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Vorwort

Jonas Linendonk,
Managing Director,
Linendonk & Hossenfelder GmbH

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Revolution bei der Optimierung von Geschaftspro-
zessen ist da! Noch nie zuvor konnten so hohe Verbes-
serungspotenziale — sei es hinsichtlich der Prozesskos-
ten, der Durchlaufzeit und Liefertreue oder auch des
gebundenen Working Capital — aufgezeigt werden,
und das auch noch in so kurzer Zeit.

Der SchlUssel hierzu heift ,Process Analytics”. Dieser
Ansatz basiert — und das ist das Neue — vorrangig auf
der softwarebasierten Analyse der massenhaft durch-
laufenden Transaktionsdaten, beispielsweise Bestell-
oder Auftragsdaten. Process Analytics zeigt sehr
schnell und transparent, wo Effizienz und Geschwindig-
keit liegen bleiben. Und es wird sehr schnell deutlich,
was getan werden muss, um die erkannten Ineffizienzen
in den Geschéftsprozessen punktgenau zu beseitigen.

Dr. Frank Zurlino,
Geschaftsfuihrender Partner,
Horn & Company

Process Analytics ist ein zukunftsweisendes Werkzeug.
Seine Anwendung setzt jedoch umfassendes Wissen
Uber Geschafte und Ende-zu-Ende-Geschéaftsprozesse
voraus. Viele Unternehmen implementieren spezifische
Initiativen, um mit Process Analytics die Performance
und die Flexibilitat ihrer Geschéaftsprozesse standort- und
systemibergreifend schnell und nachhaltig zu steigern.

In unserer aktuellen Publikation erldutern wir die Hin-
tergrinde und die Grundzlge von Process Analytics
und zeigen anhand von Fallbeispielen auf, welche Erfol-
ge sich durch entsprechende Optimierungsprogramme
erreichen lassen.

Wir winschen lhnen nun eine interessante und auf-
schlussreiche Lektire!
Jonas Linendonk Dr. Frank Zurlino

Linendonk & Hossenfelder Horn & Company



Nach einer Dekade kontinuierlichen Wachstums mit
hohen Gewinnen und Investitionen auch in moderne
Digitalinitiativen schwéchelt die Weltwirtschaft. Die
Auftragsbestande nehmen ab — nicht nur in Deutsch-
land. Handelskonflikte, Strafsteuern, Brexit und sinkende
Nachfrage verunsichern die Unternehmen zusehends
und zwingen sie dazu, die Effizienz ihrer Prozesse noch
starker zu hinterfragen als in guten oder zumindest be-
friedigenden Zeiten. ,Deutschlands Firmen machen sich
wetterfest fir den Abschwung”, schreibt das Handelsblatt
und stellt fest: ,Fur viele Vorstande und Geschaftsfuhrer
eine nahezu verlernte Ubung. Zehn Jahre lang ging es in
Deutschlands Wirtschaft schlieBlich nur in eine Richtung:
mit voller Kraft nach oben”

In Anbetracht dieser Entwicklung Uberrascht es nicht,
dass die Zahl der Unternehmen, die ihre Strukturen
und Geschéftsprozesse komplett Uberprifen, kontinu-
ierlich steigt. Eine aktuelle Studie unseres Hauses unter
fihrenden Managementberatungsunternehmen sowie
zahlreiche Gesprache mit deren Kunden bestatigen diese
Entwicklung eindeutig: Die Prozesseffizienz steht wieder
ganz oben auf der Agenda der Unternehmen. Eine zen-
trale Bedeutung kommt hier der intelligenten Analyse
von Prozessdaten zu, denn durch das Monitoring aller
direkten und indirekten Bereiche in den Unternehmen

kénnen heute in kirzester Zeit Verbesserungspotenziale
identifiziert und realisiert werden.

Top-3-Investitionsschwerpunkte der Kunden 2018
und 2019 aus Sicht der Managementberater

]
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Abbildung 1: Linendonk®-Studie 2019 ,Managementberatung
in Deutschland”
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PROZESSKONTROLLE VERSPRICHT
EFFIZIENZSTEIGERUNG

Ziele der intelligenten Datenauswertung sind umfassen-
de Effizienzsteigerungen, Wachstum, eine Verringerung
der Kosten, mehr Geschwindigkeit und Agilitat sowie
eine Verbesserung der Kundenzufriedenheit. Hinzu
kommt das Ziel, dauerhaft eine bessere Sichtbarkeit
und Beherrschbarkeit aller betriebsinternen Ablaufe si-
cherzustellen. ,Nur wenn wir die Ergebnisse betrachten,
wissen wir, ob wir den Prozess richtig ausfihren”, sagt
Amazon-Chef Jeff Bezos. ,Deshalb lohnt es sich immer
zu fragen, ob wir den Prozess besitzen oder ob der Pro-
zess uns besitzt.”

Prozesse von Anfang bis Ende planen, steuern und
kontrollieren zu kénnen, hat im Rahmen der Digita-
lisierung nochmals stark an Bedeutung gewonnen.
Nur wer in der Lage ist, sich einen Gesamtuberblick
Uber die Prozesse zu verschaffen, kann sie an den ent-
scheidenden Stellen verbessern. Mark Newman, Chief
Operating Officer beim global tatigen Chemieunter-
nehmen Chemours, schatzt an der digitalen Methode
der Prozessverbesserung beispielsweise, dass sie den
Teams zum ersten Mal eine integrierte Ansicht von
einem End-to-End-Prozess einschlieBlich der Abwei-
chung von der Norm nach Geschaftsbereichen er-
moglicht. Neben der besseren Ubersicht entfallen bei

der Analyse von Prozessdaten zudem zeitaufwendige
und manuelle Prozessaufnahmen mit Stift und Papier
(,Multimomentaufnahmen”). Viel schneller als in der
Vergangenheit lassen sich auf der Basis der gespei-
cherten Daten Prozesse analysieren und verbessern.
So ist ein kontinuierliches Monitoring sichergestellt
und unterschiedliche Unternehmenseinheiten haben
sogar die Mdglichkeit, sich miteinander zu vergleichen
und voneinander zu lernen.

In herausfordernden Zeiten gewinnen die Unter-
nehmen, die sich frilhzeitig auf Veréanderungen
vorbereiten und sich an die neuen Erfordernisse er-
folgreich anpassen. Mit dem ,Survival of the Fittest"
war niemals die Starke, sondern stets die Anpas-
sungsfahigkeit von Organismen und Organisationen
gemeint. Und diese Adaptionsleistung mussen die
Unternehmen mehr denn je unter Beweis stellen. In
guten Zeiten kénnen viele Organisationen wachsen.
In stdrmischen Zeiten zeigt sich, wer die richtigen
Strukturen, Prozesse und Verhaltenspotenziale auf-
weist, um auch unter schwierigeren Rahmenbedin-
gungen Erfolge zu generieren. Daflr gibt es bereits
aktuelle Beispiele (siehe hierzu die Best Practices von
Horn & Company auf Seite 30-34) aber auch in digi-
talen Zeiten schadet ein Blick auf historische Erfolgs-

muster nicht.
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Daten —

etabliert als neuer Produktionsfaktor

VON DER FLIESSBAND- ZUR DATENREVOLUTION
Gehen wir fast ein Jahrhundert zurtick: Als Automo-
bilpionier Henry Ford 1913 mit dem permanenten Flie3-
band die industrielle Produktion revolutionierte, sprach
noch niemand von Kaizen, kontinuierlichem Verbesse-
rungsprozess oder Data Analytics. Doch die Ziele, die
der gelernte Maschinist aus Detroit seinerzeit mit seiner
Erfindung verband, sind heute aktueller denn je: Er woll-
te die Arbeitsablaufe in seinem Betrieb so optimieren,
dass er seinen Kunden Produkte zu glinstigen Preisen
und in bestmoglicher Qualitat anbieten konnte. Dafur
taktete er die Produktion, verkirzte die Durchlaufzeiten
und konzentrierte die Arbeit seiner Beschéftigten auf
wenige gekonnte Handgriffe. Durch die ,Moving As-
sembly Line" steigerte Ford die Produktion in seiner Fa-
brik auf das Achtfache. Der Preis seines T-Modells sank
von 850 auf 370 Dollar. Die Lohne seiner Beschaftigten
stiegen. So wurde das Auto zum Massenprodukt.

.Wir missen uns standig verbessern”, wei3 Michael
Oeljeklaus, Skoda-Vorstand fiir Produktion und Lo-
gistik. Auch die tschechische Volkswagen-Tochter will
ihre Kunden mit ihren Produkten begeistern. Zu den
wichtigsten Stellhebeln zahlen, wie in den Kindertagen

des Automobils, Qualitat und Preis. Mit einem gro-
Ben Unterschied: Im Gegensatz zu Ford damals nutzen
Skoda und andere Unternehmen heute Milliarden (Pro-
zess-)Daten, Uber die sie infolge der voranschreitenden
Digitalisierung verflgen, um ihre Arbeitsablaufe zu mo-
nitoren und zu verbessern. So wurden im Jahr 2018 welt-
weit geschatzt 33 Milliarden Terabyte an Daten erzeugt!

EFFIZIENTE UND SCHNELLE PROZESSE

ALS WETTBEWERBSVORTEIL

Zu Preis und Qualitdt kommen heute jedoch noch
weitere Aspekte: Geschwindigkeit und Flexibilitat. Die-
jenigen Unternehmen, die ihre Kunden auf der Basis
effizienter Prozesse schnellstmdglich mit individuellen
und personalisierten Produkten und Services beliefern
kénnen, haben einen echten Wettbewerbsvorteil — nicht
nur im Online-Handel. Effiziente und schnelle Prozesse
sind somit unverzichtbar. Glicklicherweise stehen den
Unternehmen heute zahlreiche Prozessdaten als Basis
zur Verfugung, um Schwachen und Ineffizienzen schnell
erkennen und abstellen zu kénnen. Gleichzeitig zeigen
sich jedoch immer wieder Mangel beziehungsweise
mangelnde Fertigkeiten in der Nutzung der bereits
vorhandenen und stetig wachsenden Datenmengen.

