das Internet
ausgelost hat, sondern eher eine Evolution, ein langsamer, schritt-
weiser Wandel, der den privaten und beruflichen Alltag erfasst und
verdndert hat. Und die Verinderung geht weiter. Was wird zum
Beispiel in den nichsten zehn Jahren alles auf uns zukommen? Wie
sieht das Unternechmen 2020 aus?

Der Internet-Kiihlschrank

Nun, es wird anders aussehen. Das Problem ist nimlich, dass sich
die Verinderung nicht aufhalten lisst. Warum das so ist, hat Vinton
Cerf dem Schreiber dieser Zeilen vor ein paar Jahren einmal am
Rande der CeBIT, der in Hannover stattfindenden grofiten Tech-
nikmesse der Welt, zu erkliren versucht, und er hat dazu ein ganz
einfaches Beispiel verwendet. ,Stellen Sie sich einen Kihlschrank
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mit Internet-Anschluss vor, sagte er, und er beeilte sich zu sa-
gen, dass es solche Kiihlschrinke natiirlich schon lingst gibt. Sie
werden von Firmen wie LG oder Samsung in Korea seit Jahren ge-
baut, und sie verfiigen tiber einen kleinen eingebauten Computer,
einen Webserver und einen Scanner, mit dem sie die Barcodes an
den Lebensmittelpackungen lesen konnen, um beispielsweise fest-
zustellen, ob die Milch schon sauer ist. Der Besitzer kann seinen
Kihlschrank programmieren und ihm sagen, was er alles gerne
vorfinden mochte, wenn er abends heimkommt. Der Kiihlschrank
kann die gewiinschten Dinge per Internet beim Supermarkt um die
Ecke bestellen. Und in Lindern, in denen die Servicekultur etwas
ausgepragter ist als hier bei uns, da werden die Waren ins Haus ge-
liefert und sogar, wenn das gewtiinscht wird, in den Kihlschrank
geraumt.

So weit, so gut. Das ist keine Science-Fiction, sondern lingst
Realitdt, auch wenn die Wenigsten unter den geneigten Lesern ver-
mutlich schon einen solchen Kiihlschrank in der Kiiche stehen ha-
ben. Aber was wire, fragte Cerf, wenn es eine Personenwaage mit
Internet-Anschluss gibe. Vorstellbar wire so was ja: Krankhaft
ubergewichtige Menschen konnten sich morgens draufstellen, und
die Waage wiirde das Gewicht an den behandelnden Arzt iibermit-
teln, der darauthin die Medikamentierung entsprechend einstellen
oder den Patienten in die Praxis bestellen konnte.

Was aber, wenn der Internet-Kithlschrank auf einmal anfangen
wiirde, mit der Internet-Waage zu kommunizieren? Was kime da-
bei heraus? Schwer zu sagen. Vielleicht finde der Besitzer abends
lauter Diitkost im Kiihlschrank vor, oder vielleicht liefe sich die
Kihlschranktiir eine Zeit lang nicht mehr 6ffnen, weil die beiden
das so beschlossen haben. Sicher ist nur: Es wire nicht mehr alles so
wie friher. ,Und warum?, fragte Cerf und lichelte triumphierend.
,» Weil die Vernetzung automatisch immer auch Verinderung bedeu-
tet. Egal was Sie vernetzen oder wie Sie das tun. Es kommt am Ende
etwas anderes heraus, etwas Unvorhergesehenes, etwas Uberra-
schendes!“

Wenn man bedenkt, dass wir seit mehr als 20 Jahren dabei sind,
die Wirtschaft zu vernetzen, darf es eigentlich niemanden iiberra-
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schen, wenn dadurch stindig massive Verdnderungen in den Unter-
nehmen, in den Behorden, in den Schulen und Wohnzimmern der
Welt ausgelost werden. Und dennoch schiitteln wir manchmal kol-
lektiv den Kopf und fragen uns: ,,Wie konnte das nur passieren?“

Der Netzwerkeffekt — und die Folgen

Die Antwort lautet: Digitalisierung und Vernetzung. Beide hingen
eng miteinander zusammen, beide erginzen und verstirken sich ge-
genseitig, beide tragen ein hohes Verinderungspotenzial in sich. Es
ist wie bei Goethes Zauberlehrling, der die Geister, die er rief, nicht
mehr loswurde: Es gibt, wenn die Vernetzung erst einmal eine kri-
tische Masse erreicht hat, kein Zuriick mehr.

Seit etwa 20 Jahren ist die technische Vernetzung gelebte Wirk-
lichkeit in Unternehmen und Behorden, in Schulen und Kranken-
hiusern und vor allem in den Wohnzimmern und sogar in den
Schlafzimmern von Millionen von Menschen. Diese Vernetzung
hat die Welt bereits so sehr verindert wie kaum eine andere Technik
zuvor, und dabei stehen wir eigentlich erst am Anfang. Bis zum Jahr
2020 — und weiter wollen wir als fehlbare Menschen in diesem Buch
lieber nicht blicken — ist noch mit viel gravierenderen Verianderun-
gen zu rechnen. Aber es liegt im Wesen dieser durch Vernetzung
ausgelosten Verdnderungen, dass keiner ganz genau sagen kann,
wann und wo sie stattfinden werden. Woraus wir die erste und
wichtigste Regel fiir Entscheider im Unternehmen 2020 ableiten
konnen: Seien Sie auf der Hut vor Verinderung! Und haben Sie sie
erkannt, dann reagieren Sie schnell - wenn méglich schneller als die
Konkurrenz.

