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Abstract. Das Unternehmen MicroElectric AG ist in der Mikroelektronik-Branche
titig und besticht im Wettbewerb insbesondere durch iiberdurchschnittlich hohe
Qualitit, innovative und auf spezifische Kundenbediirfnisse angepasste Losungen.
Aufgrund des schnellen Wachstums in den letzten Jahren und Erweiterung des
Produktportfolios  (Sensoren) steht die  Firmenleitung vor  einigen
Herausforderungen. Diese sollen durch Gestalten der Organisationsstruktur und
Prozessarchitektur angegangen werden.
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1. Didaktischer Reflexionsbericht
1.1. Zielgruppe und Vorwissen

1.1.1. Zielgruppe

Die vorliegende Fallstudie wurde fiir den Einsatz im Unterricht auf Masterstufe, sowie Weiterbildung
(CAS, MAS), im Themenbereich des Strategischen Geschéftsprozess-Managements (SGPM) fiir
Studierende der Wirtschaftsinformatik an einer Fachhochschule entwickelt. Die Studierenden kénnen
anhand dieser Fallstudie die in der Vorlesung behandelte Theorie an einem konkreten Praxisbeispiel
anwenden und dadurch ihr Verstindnis fiir Prozessmanagement und -methoden vertiefen.

1.1.2. Vorwissen

Zur erfolgreichen Bearbeitung dieser Fallstudie werden grundlegende Kenntnisse des (operativen)
Geschéftsprozessmanagements vorausgesetzt, insbesondere die grundlegenden Begrifflichkeiten
(Geschéftsprozess, operatives und strategisches GPM, Prozesslandkarte und -architektur), Rollen des
GPM sowie das Verstdndnis von BPMN 2.0 Prozessmodellen. Des Weiteren ist ein grundsétzliches
Verstiandnis von Organisationsstrukturen (Organigramme), der Kernkompetenzen und der strategischen
Erfolgsfaktoren eines Unternehmens notwendig. Zur Beantwortung der konkreten Fragestellungen sind
ausserdem Kenntnisse der Prozessarten (mit entsprechenden Merkmalen und Kriterien) sowie Methoden
zur Identifikation von Kernprozessen notwendig (Literatur hierzu siehe Kapitel 5 «Herausforderungen
und Fragestellungen» in der Fallstudie).

1.1.3. Breite und Tiefe dieser Fallstudie

Anhand dieser Fallstudie sollen Studierende die Konzepte und Methoden des strategischen
Geschiftsprozessmanagements an einer realen Situation anwenden und dadurch besser verstehen
konnen. Die Beschreibung des Fallbeispiels und -unternehmens enthalt alle notwendigen Angaben und
Kontextinforationen, die fiir die Bearbeitung notwendig sind, ohne Abstraktionen oder starke
Vereinfachungen vorzunehmen. Dadurch haben die Studierenden die Moglichkeit, an realen
Gegebenheiten schrittweise anhand theoretisch fundierter Methoden eine Prozesslandkarte, die
Kernprozesse und Kernkompetenzen eines Unternehmens zu erarbeiten. Im zweiten Teil der Fallstudie
konnen die Studierenden die Auswirkungen von strategischen (prozessualen) Verdnderungen auf die
eben identifizierten Kernprozesse und Kernkompetenzen analysieren und nachvollziehen.

1.2. Lernziele

Nachfolgende Lernziele konnen mit dieser Fallstudie erarbeitet werden (Masterstufe, sowie MAS und
CAS):

e Die Studierenden konnen im Kontext einer realen Unternehmenssituation...

o ... passende Methoden und Vorgehensweisen zur Identifikation von Kernprozessen
selektieren.
o ... die Kernprozesse und deren Verantwortlichkeiten anhand theoretisch fundierter

Methoden identifizieren.
o ... die Kernkompetenzen basierend auf den identifizierten Kernprozessen ermitteln.

o ... die Prozesslandkarte dieses Unternehmens erstellen.
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o ...Auswirkungen von strategischen (prozessualen) Neuausrichtungen auf
Kernprozesse, Kernkompetenzen und Prozesslandkarte ableiten.