Von der Massenproduktion tiber die intelligente Produktion bis hin zur Revolution der Produktion

[
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Das weite Feld, auf dem aus Daten Transparenz- und
Steuerungspotenziale gewonnen werden kdnnen, zeigt
sich noch weitgehend unbeackert.

EFFIZIENTERE PROZESSE DURCH
DATENGETRIEBENE ENTSCHEIDUNGEN

Die Praxis zeigt, dass Unternehmen im globalen Wett-
bewerb einem enormen Preisdruck ausgesetzt sind.
Endkunden haben eine hohe Markttransparenz durch
die digitalen Kanéle und Einkaufer in Unternehmen ver-
folgen bei ihren Verhandlungen strikte Vorgaben. Sie
entscheiden sich nur dann fir ein Angebot, wenn sie
von Qualitdt und Preis gleichermalen Uberzeugt sind.
Um den anspruchsvollen Vorgaben gerecht zu wer-
den und in den gesattigten Markten bestehen zu
kénnen, ist die standige Optimierung innerbetriebli-
cher Prozesse natiirlich eine Grundvoraussetzung. Es
zeigt sich jedoch, dass herkdmmliche Vorgehensweisen
in Sachen Effizienzsteigerung sowohl inhaltlich als auch
geschwindigkeitsmaBig den heutigen und absehbaren
Anforderungen nicht mehr gerecht werden.

Die Themen Digitalisierung, Big Data, Vernetzung,
Kunstliche Intelligenz und neue Geschaftsmodelle
entwickeln sich rasant zu stdndigen Begleitern des un-
ternehmerischen Alltags. Es vergeht kaum ein Tag, an
dem nicht Online- wie auch Offline-Medien Gber Daten
als ,Gold des 21. Jahrhunderts” berichten. Daten sind
ein bis dato nur in Teilen erschlossener Schatz, der je-
doch heute in allen Organisationen zur Verfligung

steht. Unsere unterschiedlichen Studien im Jahr 2019
machen allerdings deutlich, dass die Unternehmen
sich nun daran machen, diesen Schatz zu heben.
Die standig sprudelnden Daten (u. a. Kunden-, Transak-
tions- und Produktdaten) in den unterschiedlichen Un-
ternehmensfunktionen (z. B. Finanzen, Logistik, Einkauf,
After Sales etc.) erschlieBen durch den Einsatz von Big-
Data-Analysen fur Unternehmen zahlreiche Chancen,
um neue Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Besonders
die Fahigkeit, mehr Transparenz und damit eine Basis
fur fundierte und datenbasierte Entscheidungen zu
schaffen, wird von vielen Gesprachspartnern hervorge-
hoben.

Unternehmen, die ihre Daten sinnvoll kombinieren
und fiir Analysen schnell und zielgerichtet praparie-
ren, sind in der Lage, Prozesse zu optimieren, Kosten
einzusparen, Geschéftsfelder auszubauen oder ganz
neue Geschaftsmodelle aus ihrer Datenbasis heraus
zu entwickeln. So kénnen beispielsweise durch exak-
tere Vorhersagen von Kundenbedarfen oder Produk-
tionsspitzen Bestdnde zum richtigen Zeitpunkt erhoht
oder gesenkt werden. Dadurch kénnen die Unterneh-
men die Nachfrage flexibler und passgenauer bedie-
nen. Oder es kann anhand von Data Analytics eine
Optimierung bei Forderungen, Verbindlichkeiten und
Liquiditat erzielt werden. Theodor Weimer, Vorstands-
vorsitzender der Deutschen Borse AG, sieht dies ahn-
lich: ,Daten sind der wichtigste Produktionsfaktor der
Zukunft, sie werden unseren Wohlistand sichern”

P/ 7N
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Aktuelle Herausforderungen zur Nutzung

des ,Datengoldes”

HINDERNISSE IN DER DATENNUTZUNG
SCHRECKEN UNTERNEHMEN AB

Dass das Thema Big Data, also das Sammeln und Aus-
werten groBer Datenmengen, immens wichtig ist und
in Zukunft noch an Bedeutung gewinnen wird, belegt
auch eine Studie, die die Commerzbank unter Schirm-
herrschaft des Bundesverbandes GroB- und AuBenhan-
del im Jahr 2018 veroffentlicht hat. Sie zeigt aber auch,
dass nur ein Bruchteil (unter 10 %) der befragten Un-
ternehmen Daten systematisch erfassen, analysieren
und erhdéhten Nutzen daraus ziehen. Gerade deut-
sche Mittelstandler taten sich schwer, Datenmengen
in ihre Geschaftsprozesse einzubinden. Die Zurlck-
haltung habe mehrere Griinde: Datenschutzprobleme,
Fachkraftemangel oder auch eine zu geringe Bereit-
schaft von Fuhrungskraften im Unternehmen, sich auf
die neuen, digitalen Datenherausforderungen einzulas-
sen. Ex-Commerzbankvorstand Michael Reuther mahn-
te deshalb einen Weckruf an, damit der deutsche Mit-
telstand international beim Thema Datennutzung nicht
den Anschluss verliert.

Fachkraftemangel

9=

IMMER MEHR UNTERNEHMEN NEHMEN SICH DER
HERAUSFORDERUNGEN AN

Dieser Weckruf scheint mehr und mehr Gehér zu finden.
Aktuellen Umfragen unseres Hauses zufolge verfligen
inzwischen bis zu 80 Prozent aller Unternehmen Uber
eine Digitalisierungsstrategie. Viele investieren Millio-
nenbetrage in die Modernisierung oder anstehende
Ablésung ihrer IT-Altsysteme und den Aufbau einheit-
licher und transparenter Datenstrukturen, um moderne
Datenanalyseverfahren erst zu ermoglichen. Eine der
groBten Herausforderungen: die Konsolidierung und
Modernisierung der historisch gewachsenen Legacy-
Landschaft und die durchgéngige Digitalisierung aller
Unternehmensbereiche im Sinne einer effizienten End-
to-End-Prozessbetrachtung. Unsere Analysen zeigen,
dass selbst im Jahr 2019 noch Uber ein Drittel aller
Unternehmen mehr als 20 verschiedene ERP-Systeme
im Einsatz haben. In der Regel sind die ERP-Systeme
sehr stark auf unternehmensspezifische Prozesse und
fachliche Anforderungen ausgerichtet (Customizing)
und vom Standard weit entfernt.

Datenverfiigbarkeit

11%

... der Unternehmen sind der Meinung, dass
Datenverfiigbarkeit, -qualitat und -silos die groBten
Herausforderungen fiir den Einsatz von Kl darstellen.

Frage: Wie beurteilen Sie derzeit die Voraussetzungen fiir den Einsatz
von Kl in lhrem Unternehmen?
n = 30 | Quelle: Linendonk ®-Studie 2019 ,Kinstliche Intelligenz”

Geringe Bereitschaft
von Fiihrungskraften, ...

... sich auf die neuen digitalen

Abbildung 2: Herausforderungen der Datennutzung

10

Datenherausforderungen einzulassen



Komplexe, veraltete IT-Systeme

92%
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MIT DATEN ZUM GESCHAFTSERFOLG

Die meisten Entscheider wissen heute, dass die Qua-
litdt der Daten und der professionelle Umgang mit
den groBen Datenmengen einen enormen Einfluss
auf den Geschéftserfolg haben. In einem wettbe-
werbsintensiven, globalen Marktumfeld benétigen sie
aussagekraftige, belastbare Analysen fiir schnelle Entschei-

48%

2018

Frage: Welche Themen haben 2018 die Nachfrage nach Ihren
Services besonders beeinflusst, welche werden es 2020 sein?
n = 58 | Quelle: Linendonk ®-Studie 2019 ,Der Markt fir
IT-Beratung und IT-Services in Deutschland”

... der neuen Technologien (z. B. K,
Digital Marketing etc.) werden durch
Legacy nicht unterstutzt

Frage: Was sind die Treiber fur die Modernisierung
lhrer IT?

n = 113 | Quelle: Linendonk ® -Studie 2019 ,Fit fur
die digitale Transformation”

Datenschutzprobleme

dungen. Im Rahmen einer Linendonk® -Studie zeigten
sich drei Viertel der befragten Unternehmen davon Uber-
zeugt, dass eine durchgangige Datenlandschaft zum
Beispiel zu kirzeren Durchlaufzeiten in der gesamten
Wertschopfungskette fuhrt. Allerdings ist gerade die
Quialitat der Daten aus heterogenen Systemwelten eine
laufende Herausforderung fir Unternehmen.

Sicherung der Stammdatenqualit&t

Die Nachfrage nach Datenqualitdt/Stammdaten
bleibt aus Sicht der IT-Dienstleister konstant

49%

2019/20
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Prozess-Performance:

OO

Daten gewinnbringend einsetzen

Neben der Perspektive, durch moderne Technologien
bestehende Geschéftsfelder zu optimieren sowie neue
Geschéftsfelder zu entwickeln und umzusetzen, gel-
ten Prozessautomatisierungen als ein wesentlicher
Treiber der digitalen Transformation. Das Stichwort
heiBt hier: digitale Effizienz. So bietet der Einsatz von
Robotic Process Automation (RPA) und Kdinstlicher
Intelligenz (KI) enorme Potenziale, um hochvolu-
mige und stark standardisierte Aufgaben gezielt zu
automatisieren.

