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s Synergiemanagement Der Betrieb als vernetztes System

Warum?

., Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile!

derte Produkte auf den Markt, die zudem noch innovativ und preiswert sein sollen.

bezogenen Sensibilitét flir lokale Kunden zu kombinieren.

tionsformen der Zukunft.

In den letzten Jahren hat sich im unternehmerischen Umfeld weltweit ein tiefgreifender Wandel
vollzogen. Die fortschreitende Globalisierung, der rasche technologische Wandel und die zuneh-
mende Bedeutung des Wissens stellen traditionelle Auffassungen iiber Organisation, Planung und
Management in Frage. Unternehmen bringen fiir den Kunden spezifisch auf ihn zurechtgeschnei-

Es gilt, die Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit globaler Aktivitdten mit der erforderlichen markt-

Diese Herausforderungen sind mit den traditionellen hierarchischen Organisationsformen nicht
mehr zu bewiltigen. Netzwerkartige, team- und prozessorientierte Strukturen pragen die Organisa-

(Aristoteles)

1 Der systemorientierte Ansatz’

1.1 Grundlagen

Die allgemeine Systemtheorie als Ausgangspunkt geht davon aus, dass es
Prinzipien gibt, die sich im Allgemeinen auf Ganzheiten (Systeme) anwenden
lassen, unabhingig davon, welcher Art die Elemente, Beziechungen und Krifte
zwischen ihnen sind. Wichtig hierbei ist das Erlernen der Ursache-Wirkungs-
Zusammenhdnge der innerbetrieblichen Vorgédnge. Es wird somit versucht, in
einer Gesamtschau des Betriebes eine Lehre von der Gesamtfiihrung des Un-
ternehmens zu entwickeln. Bei den Losungsansédtzen des system-orientierten
Denkens handelt es sich um Heuristiken, nicht um exakte Losungsverfahren.

1.2 Prinzipien der system-orientierten Unterneh-
mensfuhrungslehre (nach Ullrich)?

Um die Probleme der Unternehmensfiihrung zu erfassen, sollte der Betrieb auf
drei Ebenen, die sich durch unterschiedliche Fragestellungen ergeben, erfasst
werden.

1. Materielle Ebene: Ein Betrieb wirtschaftet tiber ein materielles Transforma-
tionssystem (Geld-Ware-Geld-Prozesse). Hier tauscht er in seinen Beziehungen
mit der Umwelt Materie, Energie und Informationen aus. Aufgabe des Mana-
gements ist es, auf einer rationalen, planerischen Ebene und mit Hilfe von ma-
thematischen Modellen die Unternehmung zu leiten.

2. Funktionelle Ebene: Sie beschreibt das Funktionieren des Unternehmens
innerhalb der Verkniipfung mit der Umwelt, wobei immaterielle, informatori-
sche Prozesse wichtig sind. Aufgabe des Managements ist die Vermittlung der
Féhigkeit zur Selbstlenkung und Selbstorganisation, da im komplexen System

Allgemeine Sys-
temtheorie

Materielle Ebene

Funktionelle Ebene
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des Betriebs die Systemzustdnde nicht exakt geplant werden konnen. Dies ver-
sucht man mit Hilfe von weichen, qualitativen Entscheidungsmethoden zu er-
reichen.

3. Sinnebene: Aufgabe des Managements: Festlegung der gesellschaftlichen
Verantwortung des Unternehmens und der Wertvorstellungen fiir die Mitarbei-
terfithrung.

h N
Sinnebene
Funktionelle Lebepdige
Ebene > menschliche Sys-
teme
e
liche Systeme

Materielle

Ebene Tote Systeme

= Auf der 1. und 2. Ebene koénnen aufgrund der gewonnenen Erkennt-
nisse gesetzesmifige Analogien fiir dhnliche Systemzustéinde abgelei-
tet werden. Auf der 3. Ebene, die auf der Basis von subjektiven Ein-
schitzungen von Menschen zustande kommit, ist dies nicht mehr mog-
lich.

= Laut Ullrich hat sich die Managementlehre bislang primér mit der 1.
Ebene befasst wobei auf der 2. Ebene wesentliche Fortschritte erzielt
wurden und die 3. Ebene immer noch gro3en Nachholbedarf besitzt.

1.3 Das Unternehmen als System

Das System Unternehmen setzt sich aus verschiedenen Mikro-Arbeitssystemen
(z.B. ein einzelner Arbeitsplatz) zusammen. Das kleinste nicht mehr zu zer-
gliedernde Teil eines Systems heiflit Systemelement.

Systemeigenschaften:

e Systemelemente des Betriebs sind Menschen und Sachmittel (z.B.
Maschinen oder Rohstoffe), aber auch die Arbeitsaufgabe, der Ar-
beitsablauf oder Umwelteinfliisse. Das Zusammenwirken der Elemen-
te ist im Sinne der betrieblichen Leistungserstellung zweckorientiert.