Es liegt namlich leider auch im Wesen der Vernetzung, dass sich
das Tempo der durch sie ausgelosten Verinderungen stindig be-
schleunigt. Schuld daran ist der sogenannte ,Netzwerkeffekt“. Er
besagt, dass der Nutzen an einem Netzwerk fiir den Einzelnen
wichst, wenn dessen Nutzerzahl grofler wird. Der Erste, der diesen
Effekt beschrieben hat, war Theodore Vail, der seit 1878 die von
Alexander Graham Bell, dem Erfinder des Telefons, gegriindete
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American Bell Telephone Company leitete. Thm gelang es 1919, die
US-Regierung davon zu tiberzeugen, dass es sinnlos wire, mehrere
konkurrierende Telefonsysteme im Land zuzulassen, weil dadurch
der Nutzen fiir die Teilnehmer und folglich auch das Interesse der
Kapitalanleger gering wiren, in ein solches fiir das Land so wichtige
System zu investieren. Vail nannte sein Konzept ,,one system, one
policy, universal service“, und er hat damit eines der gréfiten Mo-
nopole der Wirtschaftsgeschichte geschaffen, die American Tele-
phone & Telegraph Company, AT&T. Auch nach der Zerschlagung
durch die Kartellbehorde im Jahr 1982 ist AT&T immer noch eine
der grofiten Telekomfirmen der Welt.

Wissenschaftlich formuliert wurde der Netzwerkeffekt Anfang
der 80er durch den Kalifornier John Metcalfe, dem Chef der Firma
Ethernet. Er ging als ,Metcalfe’s Law* in die Technikgeschichte
ein, hat aber weit dartiber hinaus Giiltigkeit und Bedeutung. In sei-
ner Kurzform lautet das Gesetz: Der Nutzen eines Netzwerks
steigt im Quadrat zur angeschlossenen Teilnehmerzahl.

Das Gesetz ist universell, es gilt aber insbesondere fiir Unter-
nehmen, in denen die seit Jahren fortschreitende, oft ziemlich will-
kiirliche und vor allem nach wie vor liickenhafte Vernetzung zwar
einerseits schon spiirbaren Nutzen gestiftet hat, andererseits aber
zu einer verwirrenden Komplexitit von Geschiftsprozessen und
Beziehungen, zum Beispiel zwischen Anbieter und Kunden, ge-
fuhrt hat. Wenn heute mancherorts von der ,,vollstindigen Vernet-
zung der Wirtschaft“ gesprochen wird, so bleibt das bis heute leider
noch ein ziemlich leeres Versprechen, oder, wie die Angelsachsen
sagen wirden, ,work in progress“ — wir arbeiten noch daran ...
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Das Zeitalter der digitalen Transformation

Verinderung, die auf Digitalitit und Vernetzung basiert, wird von
Fachleuten inzwischen hiufig als digitale Transformation bezeich-
net. Je nachdem, welche Definition des Begriffs Sie heute horen,
werden Thnen auch verschiedene Stofirichtungen und verschiede-
ne Endziele dieser Entwicklung begegnen. Dem einen geht es um
Verbesserung der Prozessetfizienz, dem anderen um die Senkung
von Prozesskosten, der Dritte sieht darin die Unterstiitzung wert-
schopfender Unternehmensaktivititen, wieder ein anderer eher die
elektronische Abstimmung und Steuerung von Geschaftsaktivita-
ten oder die Weiterentwicklung vorhandener Einzellosungen fiir
Unternehmen durch konsequente Vernetzung.

Die Wirtschaftsberater von McKinsey haben digitale Transfor-
mation als ein komplexes, individuelles System zur Schaffung von
Transparenz bezeichnet, das die unternehmensspezifischen Schwi-
chen beseitigen beziehungsweise ihre Stiarken unterstiitzen soll, um
sie effektiver nutzbar zu machen.

Digitalitat und Vernetzung sind wie gesagt die zwei treibenden
Krifte beim aktuellen Wandel in der Unternehmenswelt. Nur ist
nicht immer sofort offensichtlich, wo sie stattfinden und wie grof}
ithre Tragweite sein wird. Die grofle Herausforderung an Manager
in einer digitalisierten Wirtschaft wird darin bestehen, die Verinde-
rung fir das Unternehmen, fiir sein Geschiftsmodell und fir sie
personlich zu erkennen und darauf zu reagieren. Wer das am besten
und am schnellsten kann, wird zu den Gewinnern zihlen. Die
Langsamen werden unter die Rider kommen.

Es gibt heute kein Unternehmen, das nicht in irgendeiner Form
schon von der digitalen Transformation erfasst worden ist. Es gibt
kaum einen Bickermeister in Deutschland, der nicht zumindest ei-
nen Internet-Anschluss hat. Uber 80 Prozent der mittelstindischen
Unternehmen sind inzwischen online. Bald werden es alle sein.