Warenwirtschaftssystem verwaltet

Auftragserfassung

Besonders Sekundarprozesse innerhalb der Unter-
nehmen eignen sich hierfir, da diese oftmals Kapazi-
taten binden, jedoch nur einen geringen Wertbeitrag
zu Produkten oder Services liefern. Wichtig ist: Die
Prozessoptimierung anhand realer Daten lasst sich
heute fast tGiberall gewinnbringend anwenden - ob
im Handel, in der Produktion, in der Logistik, im
Banking oder sogar in der 6ffentlichen Verwaltung.
Allerdings — die neue Welt fordert auch neue Methoden
und Instrumente!

Erinnerung von

oder Bezahlungen

Rechnungszahlung
5)
!

anstehenden Bestellungen ———
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Digitalisierte Prozesse ermdglichen

neue Diagnostik

Uber viele Jahrzehnte hinweg bedienten sich Unter-
nehmen klassischer Methoden, um ihre Arbeitsab-
ldufe zu analysieren, Schwachstellen aufzudecken und
den Workflow zu verbessern. Vorbereitung, Potenzial-
analyse, Redesign, Umsetzung und Nachbereitung
warendie Ublichen funfPhasen derallgemeinen Prozess-
optimierung; Business Process Reengineering, Total
Quality Management, Lean Management, Kaizen und
Six Sigma zeigten sich als bewéhrte Methoden. Deren
Nachteile: Diese Verfahren binden erheblich Zeit und
Experten-Ressourcen. Es dauert in der Regel lange,
bis sie zu nachweisbaren Erfolgen fuhren, und sie sind
sehr teuer.

VON DER KLASSISCHEN HIN ZUR
DATENGETRIEBENEN PROZESSANALYSE

Zwar setzen Beratungsunternehmen im Rahmen ihrer
standardisierten Prozess-Audits durchaus noch auf
diese klassischen Vorgehensweisen, weil noch nicht
alle Unternehmen Uber die notwendige Anzahl und
Qualitat von Daten fir vollautomatisierte Analysen
verflgen; doch das muss und wird sich in absehbarer
Zeit zunehmend andern. Zu diesem Ergebnis kommen
zahlreiche Branchenkenner, denn bei fast jedem Unter-
nehmen in Deutschland steht das Thema Digitalisie-
rung ganz oben auf der Prioritatenliste — und damit die
systematische Auswertung und Aktivierung von Daten.
Neuen Technologien und Systemen, die basierend auf
diesen Daten eine schnellere und erfolgreichere Opti-
mierung der Prozesse ermoéglichen, kommt dabei eine
Schltsselrolle zu. Neben der Einbindung von Kinst-
licher Intelligenz in Prozesssimulationen ist die effi-
ziente und schnelle ErschlieBung neuer Datenquellen
unter Hinzunahme aller relevanten Unternehmens-
applikationen fur die Betrachtung der End-to-End-
Prozesse eine der groBten Herausforderungen.

14

Egal ob eine Bestellung empfangen, ein Produkt
geliefert oder eine Rechnung geschrieben wird —
ERP-Systeme oder Datenbanken erfassen heutzutage
nahezu alle betriebsinternen Vorgdange und doku-
mentieren sie in Ergebnisprotokollen. In manchen
Unternehmen laufen in einem Monat mehrere Millionen
solcher Vorgange ab. Mit speziellen IT-Programmen
lassen sich die in den Protokollen verborgenen digi-
talen FuBspuren verfolgen, um Ursachen fur Prozess-
abweichungen und Ineffizienzen zu ermitteln und zu
visualisieren.

VORTEILE VOLLAUTOMATISIERTER PROZESSE IN
DER PROZESSANALYSE

Interessant und fr viele Entscheider haufig noch tber-
raschend ist in diesem Zusammenhang die Tatsache,
dass die Verfolgung von Prozessen Uber die gesamte
Wertschopfungskette und samtliche Unternehmensbe-
reiche hinweg in vielen Fallen bereits heute vollautoma-
tisiert und damit schnell und kostengunstig stattfinden
kann. Es sind somit deutlich weniger manuelle Prozess-
aufnahmen und -dokumentationen sowie zeitaufwen-
dige Workshops notwendig.

Diese binden Zeit und interne Ressourcen, belasten das
Budget und fuhren nicht immer zu den gewdnschten
Erfolgen — ganz zu schweigen von den ohne professio-
nelle Datenanalysen nicht sichtbaren Potenzialen! Inzwi-
schen erkennen Algorithmen nicht nur Abweichungen
in betriebsinternen Ablaufen, sondern schlagen teil-
weise bereits konkrete Verbesserungsmafnahmen vor.
Manche Unternehmen sind schon heute in der Lage,
mit nur einem Klick Prozesse auszuwerten und Schwach-
stellen aufzudecken. Ein Studienteilnehmer formulierte
dies mit dem Satz: ,Die Revolution der Prozessanalyse
ist bei uns angekommen.”
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Vorteile der datengetriebenen Prozessanalyse gegeniiber der klassischen Vorgehensweise

o

Klassische
Prozessanalyse

= subjektiv

= langsame Auswertung
= schwankend

Datengetriebene
Prozessanalyse

= objektiv

= schnelle Auswertung
= stabil

Abbildung 3: Vorteile der datengetriebenen Prozessanalyse

SCHNELLER AGIEREN DURCH EINE
DATENGETRIEBENE ECHTZEIT-PROZESSANALYSE
Die Echtzeit-Prozessanalyse ist auch dringend nétig.
Denn die rasant voranschreitende Digitalisierung, kar-
zere Produktzyklen, der verstarkte Einsatz disruptiver
Technologien und die Volatilitat von Geschaftsmodellen
fihren zu einem hohen Anspruch an Geschwindigkeit.
Agile Methoden und Organisationen I6sen traditionelle
Vorgehensweisen und Strukturen radikal ab. Das setzt
voraus, dass Entscheider wissen, was wo in ihrem Un-
ternehmen passiert und wo sich die Stellschrauben fir
maogliche Verbesserungen interner Ablaufe befinden —
auch innerhalb virtueller Fabriken, zu denen sich immer
mehr Unternehmen zusammenschlieBen. Intelligentes
Monitoring und transparente Ablaufe ermdéglichen es
ihnen, schnell und effektiv auf Marktveranderungen und
individuelle Kundenwiinsche zu reagieren.

Wer immer tut, was er schon kann, bleibt immer das,
was er schon war”, hat Henry Ford gesagt. Heute wr-
de er wahrscheinlich erganzen: ,Und er verschwindet
vom Markt” In diesem Zusammenhang es ist immer
wieder erstaunlich festzustellen, wie grof3 die Licke
zwischen dem ist, wie sich Manager und deren Teams
den Ablauf von Prozessen vorstellen, und dem, wie
diese Prozesse aufgrund der Diagnosemdglichkeiten
moderner Analysesysteme und -methoden tatsachlich
ablaufen. Oft hilft bereits eine datenbasierte Visuali-
sierung, um die Diskussion fur Verbesserungen oder
sinnvolle Neuerungen in die richtige Richtung zu len-
ken. Zusatzliche Bedeutung und Dynamik gewinnt die
Optimierung von Prozessen durch herausfordernde
konjunkturelle  Rahmenbedingungen und politische
Risiken, die kurzfristig eintreten kénnen (u. a. Handels-
konflikte, Rohstoffpreise, Brexit, Zolle).
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Die Ara der digitalen Prozessoptimierung

hat begonnen

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass aufgrund
neuer, digitaler Geschaftsmodelle, vernetzter Produk-
tionsumgebungen, sich stetig verandernder Markt-
bedingungen und steigender Kundenanspriiche die
Anbieter von Waren und Dienstleistungen, aber auch
offentliche Institutionen schneller agieren mussen denn
je. Aus diesem Grund sind die Revision aller Ist-Prozesse
und deren Optimierung Schlisselfaktoren zuklnftigen
Erfolgs. ,Es geht heute nicht mehr darum umzurdumen,
sondern auszurdumen und neu einzurdumen”, sagt
ein langjéhriger Beobachter des Beratungs- und Soft-
waremarktes. ,Jetzt ist es hochste Zeit, nicht mehr Gber
digitale Ideen zu sprechen, sondern digitale Werkzeuge
umgehend zu nutzen!” Konkret und pragmatisch heif3t
das beispielsweise: Mithilfe von Big-Data-Tools lassen
sich Geschaftsprozesse auf der Basis digitaler Spuren
im IT-System schnell, kostenglinstig und ohne subjek-
tive Einflisse rekonstruieren, verbessern und Uberwa-
chen, sodass Verbesserungen zlgig sichtbar werden.
Die Potenziale in Systemen frihzeitig zu erkennen und
zu nutzen, ist in einem umkampften und sich stetig an-
dernden Markt ein unabdingbarer Wettbewerbsvorteil.

OPTIMIERUNG BEWAHRTER METHODEN

Durch die Erganzung der bewdhrten Methoden der
Prozessoptimierung mit digitalen Analyseverfahren
um eine neue, objektive und empirische Dimension
wird deren Wirksamkeit deutlich potenziert und er-
weitert. Die bisherigen Techniken wie Excel-Listen,
Interviews und Workshops werden um einen digi-
talen, transparenten Zugang ins Herz betrieblicher
Abldufe erganzt — und mittelfristig werden die her-
kdmmlichen Werkzeuge mit hoher Wahrscheinlich-
keit weiter zurlickgedrangt oder sogar abgeldst.
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AN DER DATENGETRIEBENEN PROZESSANALYSE
FUHRT KEIN WEG VORBEI

Spannend dabei ist, dass sich die neue Art der Prozess-
optimierung durch gezielte Datenanalyse in nahezu
allen Branchen und Funktionen einsetzen lasst, die Da-
tenspuren hinterlassen, und dabei trotzdem skalierbar
ist. Aufgrund der eingangs genannten Unsicherheit des
wirtschaftlichen Umfeldes nimmt die Zahl der Unter-
nehmen, die ihre Prozesse auf den Prifstand stellen
und digitale Analysen durchfihren wollen, schnell zu.
Die Unternehmen wissen: Ohne umfassende Effizienz-
steigerung Uber alle Unternehmensbereiche hinweg,
hohere Umsatze, eine Verringerung der Kosten und
eine Verbesserung der Kundenzufriedenheit haben sie
keine oder nur noch eine kurze Zukunft. Unternehmen
steuern zudem mit der zukunftsweisenden Prozessana-
lyse-Methode auch dauerhaft eine bessere Sichtbarkeit
und Beherrschbarkeit ihrer Ablaufe an, um voraus-
schauender agieren, situativ und aktueller analysieren
und schneller steuern oder gegensteuern zu kénnen,
wenn es die Markt- und Unternehmenslage erfordert.