Sinnebene

Abbildung 1:

Dimensionen und
Objekte des Wissens
(vg. Hopfenbeck, S. 29)

Systemelement als
kleinstes Teil eines
Systems
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e Zwischen den Elementen herrschen Beziehungen der Kommunikation
und der Leitung, die relativ dauerhaft sind.

e Der Betrieb nimmt Input aus der Umwelt auf, transformiert ihn und
gibt Output an den Markt (Umwandlungssystem von Ressourcen).

Da innerhalb des Betriebs selbst und im Austausch mit der Umwelt stindig
Prozesse ablaufen, sind v.a. die GroBunternehmen zu permanenten Entwick-
lungen herausgefordert und sind damit keine alleinige Angelegenheit der Ei-
gentiimer, sondern riicken in den Blick der 6ffentlichen Aufmerksamkeit.

Daraus folgt:

e Unternehmen sind primdr Subsysteme der Gesamtgesellschaft, die
verschiedene sozio-0konomische Funktionen erfiillen.

e Mogliche Konfliktentstehung zwischen Zielen der Unternehmenslei-
tung und Kriterien der gesamtwirtschaftlichen Lebensqualitit (z.B.
Entlassungen bei Daimler-Benz).

e Strukturen und Prozesse in Unternehmen sind stabil und von ihrer
Umwelt geprigt.

e Systemmitglieder sind in erster Linie die Arbeitnehmer und nicht die
Kapitaleigentiimer, da erstere die Funktionsfahigkeit des Betriebs si-
cherstellen.

Mikro-Arbeits-Systeme sind netzartig zu Makro-Arbeitssystemen hoherer Ord-
nung zusammengestellt. Die Optimierung solcher Arbeitssysteme unter Be-
riicksichtigung aller Einflussfaktoren ist (angeblich) Aufgabe der Arbeitswis-
senschaft.

Drei Schwerpunkte der Arbeitswissenschaft:
e Arbeitsgestaltung
e  Arbeitsunterweisung
e Arbeitsbewertung

Zwei libergeordnete Zielsysteme:
e  Humanisierung der Arbeit
e  Wirtschaftlichkeit des Unternehmens

Bei arbeitsgestaltenden Ma3nahmen stellt sich entweder Zielkomplementaritét
(Vereinbarkeit der beiden Ziele) oder Zielkonkurrenz (Unvereinbarkeit) ein.

1.4 Arbeitssystem als Regelkreis

Alle Teilsysteme im Betrieb konnen als kybernetische Regelkreise mit Riick-
kopplungseffekten strukturiert sein, d.h. das Gesamtsystem kann als ein mehr-
stufig vernetzter Regelkreis unterschiedlicher Komplexitéitsgrade verstanden

Arbeitswissenschaft:
Optimierung von
Arbeitssystemen

Ziele der Arbeitswis-
senschaft:

- Humanisierung der
Arbeit

- Wirtschaftlichkeit

Kybernetische Re-
gelkreise
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werden. Wird bei kybernetischen Systemen eine Soll-Ist-Abweichung festge-
stellt, so wird mit Hilfe des Prinzips der Riickkopplung eine Gegenmalinahme
eingeleitet. Dadurch kann wieder der Gleichgewichtszustand erreicht werden,
ohne die Ursache der Differenz zu kennen.

FiihrungsgroBe: Entscheidung der Geschiftsleitung zur Ferti-
gung von Gewinden

Soll Regler: Meister 1. StellgroBe: Auftrag Nr. 42471
» Gruber
Ist 4. Neue Entscheidung
iiber Fertigung

3. RegelgrofBe: In- .
formagtioi iiber Ab- 2. Regelstrecke: Auftragsausfiihrung
weichung am Halbautomaten bzw. Drehautomat |
StorgroBe: Ausfall des I
Output Drehautomaten nput

In solchen zielgerichteten Systemen ist es das Bestreben, das Verhalten der
Systeme so zu beeinflussen, dass die Zielgrolen mdglichst mit vorgegebenen
Sollwerten iibereinstimmen oder nur innerhalb definierter Grenzen variieren.
Die Abweichung zwischen Soll- und Istwert ist dabei zu minimieren.

= das System oben ist von aullen geregelt und mit einer Selbststeuerung
versehen, wodurch es als ein homdostatisches System gilt.

Weiter wichtig:

e Feedforward-Prinzip: Wissen iiber zukiinftig auf den Regelkreis
einwirkende Faktoren. Dadurch, dass diese in der Stellgrofle beriick-
sichtigt werden konnen, verlieren sie ihren Storgrof3encharakter.

o Regelkreis als Teil eines Systems von Regelkreisen: In der Realitét
tauchen in Betrieben Regelkreise nie fiir sich alleine auf, sondern im-
mer in Vertretung mit anderen Regelkreisen. Verbunden sind die Teil-
systeme hierbei durch die (Soll- und Ist-Daten iibertragenden) Infor-
mationsstrome.

Entdeckt man Instabilitdten und strebt man vergeblich stabilitdtsorientierte Ein-
fliisse an, so miissen die etablierten Stabilitatskriterien oder das System geédn-
dert werden.

