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E-Transformation

'E-Business-Zeitalter

Die vergangenen Monate haben gezeigt: Das Label "E-" allein ist kein Garant flir unternehme-
rischen Erfolg. Das Abflauen der Dotcom-Euphorie hat die Diskussion dber den zukiinftigen
Stellenwert von E-Business in der deutschen Industrie neu entfacht. Hinzu kommt Erniichte-
rung (ber die bisher gestarteten Initiativen in der Old Economy. Welche Faktoren den erhofften
Erfolg verhindern — dieser Frage ging Cap Gemini Ernst
& Young in Zusammenarbeit mit dem Competence
Center E-Business der Universitdt Trier in einer aktuellen
Studie nach. Befragt wurden ClOs und E-Business-
Verantwortliche von 310 groBen Unternehmen aus
Industrie, Transportwesen und Handel.

Trotz Ende des Hypes: Das Thema
E-Business ist fiir 76 Prozent der deut-
schen Industrie immer noch von grofler
Bedeutung. Anscheinend konnen die
deutschen Manager sehr genau zwischen
dem Scheitern der Start-ups mit teilweise
abenteuerlichen Geschiftsmodellen und
dem tatsdchlichen Potenzial der neuen
Technologien fir ithre Geschiftsprozesse
differenzieren.

Dennoch war E-Business bisher nur
begrenzt erfolgreich. Besonders er-
schreckend: Auf die Frage, ob E-Busin-
ess heute dazu beitrdgt, Kosten zu senken
oder den Unternehmenserfolg zu steigem,
antworteten 60 Prozent der befragten Un-
ternehmen mit Nein. Bei den GroBkon-
zernen waren es sogar drei Viertel. Und
gerade die GroBen gestehen ein, die
Komplexitit einer E-Transformation klar
unterschétzt zu haben. Der grole Durch-
bruch ist der deutschen Industrie also
noch nicht gelungen.
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GroBe Investitionen
trotz Konjunkturschwache
Fihren die mangeinden Erfolge dazu,
dass die deutschen Unternehmen ihre
Ausgaben im E-Business senken? Die
Antwort {berrascht: Deutlich iber die
Hilfte (56 Prozent) der Unternehmen
werden in diesem Jahr trotz der Konjunk-
turschwiche ihr Investitionsvolumen fiir
E-Business gegeniiber 2001 erhohen. Zu-
sdtzlich wird Gber ein Drittel der Firmen
die Investitionen konstant halten — von
Rotstift vorerst keine Spur.
[nsgesamt sehen sich vier von flinf deut-
schen Unternehmen erst am Anfang eines
lingeren Programms. Der GroBteil (43
“~rozent) befindet sich in der Aufbau-
phase, ein Dritttel (34 Prozent) gar erst in
der Initilerungsphase. Lediglich vier Pro-
zent der Unternehmen bezeichnen sich in
der Entwicklung als fortgeschritten. Der
Zeitpunkt, zu dem E-Business everyday
Business sein wird, wird in Deutschland
erst flir Mitte 2004 vorausgesagt.
Im Durchschnitt laufen in den Unterneh-
men zurzeit zehn E-Business-Projekte
parallel ab. Die Treiber dafiir finden sich
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8ild 1: Ziele im €-Business fir 2002

noch immer stark auf Vorstands- oder Ge-
schiftsfiihrungsebene, doch die Schwer-
punkte verlagern sich. Der Einfluss der
IT-Abteilungen auf E-Business-Vorhaben
hat dabei deutlich zugenommen. Viele
CIOs haben erkannt, dass sie E-Business-
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Themen stirker mitsteuern miissen, um
mittelfristig die Beherrschbarkeit der
IT-Systemlandschaft zu gewdhrleisten.

Ist daraus abzuleiten, dass sich Vorstinde
bzw. Geschiftsfiihrer aus dem Thema E-
Business zuriickziehen sollen? Die Ant-

wort ‘ist Nein. Das Top Management
zeichnet weiterhin flir die E-Business-
Strategie und Gesamtsteuerung verant-
wortlich. Hier liegt die Aufgabe, die ein-
zelnen E-Business-Themen zu sortieren,
Prioritdten zu setzen, notwendige Vernet-
zungen aufzuzeigen und die Leitplanken
fiir den Weg in die Network Economy zu
legen. Das Topmanagement ist am Ende
daflic verantwortlich, dass die Erfolgs-
kurve in diesem Jahr stirker nach oben
geht.