VERBESSERUNGSPOTENZIALE SCHNELL ERKENNEN
Es ist daher davon auszugehen, dass in Zukunft die Aus-
wertung digitaler Prozessdaten nicht nur als Méglichkeit
zur Analyse des Status quo eingesetzt wird, sondern die
Prozessverbesserung als standige Evolution zum Nor-
malzustand macht. Perspektivisch kénnen Kinstliche
Intelligenz und fortgeschrittene kognitive Modelle sogar
FUhrungskrafte und Teams dabei unterstutzen, selbstkor-
rigierende Abldufe mit Feedback direkt in die Unterneh-
mensvorgange zu integrieren. Damit wird Verbesserung
permanent, auf der Basis fundierter Datenanalysen. Die
Ara der digitalen Prozessanalyse hat bereits begonnen!



PROCESS ANALYTICS - REVOLUTION DER GESCHAFTSPROZESSOPTIMIERUNG
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Dr. Philipp Herrmann,
Associate Partner
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BEISPIEL EINER NEXT GENERATION (NEXTGEN)
GESCHAFTSPROZESSOPTIMIERUNG

Die Geschaftsfuhrung blickt auf die Zwischenergeb-
nisse der groBen Effizienzsteigerungsinitiative, die acht
Wochen gedauert hatte. Das Bild ist genauso erschre-
ckend wie motivierend: In den eigentlich als ,im Griff”
geglaubten Beschaffungs- und Auftragsabwicklungs-
prozessen wird ein komplexes Wirrwarr an Prozess-
varianten deutlich — mit hervorgehobenen Engpéassen
und Automatisierungslticken, mit intolerablen Durch-
laufzeiten und auch mit unnétigen Bestandshaltun-
gen. Gleichzeitig wird deutlich, was in welcher Reihen-
folge getan werden muss, um das Working Capital
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Dr. Michael Lukarsch,
Geschéftsfiihrender Partner
Horn & Company

um Uber 27 Prozent zu senken. Die Entscheidung der
Geschaftsfihrungssitzung: Verabschiedung des Um-
setzungsprogramms mit laufendem Monitoring der
Potenzialrealisierung.

Das Erstaunliche ist, dass diese Ergebnisse — anders
als in vorangegangenen Initiativen — schon nach
einer sehr kurzen Zeit von nur wenigen Wochen
vorliegen — und das ohne nennenswerte Belastung
der Organisation. Erstaunlich ist auch, dass die Ur-
sachen fur das zu hohe Working Capital ,weit hinter
Benchmark” an ganz anderen Stellen liegen als vorab
vermutet. Bisherige Prozessoptimierungsinitiativen
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waren gepragt von detaillierten Prozesserhebungen
in vielen funktionstbergreifenden Workshops, aus-
schnittsweisen Datenanalysen mit Excel und zeitin-
tensiven MaBnahmendiskussionen in Fiihrungskrafte-
Meetings. Mit anderen Worten: hohe Belastung von
SchlUsselfiguren in der Organisation, lange Analyse-
zeitraume — und oft auch eine ,wackelige” Analyse-
qualitat.

Heute haben Unternehmen ganz andere Moglichkei-
ten, die Geschwindigkeit, die Flexibilitat sowie die
Kosten- und Liquiditatsbindung ihrer Geschaftspro-
zesse zu steuern und zu optimieren — oftmals ohne
diese Moglichkeiten zu kennen.

Der Schlissel liegt in der ganzheitlichen, systemati-
schen und automatisierten Nutzung der Daten be-
ziehungsweise Massendaten, die in den Prozessen
erzeugt werden. Process Analytics ist der zukunfts-
weisende Ansatz zur Performance-Steigerung auf
der Basis von Big Data aus den Geschaftsprozessen.

Uberlegenheit von Process Analytics gegeniiber konventionellen Vorgehensweisen

... ist ein neuer, system- und datengetriebener Ansatz
zur Prozessanalyse und -optimierung (,Big Data”)

... kann systemunabhéngig in jedem (groBzahligen)
Geschaftsprozess eingesetzt werden

...zeigt hohe Working-Capital- und
Prozesskostenpotenziale auf (Erwartungswerte > 20-30 %)

4 g R a .. schafft schnell hohe Prozesstransparenz
’ und erméglicht ein Prozess-Benchmarking in der Gruppe

... ist durch die hohe Geschwindigkeit und Ergebnisqualitat

allen konventionellen Ansatzen Gberlegen

... ermdglicht eine Fokussierung auf
.echte” Ursachen und Lésungen (,Let the data speak”)
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ANALYSE IN ECHTZEIT

Mit Process Analytics haben Unternehmen die Még-
lichkeit, die real im Unternehmen ablaufenden End-to-
End-Prozesse innerhalb klrzester Zeit zu visualisieren
und zu verstehen, basierend auf diesen Informationen
Handlungsfelder abzuleiten und die MaBnahmen-
umsetzung mit einem Dashboard nahezu in Echtzeit
zu verfolgen. Hierzu wird auf bereits im Unternehmen
vorhandene Datenquellen wie zum Beispiel ERP-, Lager-
verwaltungs- oder CRM-Systeme aufgesetzt. Anstatt
zu versuchen, mittels kapazitatsbindender und die Or-
ganisation belastender Ist-Aufnahme-Workshops die
Prozesse zu analysieren, wird direkt auf die in den Sys-
temen ablaufenden Ist-Prozesse aufgesetzt — unter Ein-
beziehung jedes einzelnen Geschéftsvorfalls.

PROCESS ANALYTICS LIEFERT KLARE ANTWORTEN
So kann datenbasiert vollstandige Transparenz zu
Mengengeristen im Prozess und den tatsachlichen
Prozessproblemen sowie deren Ursachen hergestellt
werden: An welchen Stellen im Prozess entstehen un-
notige Liegezeiten? Wo sind Stammdaten nicht rich-
tig gepflegt und verursachen Mehraufwande? Warum
bendtigt die Angebotserstellung am Standort A nur
halb so viel Zeit wie am Standort B? Wo wird noch
manuell gearbeitet, obwohl es bereits systemische
Méglichkeiten zur Automatisierung gibt, und wo mus-
sen solche Moglichkeiten erst geschaffen werden? An
welchen Stellen wird noch analog mit Kunden und Lie-
feranten kommuniziert und wie kann diese Kommuni-
kation optimiert werden?

RELEVANZ EINER END-TO-END-BETRACHTUNG

Um ein Bild der wirklichen Effizienzllicken und von de-
ren Ursachen zu erhalten, ist es zentral, die Geschéafts-
prozesse End to End zu betrachten: Die fundamentale
Information ,Artikel A liegt in Lager B und hat eine
Reichweite von sechs Monaten” wird unter anderem
um Beschaffungs- und Absatzinformationen erweitert.
So ist es auf der Beschaffungsseite fir jeden einzelnen
Artikel méglich zu erkennen, tber welche Bestell- und
Transportwege er an einen bestimmten Ort kommt, in
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welchen LosgroBen er bestellt wird, welche Schwierig-
keiten bei der Warenversorgung auftreten (z. B. Ver-
spatungen, Qualitatsprobleme), welche Liegezeiten
es in den Warenversorgungsprozessen gibt und mit
welchem Vorlauf bestellt wird. Auf der Absatzseite
kénnen zum Beispiel Informationen zu historischen
Abséatzen, typischen Kundenwunschen, Bestellzyklen,
Vorlaufzeiten und Abholverhalten analysiert werden.

OBJEKTIVE ERGEBNISSE DURCH DATEN

Erst die Kombination dieser Sichtweisen ermdglicht es, typi-
sche Muster schnell zu erkennen und die richtigen Fragen
zu stellen: Warum wird dieser Artikel nicht auf Bestellung,
sondern auf Vorrat produziert? Warum ist die Bestell-
losgroBe von jenem Artikel immer deutlich zu groB?
Warum sind die werksubergreifenden Wiederbeschaf-
fungszeiten nicht aufeinander abgestimmt?

Mittels vertiefender Analysen kénnen so die prozes-
sualen Ursachen fur unnétig hohe Bestédnde zuverlas-
sig herausgearbeitet werden. Die daraus abgeleiteten
Handlungsempfehlungen sind flur die Prozessverant-
wortlichen konkret nachvollziehbar und kénnen oft
direkt umgesetzt werden. Diskussionen Uber subjekti-
ve Einschatzungen, Schuldzuweisungen zwischen Ab-
teilungen und Anekdoten entfallen dagegen aufgrund
der datenbasierten Vorgehensweise weitestgehend —
,Daten ltgen nicht".