Abbildung 2:

Mikro-Arbeitssystem
als Regelkreis (vgl.
Hopfenbeck, S. 36)

Homoostatisches
System mit Selbst-
steuerung

Feedforward-
Prinzip
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1.5 Die ganzheitliche (holistische) Denkweise als Erweite-
rung des systemorientierten Ansatzes

Die Existenz einer Unternehmung ist begriindet durch:

e materielle Dimension (Ressourcenverbrauch und Recycling)
e immaterielle Dimension (Technologien, Innovationen)

e Bevdlkerungspotenzial (Aus- und Weiterbildung)

e  Wirtschaftspotentiale (verfiighare Markte)

Fiir ein holistisches Unternehmenskonzept ist nach Harlander daher die Integ-
ration von BWL, Soziologie, Psychologie und Umweltwissenschaften erforder-
lich, um den Betrieb in seiner Gesamtheit zu erfassen.

2 Primar-, Sekundar- und Tertiarprozesse im Rah-
men des Prozessmanagements?

Unter Prozessmanagement sind alle planerischen, organisa-
torischen und kontrollierenden Maflnahmen zur zielgerichteten
Steuerung der Wertschopfungskette eines Unternehmens im Hinblick
auf die Zielsetzungen Kosten, Zeit, Qualitit, Innovationsfihigkeit
und Kundenzufriedenheit zu verstehen.

Sekundarprozesse
(Unterstiitzung, Hilfe, Entlastung)

REREE.

Primarprozesse Kunde

(Marktprozesse)

PTrrTd

Tertidrprozesse

(Steuerung und Unterstiitzung der
Primér- und Sekundérprozesse)

Prozessmanagement

Abbildung 3: Bezug
von Primar-, Sekun-
dar- und Tertiarpro-
zessen zueinander
(vgl. Beyer, Synergie-
management, S. 175)
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2.1 Definition

Prozess: Folge logisch zusammenhédngender Aktivitidten, durch die eine Leis-
tung erstellt oder ein Objekt vom Eingangszustand in einen gewiinschten End-
zustand Uberfiihrt wird. Ziel ist es, einen vorher festgelegten Wertzuwachs
bzw. eine Wertschopfung zu erreichen (z.B. Endprodukt, Kundennihe, Kosten-
senkung, Qualitit,...).

Prozessanalyse: soll ein klares Bild der Prozesse im Unternehmen liefern
(Prozesserkennung) und diesen Ist-Zustand auf Schwachstellen und Einsparpo-
tentiale hin tiberpriifen.

Dazu dienen u.a. Benchmarking, Schwachstellenanalyse, Prozesskostenrech-
nung, ABC-Analyse, Computersimulationen,...

2.2 Arten von Prozessen®

Im Prozessmanagement gibt es drei Arten von Prozessen:

Primirprozesse: Sie nennt man auch direkte Prozesse. Uber sie findet der
Wertschopfungsprozess des Unternehmens statt. Dieser findet in Interaktion
mit dem externen Kunden in den Fertigungs-, Service- und Innovationsprozes-
sen statt. Beispiele: Kundenbetreuung, Auftragsabwicklung, Akquisition...

Sekundirprozess: Man bezeichnet sie auch als indirekte Prozesse, da sie der
unmittelbaren Unterstiitzung der Primérprozesse dienen und innerhalb des Un-
ternehmens zwischen Mitarbeitern (internes Kundenprinzip) stattfinden. Er-
scheinungsformen konnen hierbei sein: Kommunikations-, Entscheidungs-
oder informationslogistische Prozesse, im spezicllen z.B. Einkauf, Rech-
nungswesen...

Tertilirprozesse: Sie dienen der mittelbaren Unterstiitzung der Primérprozesse
in Form von Team-, Informations- und Kommunikationsprozessen. Dabei sind
sie, wie auch die Sekundirprozesse, kein direkt wertschopfender Bestandteil
innerhalb der Geschiftsprozesse. Beispicle: Ziele, Information, Controlling,
Unternehmensplanung...

= Sowohl Sekundér- als auch Tertidrprozesse stellen also gro3e Kosten-
faktoren dar, da sie erhebliche Ressourcen binden.

= Bei minimalen Kosten bei den Sekundér- und Tertidrprozessen sollen
dabei optimale Bedingungen fiir die Primirprozesse entstehen (z.B.
durch Facility Management)

2.3 Strukturierung von Prozessen

Neben den Prozessen muss man das durch den jeweiligen Prozess hindurch
bewegt Medium strukturieren in

Priméarprozesse —
Direkte Prozesse

Sekundarprozesse
— indirekte Prozes-
se

Tertidrprozesse

Prozessstrukturie-
rung nach dem be-
wegten Medium
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e Werte (Geld)

e Informationen (siche Sekundir- und Tertidrprozesse)
e Objekte (Produkte)

e Ressourcen (z. B. bei Baustellen).