Ziele im E-Business: hoher,
schneller - aber nicht mehr weiter
E-Business zielt auf héhere Durch-
schlagskraft im Markt und auf Erhohung
der Produktivitét. Der Effizienzgedanke
steht heute klar im Vordergrund. Mit Ab-
stand auf Platz eins liegt die Beschleuni-
gung der Geschiftsprozesse (81 Prozent).
Das gilt quer durch alle Branchen und
UnternehmensgréBen. Die Gewinnung
neuer Kunden (48 Prozent) und die
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder (39
Prozent) spielen nur noch eine unterge-
ordnete Rolle (Bild 1). Im Vergleich zum
Vorjahr verlieren marktseitige Ziele
an Bedeutung.

181% Aus funktionaler Sicht werden bis

Jahresende die Schwerpunkte in
den Bereichen Marketing/Ver-
trieb/CRM (82 Prozent), Procure-
ment (74 Prozent) und Supply
Chain Management (60 Prozent)
liegen. Die Prozentzahlen beziehen
sich hierbei auf den Anteil der Un-
ternehmen, die das jeweilige E-Bu-
siness-System operativ im Einsatz
haben werden oder haben wollen.
Die Anzahl der eingesetzten E-
Business-Systeme wird sich in
Deutschland in diesem Jahr fast
verdoppeln. Die Vorbereitungspro-
jekte sind hdufig schon voll ange-
laufen. Dieser Vorlauf ist auch ein
wichtiger Grund, warum die Inve-
stitionen trotz der schwachen Wirt-
schaftslage nicht radikal gekiirzt
werden — ein Eingriff in laufende
Projekte erscheint nicht opportun.
Erniichternd ist allerdings die Erfolgs-
quote der bereits operativ laufenden Sys-
teme. Eine angemessene Zufriedenheits-
rate schaffen nur 30 bis 50 Prozent aller
Losungen, je mach Funktionalitit — ein
weiteres Indiz dafiir, dass E-Business bis-
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her bei weitem nicht die erwarteten
Erfolge gebracht hat.

Hindernisse im E-Business
Als grofBte Barriere wird heute angese-
hen, dass sich die Produkte nicht fiir den
Vertrieb (iber elektronische Medien eig-
nen (52 Prozent). Das betrittt vor allem
Hersteller von Investitionsgiitern.
Dagegen duflern diesbeziiglich le-
diglich 29 Prozent der Handelsun-
ternehmen Bedenken. Zwar kann
diese Barriere durch kreative An-
sitze auch bei Produzenten um-
gangen werden; doch die Nachfra-
Lefalle fallt schwer ins Gewicht
¢ Angebote im Netz werden
durch die Kunden langsamer ange-
nommen als erhoftt.
Das zweitgroBte Hindernis beim
Durchbruch von E-Business wird
darin gesehen, dass sich spiirbare
quantitative Verbesserungen erst
nach einigen Jahren zeigen (47
Prozent). Das ist plausibel, da
zundchst aufwandige Vorleistungen
notwendig sind: Die Prozesse miis-

delung von Einkaufsmengen iiber ver-
schiedene Standorte bei der Einfithrung
von E-Procurement.

Widerstinde gegen notwendige Verdnde-
rungen in den Arbeitsabldufen werden in
46 Prozent der Fille als weiteres kriti-
sches Hindernis genannt. Sie dirften
insbesondere dann auftreten, wenn

Unternehmen

36%

5%

2% [ —

| —

schwieriger, wenn sie nicht von Anfang
an mit konzipiert wurden — Widerstdnde
sind vorprogrammiert.

Fiinf zentrale Herausforderungen

fiir die Zukunft

Fast alle groBen Unternehmen haben eine
breite Palette von E-Business-Projekten
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Bild 2: Verdnderung des E-Business-Investitionsvolumens in 2002

Unternehmen

mehr deutlich mehr kA

in der Pipeline. MaBig sind
jedoch die Erfolge, die sie

1. Fehlende Eignung der Produkte fiir den Vertrieb via 52% ‘ bisher verbuchen konnten.
E-Business " Hier miissen die verantwortli-
2. Spiirbare quantitative Verhesserungen zeigen sich 47% | chen Fihrungskrifte ansetzen
st ech etgen Jiven i - und fiinf zentralen Heraus-
- 3 i Anzanl van n ! 46% | forderungen im E-Business
geane
4. Wi gegen i a inden 45%} begegnen.
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6. Sicherheitsbedenken beim Einsatz der neuen 40% | konnep die Komplexitdt des
Technologien ‘ E-Business nur schwer bewil-
7. Mangeinde Kompatibilitat mit alten Systemidsungen 39%J tigen. Organisatorische .Sex-
(Legacy-Systeme) bungsverluste und technische
8. i isatori der 38% | Schwierigkeiten mit Alt-Sys-
Prozesse an die neuen [F-Systeme temlandschatten bremsen die
9. Begrenztes Budget, das nicht iberschritten werden 37% ! Umsetzung. Chber cin struktu-
e riertes  E-Business-Alignment
10. Mangeinde Qualifikation und Anwendungs- 36% miissen die laufenden Pro-
Know-how auf Seiten der Mitarbeiter