VORTEIL DER SYSTEMUNGEBUNDENHEIT

Ganz wesentlich: Process Analytics kann auf ver-
schiedenen Systemumgebungen aufsetzen. Gerade
in Unternehmensgruppen ist nicht immer sicherge-
stellt, dass alle verschiedenen internationalen Stand-
orte beispielsweise auf SAP basieren. Und auch in
der End-to-End-Betrachtung von Geschaftsprozessen
— Order to Cash oder Purchase to Pay — durchlaufen
die Transaktionen oftmals verschiedene Systemwelten.
Dies ist jedoch keine echte Barriere. Process Analytics
bendtigt im Kern ein aussagekraftiges Datenmodell,
unabhangig von dem dahinterliegenden Verarbeitungs-
system. Durch den Einsatz von Konnektoren lassen sich
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verschiedene Systemwelten zu einem Gesamtbild ver-  werden. So erhalten mit der Umsetzung betraute Mitar-
binden, und das mit recht geringem Zusatzaufwand. beiter Uber Live-Dashboards ein direktes Feedback zur

Wirkung der MaBnahmen. Hierdurch kénnen sie bei
Im Rahmen der Umsetzung kann die Wirkung einzel-  Bedarf entsprechend nachjustieren, um eine optimale
ner MaBnahmen exakt und unmittelbar nachvollzogen ~ Programmuwirkung sicherzustellen.

Massive Effizienzllicken im Geschaftsprozess (Beispiel Maschinenbau)

.Handbuch-Prozess”

Process Create Sales Create Goods

Create Process

Start Order Item Delivery Issue Invoice End
@ 875,667 . ‘ 475,366 ‘ 795,615 ‘ 795,863 ‘ 795,663 . @
875,667 875,667 796,048 796,048 796,048 875,667

\%
Process Analytics: Komplexitat mit Effizienzliicken

Automatisierungsliicke

/
©)

&)
N Bottleneck

©

.Schleifen” an Schnittstellen /

G
Zu lange Bearbeitungszeit @

®

Abbildung 4: Typisches Analyseergebnis: massive Effizienzlliicken im Geschaftsprozess (Beispiel Maschinenbau)
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Im Fokus: Working Capital, Prozesskosten

und Investitionen

POTENZIALERKENNUNG MITHILFE VON PROCESS
ANALYTICS

Process Analytics kann prinzipiell in jedem transak-
tionsbasierten Geschéaftsprozess eingesetzt werden,
um entlang einer End-to-End-Betrachtung neue Effi-
zienzpotenziale zu identifizieren und umzusetzen. Typi-
sche Geschéftsprozesse in Industrie und Dienstleistung
sind Order to Cash und Purchase to Pay, in Handelsun-
ternehmen ricken zudem auch spezielle Subprozesse
in den Optimierungsfokus.

Die Erfahrung aus einer Vielzahl von Projekten zeigt,
dass sich in jedem betrachteten Prozess signifikante Ver-

besserungspotenziale aufzeigen und realisieren lassen:
In der Regel kdnnen wesentliche ZielgroBen wie Wor-
king Capital/Bestande oder direkte oder indirekte Pro-
zesskosten um GréBenordnungen von 20 bis 30 Prozent
reduziert werden — ohne dass dies von den Unterneh-
men im Vorfeld fir méglich gehalten worden ware.

PROCESS ANALYTICS UNTERSTUTZT BEI S/4HANA
Neben klassischen KenngroBen wie Liquiditat und
Kosten rickt durch Process Analytics noch eine weite-
re Zielsetzung in den Fokus: die deutliche Reduktion
des Aufwands im Zuge der anstehenden Migration
der SAP-Systeme auf S/4HANA.

Erzielte Erfolge (Fokus Working Capital und Prozesskosten; Spannen)

10% 20% 30%

40 %

Working Capital
(Bestandssenkung)

Vertriebsinnendienst
(Auftragsmanagement)

Produktion/Auftragsmanagement
(Disposition)

Vertriebsinnendienst
(technische Klarung/Angebote)

Produktion und Logistik
(Fertigungsplanung und -steuerung)

Prozess-/Overhead-Kosten

Finanzen
(Rechnungswesen)

Einkauf/IT
(Stammdatenpflege)

8-19%

~20-30%

22-40%

19-33 %

18-26 %

17-26 %

16-25 %

Abbildung 5: Realisierte Erfolge von Process Analytics
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Mit der Ankindigung, den Support fir ihr meistver-
kauftes ERP-System R/3 (ECC) nach dem Jahr 2025
einzustellen, hat SAP eine Deadline gesetzt, die nicht
weniger als eine Zeitenwende fur die IT-Infrastruk-
tur von Tausenden Unternehmen bedeutet. Allein in
Deutschland vertrauen mehr als 50.000 Kunden auf
SAP Klar ist: Wer die gewohnte Sicherheit der SAP-Welt
langfristig nicht verlassen will, kommt um die Migra-
tion bis 2025 nicht herum. Zwar ist ein Weiterbetrieb
der bestehenden Losung theoretisch auch nach diesem
Termin noch méglich; allerdings wirde das den Verzicht
auf Herstellerunterstitzung, wichtige Sicherheits-Up-

dates und neue Funktionen bedeuten — und damit den
Ruckfall in die Ara selbstgestrickter IT-Systeme, deren
Schrecken viele Unternehmen gerade erst hinter sich
gelassen haben.

Tats&chlich verbleiben fiir den Mittelstand nur noch gut
funf Jahre, um entweder die Migration oder den — noch ris-
kanteren — Umzug auf ein vollig neues System abzuschlie-
Ben. Und hier handelt es sich nicht um eine Minderheit:
Bisher haben erst 3 Prozent der SAP-Kunden in der
DACH-Region die Migration auf S/4HANA abge-
schlossen. 45 Prozent planen die Umstellung bis 2021.

Zielsetzungen von Process Analytics

Reduktion der
Prozesskosten

Reduktion des
Working Capital/
der Bestinde

Unterstiitzung bei
der anstehenden
Migration der
SAP-Systeme
auf S/4AHANA

Abbildung 6: Drei Zielvorhaben von Process Analytics
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IM KERN SPRECHEN VIER GRUNDE FUR EINE
PROZESSOPTIMIERUNG VOR DER S/4HANA-
MIGRATION

Prozessoptimierung erleichtert Umstieg

Sowohl GroBkonzerne als auch Mittelstandler tun sich
mit der Einfihrung von S/4HANA schwer. Bisherige Er-
fahrungen zeigen, dass rund zwei Drittel aller S/4HANA -
Umstellungen deutlich langer als geplant dauern, mas-
siv aus dem Budget laufen oder sogar ganz scheitern.

Eine Gemeinsamkeit fast aller Negativbeispiele ist, dass

versucht wird, die bestehende Prozesswelt ,so, wie sie
ist", in S/4HANA zu Ubertragen. Das heift, entweder wird
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geplant, die Ablaufe eins zu eins zu Ubernehmen, oder
aber, mit einem Schritt auf vollig neue Arbeitsablaufe zu
wechseln. Die gesamte Anstrengung fokussiert sich also
auf das neue System —im Glauben, eine Optimierung des
,Status quo” wiirde sich vor der Umstellung auf S/4HANA
nicht mehr lohnen.

Ein fataler Irrtum: RegelmaBig sind es genau die unge-
|6sten Probleme, die es auch vorher bereits gab, die in
der Migration fur Schwierigkeiten sorgen. Es hilft, sich die
Migration wie einen Umzug vorzustellen. Jeder, der selbst
schon einmal in dieser Situation war, kann bestétigen, dass
es den Mobeltransport und den Einzug massiv entspannt,
wenn man vor dem Umzug erst einmal den Keller aufraumt.
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(1) KOSTEN VERMEIDEN, BEVOR SIE ENTSTEHEN
Grundsatzlich gilt: Die Kosten einer ERP-Migration
hangen immer linear von der Menge an Prozessen
ab, die von der Umstellung betroffen sind. Damit ist
die Reduktion der Prozessvielfalt auch der starkste
Hebel zur Senkung der Projektkosten. Dies gilt be-
sonders bei ,gewachsenen” Systemen mit hohem
Individualisierungsgrad: Nicht selten ist hier der
Sonderfall langst zum Normalfall geworden. Dabei
ist oft nicht einmal klar, welche Programmierungen
und Varianten Uberhaupt noch genutzt werden. Im
Durchschnitt werden in ERP-Systemen deutscher
Unternehmen etwa 75 Prozent der Anpassungen
am Programmcode nicht mehr verwendet. Die Be-
seitigung von Altprogrammierungen und Sonderfal-
len hat auch noch einen weiteren positiven Effekt:
Durch die Ruckfuhrung auf SAP-Standards ist in vie-
len Fallen eine direkte Ubernahme der Prozesse in
S/AHANA maglich, ohne dass weitere Anpassungen
noétig sind.

(2) POTENZIALE VON S/4HANA NUTZBAR MACHEN
Die Vereinfachung und Beschleunigung der Unter-
nehmensablaufe zahlt zu den gréBten Vorteilen von
S/4HANA. Der Versuch, die bestehenden Prozesse in
unveranderter Komplexitat zu Gbernehmen, fihrt da-
her zwangslaufig zu Problemen. In den meisten Fallen
ist eine unveranderte Migration Uberhaupt nur még-
lich, wenn auf die Kernvorteile der S/4HANA-Welt ver-
zichtet wird. Das heiBt im Klartext, dass es ohne eine
Anpassung der Prozesse im Vorfeld nicht mdéglich ist,
die Potenziale des Upgrades nutzbar zu machen. Geht
es also nicht nur darum, sich den langfristigen Support
zu sichern, ist im Nachgang auf jeden Fall ein separates
Optimierungsprojekt nétig, um die migrierten Prozesse
an S/4AHANA anzupassen.

(3) PROZESSEFFEKTE FRUHZEITIG ERKENNEN
Viele, auch prominente Unternehmenserfahrungen zei-
gen eindricklich, wie stark sich ein abrupter Wechsel
auf eine vollig neue Prozesslandschaft auf das Kern-
geschaft auswirken kann. Wenn wahrend des Migrations-
projekts die alten Verfahrensweisen bis zum Schluss
unverandert beibehalten werden, kann ein Realitéts-
Check der neuen Systeme natirlich erst am Stichtag
der Umstellung stattfinden. Dieser harte Schnitt l&sst
sich durch eine schrittweise Optimierung der laufenden
Altsysteme noch wahrend der Projektlaufzeit vermei-
den. Bei ERP-Migrationen handelt es sich in der Regel
um Projekte mit einer Laufzeit von mindestens sechs bis
zwolf Monaten. Es ist also genug Zeit, um die Auswir-
kungen von Prozessanderungen bereits vorab zu testen.
Auch die Mitarbeiter profitieren von einer solchen Vor-
aboptimierung der alten Prozesswelt: Sie kdnnen sich
im bekannten System an die neuen Ablaufe gewohnen.
Die Umstellungsphase auf S/4HANA féllt dann in der
Regel wesentlich kiirzer aus.