Eine weitere wichtige strukturelle Unterteilung geben die Ziele oder Eigen- Prozessstrukturie-
schaften der drei beteiligten Prozesse an: z.B. Kostenreduzierung, Service- und ;‘ég?_r;?gznzr‘;’::fﬂe'
Produktqualitdt, Lieferzuverldssigkeit, Durchlaufzeit, Stérungsminimierung,

Flexibilitt, Leistungsfahigkeit.

Es bietet sich an, die Prozesseigenschaften zunéchst in die drei Hauptgruppen

e Zcitverhalten (z.B. im Hinblick auf Termintreue),

e  Mengenverhalten (z.B. bei Kapazititssteigerungen) und

e Zustand/Zustdnde (z.B. Ausfallraten von Maschinen oder Fehlzeiten
bei Arbeitnehmern)

zu unterteilen. Hierbei ldsst sich der letzte Punkt noch weiter unterteilen in
einen ungestorten (arbeitet voll) und einen gestorten (arbeitet nur teilweise oder
gar nicht) Betriebszustand. Im Falle eines gestorten Zustandes hat dies eine
geringere Leistung oder Qualitdt, einen schlechteren Informationsfluss oder
einen verzogerten Ablauf zur Folge.

2.4 Das Prozessmanagement

Vorteile:

e Es verringert sich die Schnittstellenproblematik, da Schnittstellen kon-
zeptionell bereits beriicksichtigt werden (Vorsicht: Es treten auch neue
Schnittstellen auf)

e Prozess- und Kundenorientierung fordert tiberbetriebliches Denken

e Hohere Motivation der Mitarbeiter durch verstérkte Integration

Prozessziele Qualitat,

Die Prozesse im Unternehmen miissen hohe Anforderungen beziiglich Quali- Zeit und Kosten

tit, Zeit und Kosten erfiillen.
Beispiele fiir Prozessziele:

Kosten
e Maximale Kapazititsauslastung
e Geringer Ressourcenverbrauch
e Niedrige Prozesskosten

Zeit:
e Geringe Durchlaufzeiten
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e Geringe Entwicklungszeiten
e Kurze Liefertermine

Qualitit:
e Null-Fehler-Standard
e langerfristig hoher Qualitdtsstandard

2.5 Phasen der Prozessanalyse

Die Prozessanalyse lésst sich in drei Phasen unterteilen:

Aufnahme
Aufnahme der Analyse der
der Geschafts- Geschifts-
Unternehmens- prozesse prozesse
struktur
(Ist-Zustand)

ZIEL: ganzheitliches
Bild der
Organisations- und
Aufbaustruktur des
Unternehmens

ZIEL: ganzheitliches

ZIEL: Ermittlung der

Schwachstellen und
Einsparmaglichkeiten
in den
Geschiftsprozessen

Bild der bestehenden
Geschiftsprozesse
(mit Konzentration
auf Kernprozesse)

Aufnahme der Unternehmensstruktur

Durch die Analyse der Unternehmensstruktur lernt man die 6rtlichen Gegeben-
heiten, die internen Ansprechpartner und die bestehenden Hierarchieebenen
kennen. Dies ist spéter fiir die Ist-Aufnahme der Prozesse unentbehrlich.

Oft werden bereits hier Schwachstellen entdeckt (z.B. zu viele Hierarchie-
ebenen).

Aufnahme der Geschiftsprozesse (Ist-Zustand)

Durch die Aufnahme des Ist-Zustandes wird ein Modell der im Unternehmen
bestehenden Geschiftsprozesse erstellt. Dabei konzentriert man sich im allge-
meinen auf die wichtigsten Kernprozesse und auf die Prozesse, bei denen ein
Verbesserungspotential offensichtlich ist.

Bei der Ist-Aufnahme darf man ausschlieBlich reale Abldufe betrachten und
keine Soll-Konzepte bzw. Wunschdenken in das Modell aufnehmen.

Um die Daten iiber Geschiftsprozesse und Unternehmensstruktur zu sammeln,
wendet man unterschiedliche Methoden an:

So fiihrt man neben der Mitarbeiterbefragung auch eigene Beobachtungen
durch oder wertet bereits vorhandenes Datenmaterial aus.

Abbildung 4

Phasen der Prozess-
analyse
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Analyse der Geschiftsprozesse

In dieser Phase iiberpriift man den ermittelten Ist-Zustand auf mogliche
Schwachstellen und Einsparpotentiale.

Mit Hilfe der Prozesskostenrechnung werden Gemeinkosten verursachungs-
gerecht auf die Teilprozesse des Unternehmens verteilt. Dadurch kann man
diejenigen Tatigkeiten und Prozessschritte bestimmen, die Kosten verursachen,
aber nicht zur Wertschopfung beitragen.

Durch eine Schwachstellenanalyse lassen sich Probleme und Schwachstellen,
insbesondere im Bereich der Organisation, ausfindig machen.

Bei der computergestiitzten Dokumentation ist zudem eine Analyse der Durch-
laufzeiten mit Hilfe von Zeitsimulationen moglich.