Groffunternehmen insbesondere haben viel Geld in ,Insello-
sungen® gesteckt — in einen teureren Webauftritt, zum Beispiel, in
einen Online-Shop, ins Intranet, in Customer Relationship Ma-
nagement, in E-Procurement oder Demand Chain Management.
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Die meisten dieser Losungen sind dezentral entstanden, oft auf-
grund von Eigeninitiative einzelner Abteilungen oder Fachberei-
che. Nun stehen Unternehmen hiaufig vor der schweren Aufgabe,
diese Inseln miteinander verbinden zu miissen, damit sie sich end-
lich rentieren. Hier wird digitale Transformation zu voll vernetzten
Systemen fithren, bei denen bereits bestehende Losungen mit den
neuen verzahnt sind, um das Versprechen, das sich aus der Digi-
talitat der Vernetzung ergibt, tatsichlich einlésen zu konnen.

Es geht darum, die Voraussetzungen zu schaffen, damit Infor-
mation und Wissen im Unternehmen auch wirklich benutzt werden
konnen. Unsere Systeme sind zwar teilweise schon digital, aber
nicht ausreichend vernetzt. Wir konnen nicht wirklich auf diese
Informationen, die heute einen wichtigen Teil unseres Firmenver-
mogens darstellen, in dem Augenblick zugreifen, wo wir sie eigent-
lich benétigen, weil immer irgendwo ein Schnittstellenproblem
oder ein Kompatibilititsproblem besteht. So kommt es immer wie-
der zu Medienbriichen und Blockaden, die Zeit, Geld und Arger
kosten. Die digitalen Zahnrider greifen nicht ineinander, irgendwo
klemmen immer ein paar Bits und Bytes.

E-Enabling: Startschuss zur totalen Vernetzung

Der erste Schritt auf dem Weg zur notwendigen digitalen Trans-
formation der Unternehmen heiflt ,,E-Enabling®, also das Unter-
nehmen fit zu machen fir die digitale Zukunft. Das ist heute die
grofite Aufgabe, vor der die Wirtschaft steht. Es beginnt damit, dass
Prozessablaufe tiberhaupt digitalisiert werden miissen. Das ist kei-
ne triviale Aufgabe, denn um Prozessabliufe zu digitalisieren, muss
man nicht nur etwas von Computern und von Software verstehen,
sondern etwas von Prozessen. Gleichzeitig muss man seine Wert-
schopfungsketten anzusehen und versuchen, durch Entbiindelung
und Neugestaltung, durch Outsourcing und Insourcing schlagkrif-
tiger zu werden. Das sind keine typischen IT-Aufgaben, sondern
Aufgaben des Topmanagements. Digitale Transformation ist Chef-
sache.

13
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Die drei Ziele von digitaler Transformation kann man heute re-
lativ gut beschreiben: Prozessoptimierung, Konzentration auf
Kernkompetenzen und fokussiertes Wachstum. Bei Ersterem steht
die operative Verbesserung im Mittelpunkt. Hier geht es um web-
basierte Anwendungen, die sich modular erweitern lassen, die nach
den Bedirfnissen und Erkenntnissen des Unternehmens wachsen
konnen. So lassen sich schnell operative Verbesserungen und weit-
gehende Transparenz schaffen. Das gilt auch bei kleineren Firmen,
die bisher nicht in der Lage waren, die Moglichkeiten von EDI
(Electronic Data Interchange — Austausch von strukturierten Da-
ten zwischen Geschiftspartnern) etwa zur Anbindung von Liefe-
ranten, Kunden oder Vertriebspartnern zu nutzen, weil es fiir sie
nicht wirtschaftlich gewesen wire. Damit sind sie in der Lage, ihre
Prozesskosten teilweise dramatisch zu senken, etwa durch ein web-
gestiitztes Beschaffungswesen, aber auch durch flexible, situations-
gerechte Anpassung der Prozesse.

Das zweite Element, die Konzentration auf die Kernkompeten-
zen, ist spitestens seit der Veroffentlichung von ,Back To The
Core“ durch Autoren der US-Unternehmungsberatung Bain &
Company ein zentrales Thema in der Wirtschaft. Es wird zuneh-
mend offensichtlich, dass wir uns in der Hochphase des Gold-
rauschs haufig verzettelt haben. Unternehmen wollten Wachstum
um jeden Preis und in jeder Richtung, und irgendwie ging es ja auch
lange gut: Man konnte als Manager ja fast keine Fehler machen.
Man erdffnete nur irgendwo etwas Neues, und dann boomte es
auch schon. Heute stellen wir plotzlich fest, dass wir uns hiufig
ibernommen haben und uns mit Dingen belasten, die gar nicht zu
unserer Kernkompetenz gehoren. Diese unrentablen Nebenkriegs-
schauplitze wirken sich aber belastend auf das Unternehmenser-
gebnis aus. Deswegen wird alles wieder dichtgemacht, womit wir
aber nattirlich auch Chancen vergeben, nimlich zur Neukonfigu-
ration von Wertschopfungsketten. Digitale Transformation bietet
hier die Moglichkeit, durch effizientes und einfaches In- oder Out-
sourcing die Chancen auf fokussiertes Wachstum zu wahren.