(4) SICHERHEIT UND UBERBLICK

In Anbetracht der hohen Zahl von Migrationsprojek-

ten, die scheitern oder ihren Zeit- und Kostenrahmen

sprengen, wird offensichtlich, dass in vielen Fallen

weder zu Anfang noch wahrend der Projektlaufzeit

Gewissheit dartber besteht, mit welchem Aufwand

und welcher Komplexitat Gberhaupt zu rechnen ist.

Der Start in die S/4AHANA-Umstellung, ohne sich vor-

her einen detaillierten Uberblick tber die bestehende

Prozesslandschaft und deren Optimierungspotenzial zu

verschaffen, kommt einem kalkulierten Blindflug gleich.

Bevor man ein Migrationsprojekt anstéBt, sollte man

mindestens Klarheit dartber haben,

= mit welcher Gesamtkomplexitdt zu rechnen ist,

= welche Prozessvarianten Ubernommen werden
mussen und welche nicht und

= wie Prozesse so optimiert werden kénnen, dass das
Umsetzungsrisiko minimal ist.
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Schnelle, agile und nachhaltige Optimierung

Geschaftsprozessoptimierungen mit Process Analytics
setzen auf Transaktionsdaten auf und zeigen daher
die tatsachlichen Fokusbereiche und Ursachen fur
Ineffizienzen. Anders als bei klassischen Ansatzen zur
Prozessoptimierung kénnen Prozessprobleme daher
direkt quantifiziert werden. Hohe Transparenz und
Detailtiefe ermoglichen es zudem, konkrete und di-
rekt umsetzbare MaBnahmen zur Bearbeitung dieser
Handlungsfelder abzuleiten: Anstatt zum x-ten Mal
vorzuschlagen, ,Stammdaten zu verbessern”, wird kon-
kret gesagt, welche Stammdaten fur welche Kunden/
Materialien/Lieferanten/... auf welche Werte aktualisiert
werden mussen. So kann direkt fokussiert an den rich-
tigen Themen gearbeitet werden, anstatt viel Zeit und
Energie auf Nebenkriegsschauplatze zu verschwenden.

MaBnahmen klassischer Prozessoptimierung

Stammdaten verbessern

Steigerung der EDI-Quote der Lieferanten

Steigerung der Quote dunkel verarbeiteter Auftréage

Automatisierung der Materialbestellung

Strémungen

Die Umsetzung lauft prinzipiell agil. Das heift im Kern:
Die MaBnahmen greifen die Verbesserung mit even-
tuell vielen kleinen, aber umsetzbaren Schritten an -
anstatt lange auf einen groBen Wurf zu warten. Durch
die Schritt-fur-Schritt-Erfolge wird auch ein Pull in der
Organisation hin zu einer kontinuierlichen Verbesse-
rungskultur erzeugt.

Ein weiterer Vorteil: Mit direkt auf den Prozessdaten
aufsetzenden Dashboards kann die ergebniswirksame
Umsetzung der identifizierten MaBnahmen kontinuier-
lich verfolgt werden. Zuséatzlich ermoglichen Detail-
analysen und Drilldowns das gezielte Gegensteuern
bei Fehlentwicklungen und die kontinuierliche Identi-
fikation weiterer Stellhebel zur Prozessverbesserung.

MaBnahmen von Process Analytics

Aktualisierung der Wiederbeschaffungszeit fiir Material x von
Lieferant y auf 7 Tage (vorher 9 Tage)

Etablierung der EDI-Lieferanalyse fiir Lieferant x

Anderung des fir Kunde x hinterlegten Lieferwerks von y auf
z, um Verarbeitungsfehler der EDI-Auftrage zu vermeiden

Automatische Umwandlung von Bestellanforderungen fiir
Materialien x-z bei Lieferant y

Nutzung der SAP-Quotierungsfunktion fir die Materialien x—z

und Einstellung mit den Parametern a, b und c

Abbildung 7: MaBnahmen klassischer Prozessoptimierung und von Process Analytics im Vergleich
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Als Zusatznutzen helfen die Dashboards, Diskussionen
Uber realisierte Effizienzsteigerungen zu versachlichen:
Wurde eine vorher sehr zeitaufwendige Aktivitat zu
einem groBen Teil automatisiert und ist die positive
Entwicklung der Automatisierungsrate regelmaBig
sichtbar, entfallen emotionale Diskussionen zu frei
werdenden Kapazitaten und es kann konstruktiv an
Lésungen fur diese Mitarbeiter gearbeitet werden.
Process Analytics ist ein hochleistungsfahiger An-
satz, neue Effizienzpotenziale in Geschaftsprozessen

zu identifizieren und umzusetzen. Fur den nachhal-
tigen Erfolg ist es zentral, die Prozessoptimierungen
nicht als Einmalprojekt zu sehen, sondern die Kom-
petenz zur laufenden Verbesserung im Unternehmen
auch organisatorisch zu verankern. Das beraterun-
terstltzte Projekt wird somit zum Anschub fir eine
nachhaltige Optimierungsinitiative, in der sowohl
Potenziale umgesetzt werden als auch die Ubertra-
gung der Methodik und der Kompetenz auf ein in-
ternes Team vorbereitet wird.

Beispiel eines Dashboards zur nachhaltigen Verbesserung

Abbildung 8: Dashboard zur agilen und konsequenten Umsetzungs- und Erfolgssicherung (Beispiel)
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Effizientes Vorgehen und

Big-3-Erfolgsfaktoren

EFFIZIENTES VORGEHEN

Fir den Start und Anschub einer ,NextGen-Geschéfts-
prozessoptimierung” — Uber lediglich wenige Wochen —
haben sich folgende vier Phasen bewahrt:

Im Rahmen eines vorgeschalteten ,Pre-Checks” wird
der generelle Rahmen fiir ein Process-Analytics-Projekt
abgesteckt. Dies umfasst unter anderem die Beant-
wortung der folgenden Fragen: Welcher Prozess soll
in welchem Umfang analysiert werden (insbesondere
,Piloten”)? Wer sind die notwendigen Projektbeteilig-
ten? Liegen die bendtigten Daten in der notwen-
digen Detailtiefe und Historie vor? Wie kénnen die
Daten aus den Systemen extrahiert werden?

Im Zuge der ,Set-up-Phase” werden die benétigten
Daten aus den operativen Systemen extrahiert. Wichtig
fur den Erfolg dieser Phase sind die enge Abstimmung
zwischen dem Process-Analytics-Team und der IT so-

wie eine effiziente Vorgehensweise zur Datenextraktion
(Nutzung von Exporter-Tools, Schnittstellen, effiziente
Abfragegestaltung etc.).

In der ,Analysephase” (ca. 4 bis 6 Wochen) werden das
Datenmodell, Visualisierungen und Analysen erstellt,
umfangreiche Validierungen durchgefihrt sowie
Prozessauffalligkeiten quantifiziert und zu Handlungs-
feldern verdichtet. Ein tiefes Verstdndnis des unter-
suchten Prozesses sowie moglicher Optimierungs-
ansatze und die Schaffung von Vertrauen in die Ana-
lysen sind wichtige Erfolgsfaktoren fir diese Phase.
Sie mindet in eine Management-Prasentation mit
den Erkenntnissen zum Ist-Zustand und in eine erste
Abschatzung des gesamten Verbesserungspotenzials.

Die ,Ergebnisphase” (ca. 2 bis 4 Wochen) umfasst
die Ableitung umsetzbarer MaBnahmen in Bezug auf
die identifizierten Handlungsfelder, die Bewertung der

Die vier Phasen zum Start einer ,NextGen-Geschaftsprozessoptimierung”

1

Pre-Check Set-up-Phase

.&_
I

/4

Ergebnisphase

3

Analysephase

N

Abbildung 9: Startphasen einer ,NextGen-Geschaftsprozessoptimierung”
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moglichen Effekte dieser MaBnahmen und die Erstel-
lung einer Roadmap zur MaBnahmenumsetzung und
Effektrealisierung. Diese Phase erfordert ein hohes Maf
an Prozess-, System- und Optimierungskompetenz.

Gleichzeitig wird hier auch erarbeitet, in welchem
Organisationsmodell und mit welchen Fahigkeiten,
Ressourcen und Tools die nachhaltige Verankerung
im Unternehmen erfolgen kann und wie der Know-
how-Ubergang auf das unternehmensinterne Team
erfolgen soll.

BIG-3-ERFOLGSFAKTOREN

Wie dargestellt, sind Initiativen zur Prozesskosten-
senkung auf der Basis von Process Analytics bezlglich Ge-
schwindigkeit, Potenzialhthe, Aussagequalitat, Nach-
haltigkeit und Umsetzungssicherheit konventionellen
Vorgehensweisen deutlich Uberlegen. Fur ihre Durch-
fuhrung ist gleichwohl eine Reihe von Besonderheiten
zu beachten, um die Vorteile dieses Ansatzes bestmdg-
lich auszuschopfen. Die ,Big-3-Erfolgsfaktoren” sind:

.End-to-End-Perspektive”

Um die Potenziale voll greifen und realisieren zu
kénnen, ist eine ganzheitliche — und damit funktions-
Ubergreifende — Prozessbetrachtung erforderlich.
Einzelfunktionsoptimierungen wie z. B. Warenein-
gang oder Accounting sind nicht ausreichend. Viel-
mehr geht es um den Auftragsabwicklungsprozess
oder den Bestellprozess als Ganzen — vom Kunden
zum Kunden.