3  Wertschopfungsketten®

3.1 Definitionen

frither (nach Porter): Gesamtheit der Primér- und Sekundérprozesse die in ei-
nem Unternehmen zur Schaffung von Mehrwert beitragen.

heute: Weg des/der gesamten Produkts/Dienstleistung vom Lieferanten tiber
den Hersteller bis zum Endkunden.

3.2 Ziele

1. Umfassende inner- und aufBerbetriebliche Kooperation zur Erhéhung
des Unternehmenswerts

Optimierung und Eliminierung von Schnittstellen

Bestreben, mit A-Partnern eine strategische Allianz zu bilden
Kernkompetenzorientierung zur Synergieerzielung (z.B. Information)
Keine Beseitigung von Schwichen, sondern Forderung der Stirken
des Betriebs.

s »b

3.3 Wertschopfungskette nach Porter
3.3.1 Allgemeines

Die Wertkette von Porter (1985) setzt die Leistungserbringung jedes Unter-
nehmens aus mehreren Grundtypen von Tétigkeiten zusammen. Diese Grund-
typen sind in primére und sekundére oder unterstiitzende Aktivititen ge-
gliedert.

Primire Aktivititen beziehen sich auf die Erstellung der Leistung sowie den
Leistungsaustausch mit den Kunden und erhohen den Wert der Produktionsfak-
toren. Unterstlitzende Aktivititen beschaffen und erzeugen erforderliche In-
puts, damit die primédren Aktivititen durchgefiihrt werden konnen, bewirken
aber selbst keinen Wertfortschritt.

Prozesskosten-
rechnung

Schwachstellen-
analyse

Zeitsimulationen

Primare und se-
kundare Aktivitdten



ling

hrbuch Synergiemanagement

Der Betrieb als vernetztes System

11

Primére Funktionen sind Einkauf, Logistik, Produktion und Marketing, sekun-

dére Funktionen die Personalentwicklung, F&E und Verwaltung.

F&E Einkauf
Subsystem- Kunde d.
partner Entsorgung Vertrieb Kunden
System- ‘ Kunde d.
lieferant Eigenes Unternechmen Kunden
Subsystem- Kunde d.
partner Konstruktion Service Kunden
Controlling Montage

3.4 Formen der Organisation von Wertschopfungsketten

komplexitit

hierarchische Organisation:
- geringe Marktunsicherheit und Produkt-

modulare Organisation:

selbstdndig und

- kleine tiberschaubare Module arbeiten

Abbildung 5: Ko-
operation durch
Wertschépfungsket-
ten (vgl. Beyer, Syner-
giemanagement, S.
100)

- geeignet fiir Massenproduktion oder stan-
dardisierte
Dienstleitungen

S  fiir moderne Wertschopfungspartner-
schaften nicht unbedingt geeignet

Beachte: Die vier organisatorischen Grundformen gehen in der Praxis ineinan-

dezentral an Elementen des Gesamtprodukts
- komplexe Gesamtplanung koordiniert die
Module, da

genaue Definition der Schnittstellen notig

= komplexe Arbeit auf organisatorischer
Ebene

virtuelle Organisation:

- hohe Marktunsicherheit und Produktkom-
plexitt

- stark aufgabenorientierte Partner schlieen
sich fiir die Erledigung eines Auftrages je
nach Bedarf zusammen

S hochentwickelte TuK — Technologie als
Grundvoraussetzung dieser ,,fliichtigen Ge-
bilde

der iiber und bilden hybride Organisationstypen!

Abbildung 6: Orga-
nisationsformen von
Wertschépfungsket-

ten



ling
meuch Synergiemanagement Der Betrieb als vernetztes System

12

Aus der Praxis:

Ziel von Daimler Chrysler ist die Schaffung eines global integrierten Zuliefernetzwerks.
Das dazu notwendige einheitliche Prozessverstandnis soll durch ein Unternehmensleit-
bild, eine offene Kommunikation, gemeinsame Standards und einheitliche Informations-
technologie generiert werden. Letztlich strebt Daimler Chrysler damit vertrauensvolle
Partnerschaften an, die langfristig die Zulieferpyramide in eine virtuelle Organisation mit
durchgangigem Kommunikationsgeflige Uberfihren sollen.

4. Synergiemanagement
4.1 Managementansatze im Wirkungsverbund

Hierzu wurde ein Fiihrungsansatz entwickelt, der unternehmensinterne und
Unternehmensiibergreifende Prozesse in ihrer Gesamtheit als vernetzte Markt-,
Geschiéfts- und Verhaltensprozesse betrachtet. Es sollen hierbei sog. synergeti-
sche Effekte (cconomies of scope) durch optimale Koordination und Integrati-
on sowie konsequente Marktausrichtung der Basisprozesse mit Hilfe geeigneter
Steuerungsinstrumentarien zur Sicherung eines dauerhaften Fiihrungserfolges
erzielt werden. Synergetische Effekte sind laut Gablers Wirtschaftslexikon
,.Verbundvorteile, die bei diversifizierten Unternehmen auftreten konnen, wel-
che auf verschiedenen Mérkten titig sind.*