Erfahrung mit der Fallstudie und allgemeine didaktische Hinweise

1.3. Erfahrungen mit der Fallstudie

Die vorliegende Fallstudie wurde in dieser Form und diesem Setting bereits sechs Mal durchgefiihrt.
Die besten Erfahrungen wurden mit der Fallstudie gemacht, indem diese unterrichtsbegleitend in
mehreren Teilen eingefiihrt und bearbeitet wurde: Die einzelnen Aufgabenstellungen werden
abgegeben, nachdem das Thema in der Vorlesung behandelt wurde (genaue Aufteilung siche Kapitel
2.2.2). Die grossten Schwierigkeiten zeigten sich bei den Studierenden jeweils darin, den Einstieg in die
Fallstudie zu schaffen — initial den Transfer der Theorie in die Anwendung/Praxis. Als hilfreich erwies
sich hierbei, die Studierenden mit gezielten Fragen Schritt fiir Schritt an eine mdgliche Losung
heranzufiihren. Beispielsweise tauchte oft das Problem auf, aus den aufgelisteten Teilprozessen einen
Kernprozess zu identifizieren. Durch Fragestellungen wie «Was zeichnet einen Kernprozess aus?»,
«Welche Teilprozesse erfiillen hier konkret diese Anforderungen?», « Wie kénnen diese Teilprozesse
sinnvoll verkniipft werden?» kdnnen die Studierenden angeleitet werden.

1.4. Allgemeine didaktische Hinweise

1.4.1. Allgemeine Hinweise

Die notwendigen, theoretischen Grundlagen zur Bearbeitung dieser Fallstudie werden vorgelagert in
Vorlesungseinheiten erarbeitet. Insbesondere werden folgende Grundlagen und Methoden aufgearbeitet
(Auflistung beispielhaft, kein Anspruch auf Vollstindigkeit):

e Methoden und Vorgehensweisen zur Identifikation von Kernprozessen
o Identifikation mit Hilfe der Balanced Scorecard (Dumas et al. (2018, S. 35-73))
o Prozessidentifikation iiber Referenzprozessmodelle (Dumas et al. (2018, S. 35-73))
o Kompetenz-/Ressourcenorientierte Identifikation (Osterloh und Frost (2006, S. 169—
185))
o Am Kundenprozess orientierte Identifikation (Schmid et al. (2000))
e Kernkompetenzen und deren Merkmale (Osterloh und Frost (2006, S. 169—-185))
e Prozesslandkarte (Dumas et al. (2018, S. 35-73))
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1.4.2. Ablauf im Unterricht

Im Anschluss an die theoretische Erarbeitung der Grundlagen hat sich im Unterricht nachfolgender
Ablauf bewihrt:

1 Kurze Einfiihrung in die Fallstudie in der | Dozierende(r) Ca. 10 Minuten
Vorlesung

2 Durchlesen der Fallstudien als Studierende Ca. 45 Minuten
Vorbereitungsauftrag

3 Klarung von allfélligen Fragen zur Dozierende(r) Ca. 10 Minuten

Fallstudie in der Vorlesung

4 Aufteilung in Gruppen mit max. 4 Studierende -
Personen

5 Bearbeitung des ersten Teils der Studierende Max. 4h
Fallstudie in den Gruppen im
Selbststudium

6 Feedback durch Dozierende(r) pro Dozierende(r) 10 Min pro Gruppe
Gruppe ODER Diskussion eines ODER 30 Minuten in
ausgewdhlten Losungsbeispiels (Best der Vorlesung

Practices) in der Vorlesung

7 Bearbeitung des zweiten Teils der Studierende Max. 4h
Fallstudie in den Gruppen im
Selbststudium

8 Feedback durch Dozierende(r) pro Dozierende(r) 10 Min pro Gruppe
Gruppe ODER Diskussion eines ODER 30 Minuten in
ausgewdhlten Losungsbeispiels (Best der Vorlesung

Practices) in der Vorlesung
Tabelle 1: Ablauf der Fallstudie im Unterricht

1.4.3. Verwendung der Unterlagen

Die Anmerkungen in den nachfolgenden aufgezeigten Musterldsungen richten sich an die Dozierenden.
Die Materialien fiir Studierende beschrinkt sich auf die Fallstudie mit den integrierten Fragestellungen.
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Teaching Notes und Hinweise zu moglichen Losungsvorschligen