.Daten- und Prozesskompetenz”

Die fur die Analyse erforderlichen Daten mussen haufig
zunachst inhaltlich modelliert und aus verschiedenen
Systemen zusammengefiihrt werden. Process Analytics

erfordert einerseits ein hohes MaB an Verstandnis von
Daten und den dahinterliegenden Systemen; anderer-
seits ist fur die inhaltliche Optimierung ein hohes Maf3 an
Geschafts- und Prozessverstandnis erforderlich. Erfah-
rungen zeigen, dass rein IT-getriebene Initiativen nicht
zum Ziel fuhren. Treiber Nr. 1 fiir einen nachhaltigen
Erfolg ist daher die organisatorische Verankerung
in einem Team mit Geschéafts-, IT- und Optimie-
rungskompetenz.

.Datengesteuertes Umsetzungsmanagement”
Process Analytics sorgt im Kern fir eine deutlich
beschleunigte und verbesserte Identifizierung von
Potenzialen und MaBBnahmen. Im ldngeren und meist
schwierigeren Part der Umsetzung ist es zentral,
die MaBnahmen und Erfolge ebenfalls datenba-
siert und ,in Echtzeit” zu steuern — durch Tracking-
Tools wie auch durch managementorientierte Dash-
boards zur Verbesserung der Prozess-KPIs. Hierfur
kénnen die in der Analysephase genutzten Daten
durch laufende Aktualisierung ebenfalls bestens
herangezogen werden.

Professionell unterstltzte Process-Analytics-Initiati-
ven sind kunftig aus dem Bereich Prozessoptimierung
nicht mehr wegzudenken. Die bisherigen Erfahrun-
gen zeigen, dass Process Analytics fur sehr zufrie-
dene Projektsponsoren sorgt: Ergebnisse sind schnell
verflgbar, valide und sehr konkret. Interne operati-
ve Ressourcen werden nur punktuell und hochst ef-
fizient eingebunden. AuBerdem ist die Umsetzung
durch die transparente Nachverfolgung von Veran-
derungen zugig und nachhaltig. Damit sind Process-
Analytics-Projekte auch ein wichtiges Element in der
Digital- bzw. Big-Data-Strategie zur Nutzung des
,neuen Datengoldes”.
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Erfolgsbeispiele aus Industrie und Handel

MASCHINENBAUER | WORKING CAPITAL

In der komplexen, mehrstufigen Supply Chain eines
Maschinenbauers wurden Working-Capital-Potenziale
von Uber 23 Prozent identifiziert. So wiesen beispiels-
weise Ersatzteile unverhaltnismaBig hohe Bestande auf.
Durch die Verkntpfung und Analyse von Warenbewe-
gungen Uber mehrere interne Wertschopfungsstufen
hinweg zeigten sich teilweise extrem lange interne
Lieferzeiten von bis zu 180 Tagen, die die Disponenten
zum Vorhalten eines hohen Bestandes veranlassten.

AUTOMOBILZULIEFERER | WORKING CAPITAL

Bei einem mittelstandischen Automobilzulieferer wur-
den Working-Capital-Potenziale in finf Teilbereichen
aufgezeigt, unter anderem im Bestellprozess: Beispiels-
weise wurden viele hochwertige Rohmaterialien und
Zukaufteile grundsatzlich mit einer standardisierten Vor-
laufzeit von mehreren Tagen bestellt, um ausreichend
Zeit fur die interne Qualitatsprifung zu haben. Allerdings
wurde nur ein Bruchteil dieser Materialien tatsachlich

30

Eine Supply-Chain-tbergreifende Perspektive zeigte
auf, dass das vorgelagerte Werk diese Teile zuverlassig
mit deutlich kirzeren Lieferzeiten von etwa 30 Tagen
extern einkauft und lediglich eine geringe Wertschop-
fung (Verpackung und Beschriftung) erbrachte. Ein
GroBteil der Lieferzeitdifferenz wurde zur Glattung der
eigenen Ressourcen und Kapazitaten genutzt. Durch
eine Supply-Chain-Ubergreifende Harmonisierung der
Wiederbeschaffungszeiten konnte eine deutliche Be-
standsreduktion (> 2 Mio. €) erreicht werden.

einer Prufung unterzogen, namlich nur dann, wenn z. B.
kirzlich Qualitatsmangel aufgefallen waren. Die Analyse
zeigte sehr klar, dass Uber 95 Prozent der Artikel unnétig
friih im Lager waren, um dann planmaBig einige Tage spa-
ter in der Produktion verarbeitet zu werden. Durch einen
regelmaBigen, automatischen Abgleich der QS-Daten-
bank mit dem ERP-System konnten die Vorlaufzeiten im
Mittel um mehr als einen Tag gesenkt und die Bestands-
hohe so deutlich reduziert werden.
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AUTOMOBILZULIEFERER | PROZESSKOSTEN

Bei einem Zulieferer in der Fahrzeugindustrie konnte
mit einem Process-Analytics-Ansatz die in den Dispo-
sitionsprozessen gebundene Mitarbeiterkapazitdt um
30 Prozent reduziert werden. Mit der Umsetzung von
mehr als 30 MaBnahmen zur Bearbeitung von funf Hand-
lungsfeldern wurde unter anderem der Automatisierungs-
grad bei der Auftragsanlage von ungefahr 40 Prozent
auf Uber 80 Prozent verdoppelt, die Anzahl der manuel-
len Prozesseingriffe um Gber 40 Prozent gesenkt und die
Menge der ausgedruckten Dokumente mehr als halbiert.
Die umgesetzten MaBnahmen umfassten unter anderem

DIENSTLEISTER/EINZELHANDLER | WORKING CAPITAL
Bei einem Dienstleistungs- und Einzelhandelsunter-
nehmen mit Umsatzen im Bereich von einer Milliarde
Euro wiesen unter anderem die ca. 600 Filialen in der
DACH-Region auffallig hohe Bestande auf. Eine wichtige
Ursache fur diesen Missstand war die mangelnde Trans-
parenz der Bestande und die nicht ausreichende zen-
trale Unterstltzung der Verantwortlichen vor Ort. Durch
die Aufbereitung und kontinuierliche Bereitstellung der
Process-Analytics-Ergebnisse in einer einfach nutzbaren
mobilen Applikation konnten die lokalen Verantwortli-
chen beféhigt werden, ihre Warenbestéande in Eigenver-
antwortung substanziell besser zu steuern. Auf der Basis

.
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die gezielte Anpassung von Stammdaten, die Vereinheit-

lichung von Verantwortlichkeiten, die bessere Nutzung
von bereits in den Systemen vorhandenen Funktionali-
taten und kleinere Systemanpassungen. Ein wichtiger Er-
folgsfaktor bei der Realisierung der Projektergebnisse war
die Einflhrung von wochentlich aktualisierten Prozess-
Dashboards mit detaillierten Analysemoglichkeiten. Mit
diesen Dashboards wurden die MalBnahmenumsetzung
und deren Wirkung direkt in den Systemen verfolgt und
Fehlentwicklung sofort sichtbar gemacht und bearbeitet.
Zusatzlich konnten kontinuierlich weitere Verbesserungs-
maoglichkeiten identifiziert werden.

von einfachen Reportings, Filial-Benchmarks und detail-
lierten Analyseméglichkeiten wurden kritische Produkt-
kategorien identifiziert und bearbeitet, Stammdaten
aktualisiert, Inventurfehler behoben und der Austausch
unter den Filialen gestarkt. Zusatzlich wurden den Ver-
antwortlichen regelméaBig konkrete Empfehlungen und
MaBnahmenvorschldge aus der Zentrale aufgezeigt.
Die innerhalb weniger Wochen gemeinsam mit ausge-
wahlten Filialleitern entwickelte Lésung ermdglichte es
nun, Ziele ,mit offenen Augen und nicht im Blindflug”
(O-Ton) anzugehen und das Working-Capital-Niveau

nachhaltig um einen mittleren einstelligen Millionenbe-
trag zu senken.
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GROSSHANDLER/BAUZULIEFERER |

WORKING CAPITAL

Bei einem GroBhandler in der Bauzulieferindustrie wur-
den samtliche Working-Capital-Bestandteile mittels Pro-
cess Analytics untersucht. Aufgrund von Benchmarks
wurden dabei deutliche Potenziale vor allem in den Be-
reichen Accounts Receivable und Accounts Payable ver-
mutet. Die Analyse aller Rechnungsdaten eines Jahres
zeigte eine unerwartet hohe Anzahl unterschiedlicher
Zahlungsbedingungen mit teilweise unverhaltnismafi-
gen Konditionen. Diese waren Kunden und Lieferanten
in guten Jahren eingeraumt worden und wurden dann
nicht wieder hinterfragt. Weiterhin zogen viele Kunden
Skonti ab, obwohl sie ihre Rechnungen teilweise erst
deutlich nach der vereinbarten Skontofrist beglichen.
Aufgrund von in der Vergangenheit eingestellten To-
leranzen oder Ausnahmen bei Mahnldufen fielen diese
Falle nicht auf oder wurden stillschweigend akzeptiert.
Ein dhnliches Bild zeigte sich bei Lieferantenrechnungen:

FOOD- UND NON-FOOD-GROSSHANDEL |
PROZESSKOSTEN

Bei einem fiihrenden Food- und Non-Food-GroBhan-
delsunternehmen konnten mit einem Process-Analytics-
Ansatz Prozesskosten in der Warenversorgung jahrlich
um einen hohen einstelligen Millionenbetrag reduziert
werden. Eine der Kernherausforderungen in diesem Pro-
jekt war die komplexe IT-Landschaft aus teilweise selbst
entwickelten Systemen und Anwendungen zur Abwick-
lung der Prozesse. Durch den Aufbau eines Uber Sys-
temgrenzen hinweg integrierten Datenmodells waren
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Aufgrund von internen Prozessproblemen (u. a. mangel-
hafter Preispflege, Abweichungen zwischen Bestellun-
gen und Lieferscheinen aufgrund von Bestellanderun-
gen) wurden Skontofristen haufig verpasst und mogliche
Skonti deshalb nicht genutzt. Bei der Rechnungsstellung
zeigte sich, dass regelmaBig mehrere Tage zwischen
dem ersten mdglichen Rechnungsstellungstermin und
der tatsachlichen Rechnungsstellung vergingen. Eine
der Ursachen war hier eine deutlich unterschiedliche
Auslegung der Standard-Operating-Procedure ,Rech-
nungsstellung innerhalb von finf Tagen”. Wahrend an
einigen Standorten konsequent versucht wurde, Rech-
nungen moglichst zeitnah zu stellen, wurde an anderen
Standorten erst nach finf Tagen geprift, ob eine Rech-
nungsstellung moglich ist. Durch Bearbeitung dieser
und weiterer Punkte konnte insgesamt eine Working-
Capital-Reduktion in Hohe eines niedrigen zweistelligen
Millionenbetrags bei gleichzeitiger Verbesserung des
Ergebnisses durch optimierte Skonti erreicht werden.