Die Konzentration auf die eigenen Stirken zwingt das Un-
ternehmen, sich in seiner Rolle neu zu definieren. Es gibt im
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Wesentlichen zwei Wege, die wir gehen kdnnen. Der eine ist der des
Spezialisten, also desjenigen, der sich auf wenige oder auf eine Kern-
kompetenz konzentriert, meist also auf ein einziges Segment in
der Wertschopfungskette. Andererseits gibt es etwas, das wir als
virtuelle Integratoren bezeichnen, also solche, die sich auf das
Management von ganzen Wertschopfungsketten von Lieferanten
fokussieren. Fiir die IT-Branche lassen sich zwei Beispiele zitieren:
einerseits als Spezialist die Firma Flextronics, die sich konsequent
auf Komponenten und Speicher konzentriert hat, andererseits die
Firma Dell als Paradebeispiel fir einen virtuellen Integrator, der auf
geschickte Art und Weise ein Heer von Lieferanten, Distributoren
und Partnern so gewinnbringend miteinander vernetzt hat, dass
daraus ein hochprofitables virtuelles Unternehmen geworden ist.
Konzentration auf Kernkompetenz dient also in jedem Fall dem
Ziel einer erhohten Wettbewerbsfahigkeit.

Als drittes Element gilt die Erschlieffung von neuen Wachstum-
soptionen. Die neuen Rollen von Spezialisten bieten dem Unter-
nehmen jetzt die Moglichkeit, neue Dienstleistungen anzubieten
und ihre Kernkompetenzen und ihr Spezialwissen anderen in der
eigenen Branche, aber auch in anderen Wirtschaftszweigen zur Ver-
fugung zu stellen. Viele grofle Erfolgsstorys der letzten Zeit wur-
den von Unternehmen geschrieben, die diesen Weg gegangen sind.
IBM hat es in den letzten Jahren geschafft, sich als Service Com-
pany komplett neu zu erfinden.

Andere Moglichkeiten, durch digitale Transformation in neue
Wachstumsgebiete vorzustofien, sind die Angebote von digitalen
Leistungen. Nicht umsonst ist es so, dass sich heute in allen groflen
Branchen teilweise mehrere Industrieplattformen oder von mehre-
ren Herstellern gemeinsam betriebene elektronische Marktplitze
etabliert haben, etwa in der Automobilindustrie oder in der Che-
miebranche. Diese von Industrieriesen betriebenen Plattformen
zwingen ihrerseits den Mittelstand, sich digital zu vernetzen, denn
nur so bleiben sie mit den Groflen im Geschift. Wer nicht mit-
macht, der ist frither oder spiter nicht mehr Lieferant.

Schliellich ist auch das Angebot von komplett neuartigen ,,E-
Services“ denkbar, aufbauend auf der eigenen Kernkompetenz. Ein
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Maschinenbauunternehmen wire beispielsweise in der Lage, ex-
ternen Kunden sein eigenes Fachwissen im Bereich des Monito-
rings und der Fernwartung von Geriten anzubieten, etwa, indem
es sie per Internet iberwacht. Denkbar sind auch werkstiickbezo-
gene Services oder In-Process-Tests, die bei laufendem Betrieb der
Maschine vorgenommen werden konnen, vor allem aber ohne die
physische Prisenz eines Servicetechnikers. All dies kann Wachs-
tumspotenzial fiir ein Unternehmen sein, das eigentlich in einem
vollig anderen Bereich titig ist. Moglich wird dies durch konse-
quente Nutzung von digitaler Transformation.

Bleibt die Frage: Ist das denn auch wirklich zielfithrend und
kann man den Erfolg auch messen? Dazu zwei Aussagen: Einmal
ein Zitat aus der Computerwoche, die kiirzlich festgestellt hat, dass
Firmen die konsequent E-Enabling betrieben haben, die Kosten fiir
Auftragsabwicklung und Beschaffung deutlich, teilweise sogar um
bis zu 90 Prozent gesenkt haben. Oder nehmen Sie die Firma Cisco,
einer der Pioniere der digitalen Transformation. Cisco hat es nach
eigenen Angaben geschafft, die Fehlerquote bei der Auftragsaus-
ibung durch E-Enabling um 90 Prozent zu senken. Die Kunden-
zufriedenheit sei exzellent, der Umsatz sei mittlerweile fast doppelt
so hoch wie im vergleichbaren Branchendurchschnitt.

Digitale Transformation bedeutet also kein vages Zukunfts-
versprechen, sondern bereits hier und heute realisierte Rendite-
vorspriinge. Es geht auch nicht um Peanuts, sondern um die grofien
Kostenblocke im Unternehmen. Kein Wunder, dass die IT-Branche
trotz allgemeiner Wirtschaftsflaute auch 2008 und 2009 stolze
Wachstumsraten hingelegt hat. Merke: Vernetzung kennt keine
Rezession.
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Weg mit dem digitalen Millberg