Bild 3: Die groBten Hindernisse im E-Business

sen neu gestaltet, Hard- und Software be-
schafft sowie Systeme implementiert und
integriert werden. Hiufig miissen auch
bisher versiumte Hausaufgaben nachge-
holt werden. -Einfaches Beispiel: die Biin-
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E-Business-Projekte zu technologielastig
durchgefithrt werden. Ein lauffihiges
Pilotsystem mag dann zwar schneller auf-
gebaut sein; die notwendigen Anpassun-
gen in den Prozessen sind jedoch umso

jekte wieder besser mit den
strategischen Priorititen in
Einklang gebracht werden —
etwa iiber eine stirkere Priorisierung und
eine nachgeschirfte Wirtschaftlichkeits-
betrachtung.
Fiir bereits laufende Projekte bedeutet
das: erst (iberpriifen, dann selektiv be-
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schleunigen. Ansonsten wichst die Ge-
fahr, dass sich die Unternehmen teuer
verzetteln und an der Komplexitit letzt-
lich scheitern.

Bernd Zanner ist
Principal in der
Strategieberatung
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= |
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2. Projekte prozessorientierter aufstellen
und managen
Deutlich weniger als die Hilfte der be-
fragten Unternehmen sind mit den bisher
implementierten Lésungen zufrieden —
cin Indiz dafiir, dass bei E-Business-Pro-
Jekten wichtige Umsetzungsprinzipien
vernachldssigt wurden. Insbesondere ha-
ben 47 Prozent der befragten Unterneh-
men trotz hoher [T-Investitionen noch
heine Anpassung ihrer Unternechmens-
w_lmkturen und -prozesse vorgenommen.
S_rl':cd als Hauptziel im E-Business ldsst
sich nur durch eine Neugestaltung der
Prozgsse quer durch die Unternehmens-
bcrglche realisieren. Das erfordert jedoch
Zwingend einen bereichsiibergreifenden
E-Business-Ansatz,

3. Der Nachfragefalle entkommen

Gerade auf der Marktseite war die Versu-
chung groB, dem E-Business-Hype im
Wettlauf mit den Start-ups zu erliegen.
Heute zeigt sich, dass die Kunden die
Angebote im Netz deutlich langsamer an-
nehmen als erhofft. Hier werden Ansitze
in der Verkaufsanbahnung, im Aftersales,
und bei Services, die auf spezielle Kun-
denbediirfhisse abzielen, bendtigt. Krea-
tive Lésungen sind auch im Vertrieb viel-
féltig und noch langst nicht ausgeschéptt.
Zu beachten ist dabei immer: Das Inter-
net ist nur ein Vertriebskanal, die Kunst
ist es, eine Multi-Channel-Betreuung zu
orchestrieren.

4. Beherrschbarkeit der
IT-Systemlandschaft absichern

Ein rein reaktives Abarbeiten der Fiille
von Anforderungen aus den Fachberei-
chen wiirde dazu fihren, dass die IT-
Systemlandschaften spétestens 2004
kaum mehr beherrschbar wiren. Die
CIOs miissen sich daher die Frage stellen,

konzipieren kénnen, dass die System-
landschaft auch zukiinttig neue Lésungen
schnell einbinden kann.

5. Mitarbeiterfiihrung

Deutlich starker als bisher muss den
Angsten und Widerstinden durch geziel-
tes Change Management begegnet wer-
den. Hiufig durchlaufen erfolgreiche E-
Business-Projekte zundchst ein tiefgrei-
fendes organisatorisches Reengineering.
Die Motivation und Qualifikation der
Mitarbeiter in dieser Phase zu erhalten,
ist eine der vordringlichsten Aufgaben
des Managements. Unabdingbar dafiir ist,
dass Fiihrungskrifte sich selbst mehr
Wissen {iber E-Business aneignen.

Das Topmanagement darf die Treiberrolle
im E-Business noch nicht abgeben, son-
dern muss durch eine klare Strategie Pri-
orititen setzen und bereichsiibergreifen-
des Prozessverstindnis einfordern. Vor-
stinde und Geschiftsfihrer wachsen
dadurch in die Rolle von Dirigenten fir
das gesamte E-Business-Orchester hi-
nein. Die Fahigkeit, Strategie, Prozesse
und Technologien auf Managementebene
iibergreifend und vernetzt zu steuern,
wird zum Erfolgsfaktor ~ auch dafiir steht
die Network Economy. I

Rolf Weiber, Bernd Zanner
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