Nachfolgend werden einige Hinweise zu moglichen Losungen fiir die einzelnen Fragestellungen
aufgefiihrt. Diese sollen als mogliche Ansatzpunkte fiir die Diskussion und Losung der Fragen dienen,
da im Bereich des strategischen Prozessmanagements oftmals mehrere Losungen bei entsprechender
Argumentation passend sein konnen. Die aufgefiihrten Kriterien, Methoden, etc. basieren auf den weiter
oben und im Literaturverzeichnis erwéhnten Publikationen.

1.5. Fragestellungen Teil 1

Aufgabe 1.1

In einem ersten Schritt miissen die aktuellen Kernprozesse (Ist-Zustand) der MicroElectric AG
ermittelt werden. Welche Methode(n) wiirden Sie zur Identifikation der Kernprozesse verwenden?

Begriinden Sie Thre Entscheidung.

Zur Auswahl stehende Methoden (nach Schmelzer & Sesselmann (2020, §.212-216)):

Methode Eignung

Top-down In diesem Szenario weniger geeignet, da auf bestehendem Vorgehen
aufbaut

Bottom-up In diesem Szenario prdferiert, da Fokus auf Geschdftsstrategie und Kunde —
im vorliegenden Fallbeispiel fand/findet ein Strategie-Wechsel statt

Tabelle 2: Methodenauswahl fiir Prozessidentifikation

Aufgabe 1.2

Identifizieren Sie aufgrund der vorliegenden Prozessliste den oder die Kernprozesse. Aus welchen
Teilprozessen bestehen diese Kernprozesse? Uberpriifen Sie Thren Entscheid anhand der Kriterien,

welche fiir Kernprozesse erfiillt sein sollten und begriinden Sie Thren Entscheid.

Kriterien fiir einen Kernprozess (nach Osterloh und Frost (2006, S. 169—185)):
- (potenziell) wahrnehmbarer Kundennutzen [A]
- Von Kunde bis zum Kunde (E-2-E) [B]
- Strategische Bedeutung [C]
- Mehrwert fiir das Unternehmen [D]
- Geht quer durch traditionelle Abteilungen [E]

Zur Identifikation von (Kern-) Prozessen eignen sich bspw. folgende 4 Methoden:

Methode Eignung

Identifikation iiber Hier geeignet: Betrachtung der Prozessliste und Identifikation in

bestehendes welchen Prozessen der Kundenwert generiert wird

Geschdftsmodell (Dumas et
al. (2018, S. 35-73))

Kompetenzorientierte Hier geeignet: Heranziehen der erwdihnten Kernkompetenzen und

Identifikation (Osterloh und Abgleich mit der Prozessliste
Frost (2006, S. 169-185))
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Am Kundenprozess Hier nicht geeignet, da Kundenprozess nicht bekannt!

orientierte Identifikation
(Schmid et al. (2000))

Identifikation iiber Hier geeignet: Heranziehen eines Branchenspezifischen
Referenzmodells und Abgleich mit der Prozessliste

Referenzmodelle (Dumas et
al. (2018, S. 35-73))
Tabelle 3: Methodenauswabhl fiir Identifikation Kernprozesse

Beispielhaftes Vorgehen anhand «ldentifikation iiber bestehendes Geschdftsmodell»:

1. Teil-Prozesse identifizieren, die einen Kundenkontakt bedingen -> Potenzielle Start- und/oder
End-Punkte des Kernprozesses

- Hier: Key Customer Workshop planen & durchfiihren, Kunden beraten,
Verkaufsreihenfolge festlegen & After Sales-Betreuung, Produkt ausliefern,
Kundenservice durchfiihren

2. Uberpriifen der Kriterien eines Kernprozesses dieser identifizierten Teil-Prozesse

- Hier: alle erfiillen die Kriterien
3. Sinnhafte Kombination der Teil-Prozesse (in Abhdngigkeit zu Strategie, Branche etc.)