So konnen in bestimmten Funktionsbereichen synergetische Effekte i.S. von
Kostenersparnissen erzielt werden, die sich daraus ergeben, dass z. B. die Kos-
ten fiir Forschung und Entwicklung von zwei verschiedenen und getrennt her-
stellbaren Produkten durch ein diversifiziertes Unternehmen giinstiger sind als
durch zwei Einprodukt-Unternehmen: Synergetische Effekte sind im Falle rei-
ner Konglomerate insbes. beim Einsatz von finanziellen, technologischen oder
unternehmerischen Ressourcen mdoglich. Diesen Moglichkeiten der Erzielung
von Kostenersparnissen steht allerdings die Gefahr von diseconomies of scope
bzw. Dissynergien infolge der Biirokratie von GroBunternehmen und der damit
verbundenen mangelnden Motivation gegeniiber. E. o. s. sind Ursache fiir Un-
ternehmenskonzentrationen. *

Aus der Praxis:
Synergiepotentiale von Canon, NEC und Benetton in Bezug auf
Kernkompetenzen und —produkte

NEC: Miniaturisierung von Schaltkreisen/ miniaturisierte Baugruppen
Canon: Optik, Mikroprozessorsteuerung/ Prazisionsgerate, Geratebaugruppen
Benetton: Optimierung deintegrierter Geschaftsprozesse/ Distributionsprozesse

Amponsem, H.: Kernorganisationen nach Kernkompetenzen, in Zeitschrift Fihrung und Organisa-
tion 1996, Heft 4, S. 221
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Diese Herangehensweise an eine Optimierung der Betriebsprozesse wird i.A.
als Benchmarking bezeichnet.

Aus der Praxis:

Beschaftigt man sich mit dem Wort Synergie noch etwas naher so sté3t man unwei-
gerlich auf jene Falle groRer Akquisitionen und Fusionen von Unternehmen, die in den
vergangenen Jahren Schlagzeilen auch auferhalb der Wirtschaftspresse machten.

Man denke hier etwa an die Fusionen von Daimler Benz und Chrysler zum neuen
Daimler Chrysler—Konzern5 oder von Sandoz und Ciba-Geigy zum Novartis-Konzern®,
an die Ubernahme der Bayerischen Hypotheken- und Wechsel-Bank durch die Baye-
rische Vereinsbank’ oder an die zunichst gescheiterte Ubernahme von Thyssen
durch Krupp-Hoesch, welche letztendlich aber dennoch in einer Fusion beider Unter-

nehmen endete.
Steidl, B.: Synergiemanagement im Konzern

4.2 Managementansatz: Synergetischer Fuhrungserfolg

Durch den Zusammenschluss von Unternehmen lassen sich also zweifelsfrei
Vorteile realisieren (Warum sonst sollten Betriebe fusionieren?), die sich vor-
erst unter dem groflen Begriff Synergie (Zusammenwirken) subsumieren las-
sen. Der hierfiir entwickelte Managementansatz ,,synergetischer Fithrungser-
folg* geht davon aus, dass Betriebe, die fiir eine effiziente Selbst- und Fremd-
steuerung im umfassenden Sinne sorgen, synergetische Filihrungserfolge erzie-
len. Kurzfristig bedeutet dies laut Beyer, dass eine optimale Systemeffizienz
und bessere Kosten-Nutzen-Relation (intern) und langfristig ein hoherer
Markterfolg im In- und Ausland erreicht wiirde.

Synergetischer Fiihrungserfolg beruht darauf, dass

» Dbei angemessener Fremd- und teilweiser Selbststeuerung die Flexibi-
litdt des Betriebes gesteigert, Prozesse vereinfacht (soweit es die Um-
weltkomplexitit gestattet) und besser koordiniert, also vernetzt bzw. in-
tegriert werden,

» durch hohere Selbstverwaltung (i. S. von Autonomie) und Verantwor-
tung sowie effiziente Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter und durch
schnelle Riickkopplung markt- und motivationsrelevanter Informatio-
nen ein hoherer Nutzen auch fiir die Mitarbeiter selbst erreicht wird,

> intelligente Selbst- und Fremdsteuerung in Verbindung mit dem hohen
Mitarbeiternutzen ein hohes Innovationspotential des Betriebes si-
chert,

» die Bedingungen a) bis ¢) zugleich die besten Voraussetzungen fiir ei-
nen hohen Imitationsschutz gegeniiber der Konkurrenz schaffen.

Vgl. Beyer, S. 15

Benchmarking

Kontinuierlicher Ver-
gleich von Produkten,
Dienstleistungen
sowie Prozessen und
Methoden mit (meh-
reren) Unternehmen
(auch anderer Bran-
chen), um die
Leistungsliicke zum
sog. Klassenbesten
(Unternehmen, die
Prozesse, Methoden,
etc. hervorragend be-
herrschen) systema-
tisch zu schlieRen.