»40 Jahre Internet — und immer noch ertrinken deutsche Unterneh-
men in einem Meer von Papier!“ Steffen Tampe schiittelt den Kopf.
Der Fachmann fiir Dokumentenmanagement ist Direktor bei der
Unternehmensberatung BearingPoint in Leipzig, und er erlebt je-
den Tag, wie kleine und grofle Firmen Geld vernichten mit Ge-
schiftsprozessen, die seiner Meinung nach noch in der ,digitalen
Steinzeit” festsitzen. Was ihnen fehlt? Der Sachse denkt kurz nach
und fillt dann ein vernichtendes Urteil: ,,Sie haben leider immer
noch nicht den Wert von Vernetzung verstanden.“

Tatsdchlich hat sich der Biroalltag in vielen Firmen trotz PC
und Internet in vielen entscheidenden Details nicht wirklich veran-
dert. Noch immer wandern Papierdokumente von Schreibtisch zu
Schreibtisch, werden E-Mails ausgedruckt und dem Chef in der
Postmappe vorgelegt, suchen hoch qualifizierte Mitarbeiter oft
stundenlang im Keller nach einem falsch abgelegten Vermerk oder
einem wichtigen Vertrag, offnen selber ihre Briefe und stellen sich
am Kopierer hinten an — alles Dinge, die laut Tampe eigentlich
lingst der Vergangenheit angehoren miissten, wenn Unternehmen
sihre Hausaufgaben gemacht und rechtzeitig in ECM investiert
hitten.“

Die drei Buchstaben ECM stehen fiir ,Enterprise Content
Management“, zu Deutsch ,unternehmensweites Dokumenten-
management®, und sie beschreiben eine Welt, die seit Jahren zwar
beschworen, aber nie wirklich ernsthaft in Angriff genommen
worden ist, nimlich das (weitgehend) papierlose Biiro. Nicht, dass
Leute wie Tampe ernsthaft glauben, dass Papier ganz aus dem Ar-
beitsalltag verschwinden wird. ,,Aber wenn man konsequent versu-
chen wiirde, Papier tiberall dort durch Digitaltechnik zu ersetzen,
wo es Sinn macht, konnte die Wirtschaft jedes Jahr Milliarden
sparen®, ist er iberzeugt.

Brinda Dalal, eine Anthropologin, die fiir das Entwicklungsla-
bor der Firma Xerox in Kanada arbeitet, withlt hauptamtlich in den
Papierkorben anderer Leute und bezeichnet sich deshalb selbst als
»garbologist® — als Miullforscherin. Sie hat bei ihren Grabungen
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erstaunliche Erkenntnisse zutage gefordert, zum Beispiel die, dass
der durchschnittliche Wissensarbeiter pro Monat 1200 Blatt be-
drucktes oder kopiertes Papier produziert — zweieinhalb handels-
iibliche Packungen also. Und was noch schlimmer ist: Ein Fiinftel
davon wandert noch am gleichen Tag in die Tonne. Insgesamt
44,5 Prozent aller Papierdokumente werden nur fir den tiglichen
Arbeitsbedarf erstellt, also Auftragszettel, Entwiirfe oder Notizen.

Wie es anders gehen kann, zeigt das Beispiel der Firma Gabel-
Schmidtin Winsen an der Luhe, ein 300 Jahre alter Schmiedebetrieb.
Etwa 30 Mitarbeiter fertigen hier Stahlzinken fiir Gabelstapler, und
zwar sowohl Serienteile wie auch Spezialanfertigungen, fiir die zum
Beispiel oft besondere Wirmebehandlungen nétig sind. Die Doku-
mentation der Bauteile sowie der Qualititskontrolle erfordert eine
Flut von Dokumenten und Formularen, die frither in Aktenord-
nern gesammelt wurden, die wihrend der Fertigung durch den
Betrieb wanderten. Nach der Auslieferung kamen Installations-
protokolle und Kundenberichte vom Auflendienst hinzu - ein
stattlicher Papierberg fiir jede ausgelieferte Gabel. Inzwischen sind
die Ordner verschwunden. Stattdessen kann jeder Mitarbeiter bei
Bedarf eine elektronische Akte aufrufen und bekommt alle wesent-
lichen Dokumente zu dem betreffenden Bauteil digital auf dem
Bildschirm prisentiert. Selbst handgeschriebene Notizen sind dort
abgelegt und konnen jederzeit abgerufen werden. ,,Wir wollten
nicht mehr, dass wichtige Mitteilungen auf Papier in Schrinken
einstauben, sondern transparent fiir jeden zuginglich sind“, sagt
Geschiftstithrerin Michaela Schmidt-Lucht. Das System der Firma
Mesonic aus Scheef3el in Niedersachsen wurde urspriinglich fiir die
Warenwirtschaft eingefiihrt, steht aber inzwischen auch Mitarbei-
tern in der Finanzbuchhaltung ebenso zur Verfiigung wie dem Ver-
trieb. Geplant ist auch die Anbindung einer bereits existierenden
Reklamationsabwicklung.