- Hier bspw.: Standardauftrige abwickeln & Individualauftrag abwickeln:
Standardaufirdige - Kunde beraten X |x |x |x |~
abwickeln - Offerte erstellen
- Produkt verkaufen
- Produkt fertigen
- Produkt ausliefern

Individualaufirdge | - Key Customer Workshops planen X |x |x |x |~
abwickeln und durchfiihren

- Prototyp fertigen

- Teile beschaffen

- Produkt konfigurieren
- Produktion planen

- Produkt produzieren

- Produkt ausliefern
Tabelle 4: Auflistung Kern- und Teilprozesse

Aufgabe 1.3

Welche Unternehmensbereiche sind in den / die Kernprozesse involviert? Welche Probleme

konnten damit potenziell verbunden sein?

In Abhdngigkeit der identifizierten Teil-/Kernprozesse konnen die involvierten Unternehmensbereiche
aus der Prozessliste abgelesen werden. In diesem Beispiel:

- Produktentwicklung
- Fertigung & Beschaffung
- Vertrieb & Vertriebslogistik

Identifikation méglicher Probleme anhand der Teilprozesse und Unternehmensbereiche. In diesem
Beispiel z.B.:
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- Produktentwicklung

o Kunde kann seine Bediirfnisse nicht unmissverstdndlich dussern, dadurch Probleme in

der Produktentwicklung

Produktentwicklung kann Budget, Zeit und/oder Qualitit nicht einhalten

Innovationszyklen konnen nicht verkiirzt werden

Etc.
- Ete

Aufgabe 1.4

Ermitteln Sie nun die aktuellen Kernkompetenzen der MicroElectric AG, begriinden Sie Thre
Entscheidung und ordnen Sie diese einem oder mehreren Prozessen zu. Hinweis: Stellen Sie
Kernkompetenzen und Zuordnung zum Prozess am besten in tabellarischer Form dar.

Kriterien fiir Kernkompetenzen (nach Osterloh und Frost (2006, S. 181)):

- Wissensbasiert

- Nur beschrdnkt handelbar
- Unternehmensspezifisch

- Schwer imitierbar

- Schwer substituierbar

- Potenzial fiir Erschliessung neuer Produkte/Mdrkte

Aus der Fallbeschreibung (siehe «Benchmarky) gehen fol

Kernkompetenz Teilprozesse

Qualitdt

Key Customer Workshop planen & durchfiihren
Produkt entwickeln

Teile beschaffen

Produkt konfigurieren

Produkt produzieren

Funktionsset zusammenstellen und testen

Individualisierbarkeit

Key Customer Workshop planen & durchfiihren
Knowhow Datenbank betreiben

Innovation

Key Customer Workshop planen & durchfiihren
Produkt entwickeln

Produkt konfigurieren

Produkt produzieren

Knowhow Datenbank betreiben

Marktanalyse durchfiihren

Tabelle 5: Auflistung Kernkompetenzen
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Aufgabe 1.5

Erstellen Sie nun eine Prozesslandkarte, grob unterteilt in Kern- und relevante Supportprozesse.

Basierend auf den identifizierten Kernprozessen kann die Prozesslandkarte erstellt werden (vgl. bspw.
Dumas et al. (2018, S. 35-73)).

Management-Prozesse

Strategie Controlling Change Management

Kernprozesse

Kunde beraten Offerte erstellen Produkt verkaufen Produkt fertigen Produkt ausliefern
Key Customer Workshops Prototyp Teile Produkt Produktion Produkt Produkt
planen & durchfiihren fertigen beschaffen konfigurieren planen produzieren ausliefern

Support-Prozesse

Infrastruktur & IT Logistik

Abbildung 1: Prozesslandkarte

1.6. Fragestellungen Teil 2

Aufgabe 2.1

Wie verdndert sich durch diese Anpassung der o.a. Kundenprozess? Welche Nutzenpotenziale
konnten fiir den Kunden damit verbunden sein?