Gabler Wirtschaftslexikon

Synergie

»Synergetischer
Fiihrungserfolg“

Fremd- und Selbst-
steuerung

+

Autonomie und Mit-
arbeiternutzen

Innovationspotential

Imitationsschutz
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Je besser also die Basisprozesse durch Eigen- und Fremdsteuerung miteinander
vernetzt und aufeinander abgestimmt werden, desto groBer sind also auch die
Synergiewirkungen und Fiihrungserfolge.

Die ,,gesteuerte Selbstorganisation, das heifit die Installation sich teilweise
selbstorganisierender Prozesse sollte somit das Hauptaugenmerk und zentrale
innovative Fiihrungsaufgabe von Synergiemanagern sein.

Fiir ein umfassendes Verstehen des Konzepts des Synergiemanagements ist es
wichtig sich zu vergegenwirtigen, dass sich alle internen betrieblichen und
extern orientierten Teilprozesse eines jeden Betriebs auf folgende vier ver-
kniipfte Prozesse (drei Basisprozesse und einen Steuerungsprozess) reduzieren
lassen:

4.3 Basisprozesse und Steuerungsprozesse im Uberblick

» Marktprozesse: externe und interne Kunden, Lieferanten, Bewerber und
Kapitalgeber als Koalitionspartner

» Geschiftsprozesse: traditionelle Ablauf- und Aufbauorganisation, mo-
derne Projektorganisationen und das Business Process Reengineering
(s.0.)

» Verhaltensprozesse: traditionelles und weiterentwickeltes Personalma-
nagement

» Steuerungsprozesse: Fremd- und Selbststeuerung

Als internes Fremd-Steuerungszentrum lésst sich die Geschéftsleitung defi-
nieren, welche die verschiedenen Prozesse miteinander vernetzt, koordiniert,
sie integriert und somit fiir Vereinfachung/Komplexititsanpassung und Flexibi-
litdt des Betriebs verantwortlich ist. Somit ergibt sich der in Abbildung 7 dar-
gestellte Gesamtansatz des Synergiemanagements (stark vereinfacht).

Der grofle Vorteil des Synergiemanagementansatzes gegeniiber den anderen
Ansdtzen wie dem Lean Management oder dem TQM-Konzept liegt eindeutig
in seiner Prozessorientierung, ohne jedoch ausschlieflich darauf fokussiert zu
sein. AuBlerdem beeinflussen hier vornamlich die Marktprozesse die Geschéfts-
und Verhaltensprozesse als letztere in umgekehrter Richtung.

Fremd-
Steuerungszentrum

Prozessorientie-
rung
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Abbildung 7: Ge-
samtzielsystem und

« 4 4 (1 "
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Infurnb

Verhaltens-
prozesse

© Prof Beyer, 1998

4.4 Gesamtsystem Synergiemanagement im Resiimee

Als Kernstiick des Synergiemanagements, abweichend von den oben vor-
gestellten Fiihrungsansétzen sind Vernetzung und Synthese unter dem Ge-
samtaspekt von Integration zu sehen. Alle internen und extern orientierten
Teilprozesse eines Betriebes lassen sich auf die miteinander verkniipften
Marktprozesse, Geschiiftsprozesse, Verhaltensprozesse und Steue-
rungsprozesse reduzieren.

In einem Betrieb, welcher der Theorie des Synergiemanagements folgt,
sollten also alle Prozesse, deren Komponenten und moglichst auch alle Ko-
operationspartner miteinander vernetzt, systematisch kombiniert und in ih-
rer Entwicklung weiter vorangetrieben werden. Verkniipfung und Prozess-
kooperation sind sehr von Bedeutung, Einzelprozesse besitzen eine einge-
schriankte Autonomie. Bewédhrte Teilstiicke des Lean Management, des To-
tal Quality Management oder des Business Process Reengineering finden

sich folglich ebenfalls wieder im Gesamtkomplex Synergiemanagement.
(vgl. Abb. 4)
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4.5 Resultierende Synergiegewinne

4.5.1 Outputsynergie/ Ergebnissynergie (vgl. 0.)

Durch koordiniertes und gezieltes Zusammenwirken von Systemelementen
wird ein Ergebnis erzielt, das groBler ist als die Summe der einzelnen Faktoren
(Krifte, Energien, interdependente Prozesse und Steuerungsdimensionen).

Anders ausgedriickt sollen also Steuerungsprozesse fiir ein aufeinander abge-
stimmtes und gebiindeltes Zusammenwirken von Ressourcen bzw. Markt-,
Geschiifts- und Verhaltensprozessen sorgen mit dem einheitlichen Ziel einer
strikt marktorientierten Gesamtausrichtung.

4.5.2 Prozesssynergie

e Selbststeuerung

Uber einen moglichst hohen Grad von Selbstindigkeit einzelner Struktur-
einheiten werden in Verbindung mit autonomen betrieblichen Steuerungspro-
zessen die internen betrieblichen Abldufe so gelenkt, dass Inputverdnderungen
der Umweltparameter durch Beteiligung der Betroffenen in sich teilweise
selbstregulierenden Prozessen zu einer besseren Anpassung an die jeweiligen
Markterfordernisse fiihren.