Der Anteil an digitalen Dokumenten in einem normalen deut-
schen Unternchmen liegt einer Studie von IBM zufolge zwar in-
zwischen schon recht hoch; zwischen 70 und 80 Prozent der Papier-
dokumente werden irgendwann gescannt, dazu kommen von den
Mitarbeitern bereits in Digitalform erstellte Word-Dokumente
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oder Excel-Tabellen sowie E-Mails. Doch bleiben die meisten da-
von ungenutzt, weil nicht zentral darauf zuriickgegriffen werden
kann. ,Maximal 20 Prozent der Dokumente liegen in codierter
Form vor, konnen also jederzeit gefunden und auch von anderen
verwendet werden®, sagt Feri Clayton, Leiterin der ECM-Ent-
wicklung bei der IBM Software Group. Der Rest lagert irgendwo
auf den Festplatten der Mitarbeiter oder auf dem Mail-Server —
salso de facto auf dem digitalen Miillberg, den es fast in jedem
Unternehmen gibt“, wie sie behauptet.

Das Ziel von ECM, so Clayton, ist es, ,,Geschiftsprozesse strom-
linienférmig zu verschlanken, damit Unternehmen Mehrwert aus
den Informationen ziehen konnen, die bereits im Haus vorhanden
sind. Das macht sie profitabler und produktiver.”

Die Einfiihrung von ECM sollte bei den einfachen, alltiglichen
Dingen beginnen wie beispielsweise dem Posteingang, rit Michael
Schiklang, Analyst am Business Application Research Center
(BARC), einer Ausgriundung der Uni Wiirzburg. Die gingige Un-
ternehmenspraxis sieht nach seiner Beobachtung so aus: Briefe
werden entweder ungeédffnet in die Fachabteilung getragen oder,
wenn der richtige Empfinger nicht sofort ersichtlich ist, in der
Poststelle geoffnet und inhaltlich zugeordnet. Hiufig bleibt die
Korrespondenz im Posteingangskorb liegen, etwa wenn der Emp-
finger im Urlaub, aufler Haus oder im Meeting ist — obwohl der
Brief unter Umstinden wichtige Informationen enthilt, die zum
Abarbeiten eines Geschiftsvorgangs benotigt werden. Hiufig be-
trifft das Dokument mehrere Mitarbeiter, also werden Kopien
gemacht und herumgeschickt. Ist der Vorgang abgeschlossen, wan-
dern die Papieroriginale ins Archiv, wo sie gescannt und entweder
weggeworfen oder — wenn es entsprechende Aufbewahrungspflich-
ten gibt — in Aktenordnern abgelegt werden.

»Das Thema automatische Posteingangsbearbeitung gewinnt
in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung“, behauptet
Schiklang. Grund dafiir ist neben der Genauigkeit der Schrifter-
kennungssysteme auch das Bewusstsein von Unternehmen, dass
die teilweise Automatisierung von Prozessen erhebliche Qualitats-
und Zeitvorteile mit sich bringt sowie Kosten senkt.
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Entscheidend ist, dass die Papierpost gleich zu Beginn durch
Scannen digitalisiert wird. Das Original kann gleich im Archiv ver-
schwinden, das elektronische Abbild nimmt seinen Weg durchs
Unternehmen, wobei intelligente Software in der Lage ist festzu-
stellen, um was fiir ein Dokument es sich handelt und zu welchem
Vorgang es gehort, etwa durch Erkennen der Kunden- oder Rech-
nungsnummer. Sobald der zustindige Sachbearbeiter das Doku-
ment 6ffnet, ruft das System sdmtliche anderen fiir die Bearbeitung
notwendigen Dokumente aus dem digitalen Archiv auf und zeigt
sie ebenfalls an, was dem Mitarbeiter zeitraubendes Suchen erspart
und die Genauigkeit der Bearbeitung erhoht. ,Der entscheidende
Unterschied ist, dass vorher gescannt wird und nicht nachher®, sagt
Schiklang.

Besonders deutlich wird der Vorteil der digitalen Sachbearbei-
tung bei Dingen wie komplizierten Sammelrechnungen, die oft
Dutzende oder Hunderte von Einzelposten enthalten. Alleine fiir
die Priifung einer einzigen Rechnung benétigte bei der Loewe AG
in Kronach ein Buchhalter hiufig bis zu einer halben Stunde
oder mehr. ,Heute schafft er das in zwei Minuten®, sagt Christoph
Schiiler, Chef des Rechnungswesens beim renommierten Fernseh-
hersteller. Bei einem Einkaufsvolumen von mehr als 200 Millionen
Euro nur fiir die Fertigung schlagen solche Zeitersparnisse spiirbar
auf die Kosten durch. Das vom deutschen Spezialanbieter Beta
Systems gelieferte digitale Rechnungsbearbeitungssystem hat nicht
nur die Durchlaufzeiten verkirzt: Schiiler kann jetzt auf einen Blick
erkennen, welche Rechnungen im Haus unterwegs sind, und kann
dort, wo es offensichtlich hakt, auch mal nachfassen. Loewe kann
dadurch auch die Vorsteuer friher abziehen und die Skontomég-
lichkeiten voll ausschopfen. ,So verbuchen wir unmittelbare Zeit-
gewinne, bekommen unser Geld schneller vom Finanzamt zuriick
und konnten unseren Cashflow verbessern®, freut sich Schiiler.