(S )

die relevanten Prozesse erstmals End to End und in allen

Varianten analysierbar. So konnten Prozessstérungen
und -engpasse entlang der gesamten Prozesskette iden-
tifiziert und MaBnahmen zu deren Beseitigung erarbei-
tet werden. Die Uberfiihrung der einmaligen Analysen
in taglich aktualisierbare Dashboards mit detaillierten
Untersuchungsmaoglichkeiten war ein wichtiger Baustein
zur ergebniswirksamen Umsetzung der aufgezeigten
Potenziale. Weiterhin wurden Uber diese Dashboards
kontinuierliche weitere Verbesserungsmaoglichkeiten
identifiziert und im Tagesgeschaft umgesetzt.
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GROSSHANDEL | PROZESSKOSTEN

Die Einfihrung eines SAP-Systems bei einem GroB-
handelsunternehmen fiihrte nicht zu den erwarteten
deutlichen Kosteneinsparungen. Stattdessen mussten
neuerdings viele der Uber 500 Vertriebsmitarbeiter im
Innen- und AuBendienst einen zu groBen Teil ihrer Zeit
fur die administrative Abwicklung von Kundenauftragen
aufwenden. Im Rahmen eines Process-Analytics-Pro-
jekts konnte innerhalb von sechs Wochen aufgezeigt
werden, wie dieser Aufwand um mehr als 40 Prozent
reduziert werden kann. Durch die Analysen zeigten sich
unter anderem die folgenden Auffalligkeiten: (1) Mate-
rialnummern mussten bei Kundenauftragsanlage Uber

LEBENSMITTELEINZELHANDEL | ABSCHRIFTEN

Bei einem Lebensmitteleinzelhdndler wurden prozes-
suale Probleme — insbesondere an Schnittstellen zwi-
schen Abteilungen — als Hauptursache von Abschriften
innerhalb der Supply Chain vermutet. Eine umfassende
End-to-End-Untersuchung der Bestell- und Warenver-
sorgungsprozesse mittels Process Analytics zeigte ein
breites Ursachenspektrum auf, vom Bestellverhalten
der Markte Uber den Umgang mit Promotions und
die korrekte Pflege von Bestellparametern bis hin zur
Anlieferqualitdt und -Performance der Lieferanten.
Der quantitative Projektansatz ermdglichte es, alle Ur-
sachen exakt zu quantifizieren und darauf basierend

.
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einen umstandlichen Weg manuell gesucht werden.

.
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(2) Alle per EDI eingehenden Kundenauftrage wurden
einer manuellen Prifung unterzogen und haufig abge-
andert. (3) Lieferzeiten und Auslieferungswerke waren in
den Stammdaten falsch gepflegt und mussten fur viele
Kundenauftrage manuell angepasst werden. (4) Die Mate-
rialverfigbarkeit fur Kundenauftrdge musste umsténdlich
und teilweise manuell gepruft werden. Die Verabschie-
dung und Implementierung von Gber 30 konkret um-
setzbaren MaBnahmen zur Losung der identifizierten
Probleme konnte die Aufwénde in der administrativen
Auftragsabwicklung deutlich reduzieren und so eine
stabile Basis fur das geplante Wachstum schaffen.

gezielte MaBnahmen zur Optimierung der Prozesse zu
erarbeiten. Durch Umsetzung der erarbeiteten MaB-
nahmen und ein neu etabliertes kontinuierliches Mo-
nitoring der relevanten Prozesse konnten die Abschrif-
ten in kurzer Zeit um tber 10 Prozent gesenkt werden.
Ein wichtiger Baustein fur den Erfolg des Projekts war
die datenbasierte Objektivierung vieler seit langem
gefihrter Diskussionen zu Prozessproblemen an Ab-
teilungsschnittstellen. Die Fokussierung auf tatsachlich
im System ablaufende Prozesse und Prozessergebnis-
se sorgte daflr, dass in Workshops und Terminen nicht
Uber Verantwortlichkeiten und Schuldige fir Probleme,
sondern Uber umsetzbare Losungen gesprochen wurde.
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UNTERNEHMENSPORTRAT HORN J9 COMPANY

Horn & Company

Horn & Company ist eine stetig wachsende Top-Management-Beratungsgruppe, gefihrt von Partnern mit lang-
jahrigen Erfahrungen aus verschiedenen gro3en Beratungshausern. Mit Gber 100 Beraterinnen und Beratern liegt der
Beratungsfokus auf Performance Improvement, Corporate Restructuring und Digital Transformation.

Horn & Company P&R arbeitet fir Unternehmen aus den Bereichen Industrial Goods & Services sowie Consumer
Goods & Retail. Der Schwerpunkt liegt auf dem groBBen Mittelstand, Unternehmensgruppen sowie Konzerneinheiten.

Mit dem Innovation Lab ,neuland.digital” und der ,H&C-Data Analytics” verfigt Horn & Company Uber hohe Kompe-
tenzen fur die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle sowie Uber Expertisen zu Data Analytics, Big Data und KI.

Horn & Company wird in unabhédngigen Beratervergleichen regelméaBig ausgezeichnet, u. a. als ,Hidden
Champion”, als ,Top Consultant/Berater des Jahres” und ,Beste Berater".

KONTAKT

Horn & Company

KaistraBe 20, 40221 Dusseldorf
Telefon: +49 (0) 2113027 26 -0
E-Mail:  info@horn-company.de
Internet: www.horn-company.de
Internet: www.neuland.digital
Internet: www.hcda.de

34



PROCESS ANALYTICS - REVOLUTION DER GESCHAFTSPROZESSOPTIMIERUNG

UNTERNEHMENSPORTRAT LUNENDONK ’,

Linendonk & Hossenfelder GmbH

Die Lunendonk & Hossenfelder GmbH (Mindelheim) untersucht und berat europaweit Unternehmen aus der Informa-
tionstechnik-, Beratungs- und Dienstleistungsbranche. Mit dem Konzept Kompetenz?® bietet Linendonk unabhangige
Marktforschung, Marktanalyse und Marktberatung aus einer Hand. Der Geschaftsbereich Marktanalysen betreut seit
1983 die als Marktbarometer geltenden Linendonk® -Listen und -Studien sowie das gesamte Marktbeobachtungs-
programm.

Die Linendonk® -Studien gehdren als Teil des Leistungsportfolios der Linendonk & Hossenfelder GmbH zum
,Strategic Data Research” (SDR). In Verbindung mit den Leistungen in den Portfolioelementen ,Strategic Roadmap
Requirements” (SRR) und ,Strategic Transformation Services” (STS) ist Linendonk in der Lage, Beratungskunden von
der Entwicklung der strategischen Fragen tber die Gewinnung und Analyse der erforderlichen Informationen bis hin
zur Aktivierung der Ergebnisse im operativen Tagesgeschaft zu unterstitzen.

KONTAKT

Linendonk & Hossenfelder GmbH
Jonas Lunendonk

MaximilianstraBe 40, 87719 Mindelheim
Telefon: +49 (0) 82 617 3140 -13
Telefax:  +49 (0) 82 617 3140 - 66
E-Mail:  j.luenendonk@luenendonk.de
Internet: www.luenendonk.de
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LUNENDONK”

UBER LUNENDONK & HOSSENFELDER

Managementberatung

Seit 1983 ist die Linendonk & Hossenfelder GmbH spezialisiert auf systemati-

sche Marktforschung, Branchen- und Unternehmensanalysen sowie Marktbera-

tung fir Informationstechnik-, Beratungs- und weitere hochqualifizierte Dienst-

leistungsunternehmen. Der Geschéftsbereich Marktforschung betreut die seit Wirtschaftspriifung/
Jahrzehnten als Marktbarometer geltenden Linendonk®-Listen und -Studien Steuerberatung
sowie das gesamte Marktbeobachtungsprogramm. Die Linendonk®-Studien

gehoren als Teil des Leistungsportfolios der Liinendonk & Hossenfelder GmbH Technologieberatung /
zum ,Strategic Data Research” (SDR). In Verbindung mit den Leistungen in den Engineering Services
Portfolio-Elementen ,Strategic Roadmap Requirements” (SRR) und ,Strategic

Transformation Services (STS) ist Linendonk & Hossenfelder in der Lage, ihre

Kunden von der Entwicklung strategischer Fragen Ulber die Gewinnung und

Analyse der erforderlichen Informationen bis hin zur Aktivierung der Ergebnisse

im operativen Tagesgeschaft zu unterstutzen.

Erfahren Sie mehr unter

www.luenendonk.de

MARKTFORSCHUNG UND MARKTBERATUNG AUS EINER HAND