Typische Elemente sich partiell selbstorganisierender Systeme: Dezentrali-
sierung, marktorientierte Teamstruktur mit Gruppenprdmien, Prozesskoopera-
tion, Lernen am Arbeitsplatz,..

e Stets Fremdsteuerung

bediirfen natiirlich die Basisprozesse einer exogenen Steuerung als koordinati-
ve Instanz, z.B. durch Errichtung eines einheitlichen und aufeinander abge-
stimmten Entgelt-, Controlling- und Zeitsystems. Somit schaffen diese Steue-
rungsprozesse einerseits die notwendigen Rahmenbedingungen fiir eine we-
nigstens teilweise selbstindige Steuerung und fordern dadurch das betriebli-
che Innovationspotential. Mit zunehmender Zahl externer Kooperationspartner
(hohere Umweltkomplexitat) steigen auch die Anforderungen an das Control-
ling.

4.6  Dissynergien:

Wie oben bereits erwidhnt konnen bei etwaigen Fusionen, etc...auch Synergie-
verluste ,.erwirtschaftet werden. Der Auspriagungsgrad bestimmter Kern-
kompetenzen der Unternehmen ist hierfiir entscheidend.

e Verinderungskompetenz: Reduzierung von Unsicherheiten mit den
neuen Unternehmensstrukturen

e Vernetzungskompetenz: Forderung des reibungslosen Zusammenwach-
sen der Partner

Economies of Syner-
getics

Zusammenwirken

gesteuerte Selbst-
organisation
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5.2.2

Infrastrukturkompetenz: Steuerung der Partnerschaften mit Hilfe ge-
eigneter [TuK-Technologien

Segmentierungskompetenz: Bestimmung einer einheitlichen Gestaltung
der AuBlenbeziehung aller Geschiftseinheiten

Vergleichende Betrachtung

Gemeinsamkeiten der Ansatze

Ganzheitliche Sichtweise des Unternehmens
Vernetzungen innerhalb und auBerhalb des Betriebes sehr wichtig
wachsende Bedeutung des Mitarbeiters

Steigerung des Unternehmenswertes durch flexiblere und leistungsfahi-
gere Systeme.

Internes Kundenprinzip

Unterschiede der Ansatze

Vernetzung

Systemorientierter Ansatz: Das Unternechmen wird in kleinste Teile
(Systemelemente) zerlegt, Begriindung der Vernetzung durch die Be-
ziehungen der Elemente (Regelkreise).

Primirprozesse: Die Vernetzung ergibt sich durch die Uberlagerung der
einzelnen Prozesse (wichtig erscheinen hier die Gemeinsamkeiten).

Wertschopfungsketten: Hier versucht man, eine optimierte betriebsin-
terne und -externe Kooperation mit allen Partnern zu erzielen. Dabei
strebt man die begrenzte Anzahl von Kooperationen (Closed-shop-
Prinzip, A-Partner) an.

Synergiemanagement: Synergieerzielung durch eine effektive Koordi-
nation und Integration aller beteiligten Prozesse.

Orientierung / Ziele

Systemorientierter Ansatz: Neben der Wirtschaftlichkeit soll weiterhin
die Fahigkeit des Unternehmens gestirkt werden, der 6ffentlichen Ver-
antwortung gerecht zu werden. Dabei spricht man dem System einen
homoostatischer Charakter zu, mit dem man die stindig notigen Ent-
wicklungen umsetzen kann. Der Betrieb verliert seine Storanfilligkeit.

Primérprozesse: Die wertschopfenden Primédrprozesse sollten moglichst
hervorgehoben werden, wihrend auf die Sekundir- und Tertidrprozesse
kostenreduzierend eingewirkt werden sollte. Weiter miissen Schnittstel-
len verringert werden.
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5.2.3

Wertschopfungsketten: Neben der Eliminierung von Schnittstellen ist
die Kernkompetenzorientierung sehr wichtig.

Synergiemanagement: Synergieerzielung erzielt man iiber Prozessko-
operationen und die Fahigkeit zur Fremd- und partieller Selbstregulie-
rung.

Mitarbeiter

Systemorientierter Ansatz: Arbeit soll humaner gestaltet werden. Hier
erhélt der Begriff der Zumutbarkeit eine hohe Bedeutung.

Primérprozesse: Verstirkte Eigenverantwortlichkeit und das interne
Kundenprinzip fiihren zu einer hohen Integration der Mitarbeiter.

Wertschopfungsketten: Es bestehen verbesserte Qualifikationsmdglich-
keiten und eine hohe Motivation, internes Kundenprinzip.

Synergiemanagement: Zu den Zielen gehoren ein hoher Grad der
Selbstbestimmung bei der Arbeit, Motivation und Weiterbildungsmdog-
lichkeiten sowie ein gutes Betriebsklima.
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