Aber auch wenn die interne Vernetzung bei solchen Prozessen
wie Postbearbeitung oder Rechnungswesen wie ein Turbolader
wirkt, hort der Effekt bei den meisten Unternehmen bis heute
schon an der Haustiir auf. Der Grund: Trotz Digitalisierung und
des Siegeszugs von E-Mail werden beispielsweise Rechnungen im-
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mer noch wie zu Kaisers Zeiten mit der guten, alten ,,Schnecken-
post versandt — ein Umstand, der bei Steffen Tampe blankes Un-
verstindnis auslost. ,Mit digitalem Rechnungsversand kann jedes
Unternehmen bis zu 95 Prozent sparen, und zwar sofort!“, sagt er,
und seine Stimme klingt fast zornig.

Tatsachlich gibt es seit mehr als zehn Jahren das sogenannte ,E-
Invoicing® oder ,E-Billing“ auch in Deutschland, also die vollstin-
dig auf elektronischem Weg tibermittelte Rechnung. Allerdings
spielt sie im Geschaftsalltag bis heute so gut wie keine Rolle: Le-
diglich finf Prozent aller Rechnungen in Europa werden digital
verschickt, wie eine Studie der Deutschen Bank im Frithjahr 2009
ergab. Am hiufigsten verwenden Firmen in Estland den elektroni-
schen Rechnungsversand, Deutschland taucht in der Tabelle erst an
sechster Stelle auf — hinter Lindern wie Norwegen und Italien!

Dabei spart die digitale Rechnung viel mehr als nur das Porto,
wie Tampe betont. Eine Vollkostenrechnung zeigt, dass jede Papier-
rechnung insgesamt Transaktionskosten von mindestens 3,90 Eu-
ro verursacht, die beim E-Invoicing komplett entfallen. Auch die
eventuell noétige elektronische Zahlungserinnerung kommt im
Schnitt zehn Cent billiger. Den grofiten Vorteil sieht Tampe jedoch
in der Prozessoptimierung: ,Die elektronische Rechnung kann
sofort in die Bearbeitung einflieflen, mit anderen relevanten Do-
kumenten verkniipft und mithilfe von vernetzten Genehmigungs-
prozessen schneller und sicherer bearbeitet werden. Das sind alles
wichtige Faktoren, die Zeit und Geld sparen — also warum tun es
die Unternehmen nicht?“

Ein moglicher Grund ist neben dem natiirlichen Beharrungsver-
mogen von mittelstindischen Unternehmern, Managern und Mit-
arbeitern auch in technischer Unkenntnis zu suchen. ,,Viele tun sich
mit Dingen wie der digitalen Signatur schwer®, gibt Jiirgen Michel,
Geschiftsfithrer des Systemhauses Traut Biirokommunikation in
Puchheim bei Miinchen zu. Dabei benotigen die Unternehmen die
elektronische Unterschrift bereits an anderer Stelle, etwa bei der
Abgabe der digitalen Steuererklirung (ELSTER) oder dem elektro-
nischen Einkommensnachweis (ELENA).

Das grofite Hindernis bei der Einfithrung vernetzter Dokumen-
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tensysteme ist aber nach Michels Meinung die fehlende Selbstdis-
ziplin: ,Solche Systeme verlangen, dass man beim Scannen oder
Erstellen von digitalen Dokumenten einen gewissen Aufwand fiir
die Kennzeichnung betreibt, damit sie wiedergefunden oder in die
vernetzten Geschiftsabliufe eingebunden werden konnen.“ Da ist
es schon mal nétig, bei den Dokumentennamen eine gewisse Sys-
tematik einzuhalten. Und statt wie gewohnt ein selbst erstelltes
Dokument auf der eigenen Festplatte abzuspeichern, muss der Mit-
arbeiter es ins Zentralsystem legen, wo es mit entsprechenden
Kennungen wie Kunden- oder Fallnummer versechen werden muss.
»Jemand, der gewohnt war, sein Wissen entweder im Kopf oder im
Schreibtisch abzulegen, wird sich am Anfang schwertun mit dem
vernetzten Arbeiten®, gibt Michel zu.

Die Vorteile liegen aber auf der Hand, beispielsweise wenn ein
Kunde anruft und eine Auskunft will oder sich beschweren méch-
te. Statt ihn weiterzuverbinden oder in der Warteschlange ,ver-
hungern® zu lassen, kann sich der Mitarbeiter per Mausklick alle
vorgangsrelevanten Schriftstiicke, Vertrige oder sonstige Doku-
mente zeigen lassen und ist sofort auskunftsbereit. ,Da fingt die
Vernetzung auf einmal an, sich ganz konkret firs Unternehmen
auszuzahlen®, ist Steffen Tampe tiberzeugt, ,,denn zufriedene Kun-
den braucht jedes Unternehmen.“

Die Aufgabe des Unternehmens 2020 in den kommenden Jahren
ist jedenfalls klar. Es wird darum gehen, analoge Liicken in digita-
len Abliufen zu erkennen und zu stopfen, durchgingige Prozesse
aufzusetzen und die Vorteile der Vernetzung konsequent im Ge-
schiftsalltag zu nutzen, um Kostenvorteile zu realisieren, die Pro-
duktivitit der Mitarbeiter zu erhéhen und zum Beispiel auch die
Auskunftsfahigkeit gegentiber Kunden und Partnern zu verbessern.
2020 wird kein Unternehmen mehr Rechnungen mit der Post ver-
senden. Eigentlich durften sie es schon heute nicht mehr. ECM
wird sich in den kommenden Jahren von einem exotisch klingenden
Kiirzel hin zu gelebter Unternehmenswirklichkeit entwickeln. Und
wir werden uns in einem nachdenklichen Augenblick wieder er-
staunt die Frage stellen: ,,Wie haben wir das eigentlich frither ge-
macht ...?“
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FALLBEISPIEL:
Hymer Freizeitfahrzeuge

Sie rollen punktlich zu Beginn der Urlaubssaison in Richtung
Suden, stehen dicht gedrangt auf Campingplatzen, an sudli-
chen Sandstréanden oder am Nordkap. Sie versprechen den
Traum von der totalen Mobilitdt, weil sie den Besitzer wie
eine Schnecke in die Lage versetzen, sein Haus sozusagen mit
sich herumzutragen und dort zu verweilen, wo es ihm gera-
de gefallt.

Die Reisemobile der Firma Hymer stehen stellvertretend
far eine Branche, die seit Jahren mit einer Mischung aus
Hightech und solider Handwerkstradition ein grundsolides
Marktfundament aufgebaut hat. 1957 griindete der Ingeni-
eur Erwin Hymer mit seinem Kollegen, dem Raketenkonst-
rukteur Erich Bachem, in Bad Waldsee eine kleine Firma, um
Wohnwagen herzustellen. Heute laufen dort jedes Jahr mehr
als 1 000 ausgewachsene Reisemobile vom Band, jedes ein
komplexes Konglomerat verschiedener Gewerke: Schreinerei,
Karosseriebau, Sanitar, Haushaltselektronik, Mébelbau und
naturlich Automobiltechnik. Jedes Exemplar erfordert schon
aus Haftungsgriunden, aber auch fur den Kundendienst eine
ausfuhrliche Dokumentation, die friher die Form einer di-
cken Akte annahm. Da solche Freizeitfahrzeuge in der Regel
recht langlebig sind, musste die Akte sorgfaltig verwahrt
werden. Und da bei Hymer inzwischen mehr als 100 000 Rei-
semobile das Werk verlassen haben, begann das Archiv recht
schnell aus allen Nahten zu platzen.

Die digitale Fahrzeugakte war also irgendwann ein Muss.
Zusammen mit der Firma Lobo-DMS, einem in Puchheim bei
Munchen ansassigen Spezialisten fur unternehmensweites
Dokumentenmanagement, ging man bei Hymer daran, einen
elektronischen Gesamtuberblick tGber jedes gefertigte Fahr-
zeug zu erstellen. Alle Dokumente, die im Laufe des Lebens-
zyklus anfallen, werden in einem digitalen Ordner gesam-
melt. Er bildet die virtuelle Klammer, die alles zusammenhalt.
Das geschieht durch einen Index, in dem jedes Dokument,
das in der Firma abgelegt werden soll, aufgefihrt sein muss.
Sozusagen als , Leitkriterium” dient dabei die Seriennummer.
Daneben liefert die Indexierung aber auch beschreibende
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Merkmale, anhand derer das Dokument sich jederzeit wie-
derfinden lasst. Das kdnnen neben der Dokumentenart (zum
Beispiel ,Garantieantrag”) und dem Datum auch inhaltliche
Informationen aus dem Dokument selber sein. Hinzu kom-
men Informationen Uber den Status des Dokuments und
seiner Bearbeitung. Somit kann jeder Mitarbeiter zu jeder
Zeit Auskunft Uber den Stand der Bearbeitung geben. Das
verkurzt die Wartezeiten fur den Kunden und erlaubt, dass
mehrere Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen gleich-
zeitig auf die Information zugreifen kénnen. ,Wer hat die
verdammte Fahrzeugakte?” gehért damit endgultig der Ver-
gangenheit an.

Neuauflage der New Economy

Auf dem Hohepunkt der Goldgriberstimmung war viel von einer
»New Economy*“ die Rede, was irgendwie das Vorhandensein einer
alten, abgehalfterten Economy voraussetzte. Nun, inzwischen wis-
sen wir, wie falsch diese Einschitzung war. Es gab immer nur eine
einzige Economy, es galten immer die gleichen Regeln der Markt-
wirtschaft fur alle. Allerdings macht inzwischen schon das Wort
von der ,New New Economy“ von sich reden: Eine Wirtschaft,
in der kleine Unternehmen produktiver sein kdnnen als grofie, vor
allem aber schneller und flexibler, sodass sie besser auf das un-
vermeidliche Auf und Ab der Wirtschafts- und Nachfragezyklen
reagieren konnen. Von Chris Anderson, dem Chefredakteur der
amerikanischen Techie-Kultzeitschrift Wired geprigt, spiegelt der
Begriff eine neue Aufbruchstimmung im Internet wider, ist aber
auch ein Signal: Das Netz gehort in erster Linie dem Mittelstand! In
einem so mittelstindisch geprigten Land wie Deutschland sollte
ein solcher Ruf aufthorchen lassen.

Die New New Economy wird zunehmend geprigt sein von ei-
nem Bewusstsein fiir Rentabilitit und gesundes Wachstum. Was
sofort zur nichsten Frage fiihrt: Wie gestalten wir den nichsten
Schritt in unserer Wirtschaft?