Mogliche Implikationen durch just-in-time und just-in-place und Anpassung an den Kundenprozess
bspw.:

- Lagerhaltung entfillt (kompletter Prozess)

- Aktivitdten im Zusammenhang mit Lager (& Logistik) entfallen

Mogliche, resultierende Nutzenpotenziale fiir den Kunden bspw.:
- Verschlankung des eigenen Prozesses
- Planung / Teile-Verfiigbarkeit automatisiert und sichergestellt
- Automatisierte und auf verbaute Teile genaue Verrechnung
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Aufgabe 2.2

Wie verdndert sich der in Aufgabe 1 erstellte Kernprozess bzw. wie verdndern sich die
Kernprozesse? Evtl. entsteht auch ein weiterer Kernprozess.

Erstellen Sie eine modifizierte Prozesslandkarte, in der auch die Verbindung zum Kundenprozess
ersichtlich ist.

Beurteilung der Auswirkungen auf die identifizierten / abgeleiteten Kernprozesse aufgrund just-in-time
und just-in-place. In diesem Beispiel konnte ein zusdtzlicher Kernprozess «Just-in-Time and -Place
Auftrdge abwickeln» aufgenommen werden:

Management-Prozesse

Strategie Controlling Change Management

Kernprozesse

Kunde beraten Offerte erstellen Produkt verkaufen Produkt fertigen Produkt ausliefern
Key Customer Workshops Prototyp Teile Produkt Produktion Produkt Produkt
planen & durchfilhren fertigen beschaffen konfigurieren planen produzieren ausliefern
Monatliche Planung mit Kunde Produkt fertigen Produkt ausliefern

Support-Prozesse

Finanzen

Qualitatsmanagement
Compliance Beschaffung

Logistik

Marketing

Infrastruktur & IT

2

Abbildung 2: Angepasste Prozesslandkarte

Aufgabe 2.3

Welche der in Aufgabe 1.4 ermittelten Kernkompetenzen sind in dem angepassten / neuen
Kernprozess relevant, welche eher nicht?

Fiir den neuen Kernprozess relevant:
Qualitiit — Vertrauen des Kunden auf die iiberlegende Qualitdt bleibt bestehen

Fiir den neuen Kernprozess nicht relevant:

- Individualisierbarkeit und Innovation — dieser Kernprozess wird nur fiir Standardprodukte
angeboten
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Aufgabe 2.4

Betrachten Sie die iibrigen Kernkompetenzen der MicroElectric AG. Welche weiteren Kernprozess-
Kandidaten gibt es noch? Unter welchen Umsténden konnten diese Prozesse zu Kernprozessen
werden?

Diverse Moglichkeiten denkbar... als ein Beispiel:
- Ausweitung des Just-in-Time and -Place Angebots auf Individualauftrdge

o Wiederkehrende Individualauftrige konnten ebenfalls mit Kunde abgestimmt werden
und so Just-in-Time and -Place abgewickelt werden

o Moglichkeit, sofern Bereitschaft und Interesse seitens Kunde vorhanden
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1. Fallstudie zu strategischem Geschéftsprozessmanagement: MicroElectric AG

1.1. Einfithrung

Die MicroElectric AG ist im stark kompetitiven Markt der Mikroelektronik-Branche titig. Das bedeutet,
sie entwickeln und produzieren Microchips und seit einigen Jahren auch Sensoren (z.B. fiir Handys).
Gegeniiber ihrer Konkurrenz konnen sie sich insbesondere durch bessere Qualitét, flexiblere
Anpassungen der Produkte an spezifische Kundenwiinsche und stetige Innovationen differenzieren.
Aufgrund dieser Wettbewerbsvorteile zdhlt die MicroElectric AG u.a. auch Marktfiihrer aus dem
Smartphone-Bereich zu seinen Kunden.

Uber die letzten Jahre ist die MicroElectric AG stark gewachsen, hat neue Produkte (Sensoren) in ihr
Portfolio aufgenommen und strebt daher auch eine strategische Neuausrichtung an. Es zeigt sich jedoch,
dass aufgrund der gewachsenen Unternehmensstrukturen einige Probleme zu 16sen sind. So besteht
beispielsweise ein hoher Kostendruck, wobei aber auf eine Auslagerung der Produktion in Billiglohn-
Lénder bewusst aufgrund strategischer Uberlegungen verzichtet wird.

Im Rahmen der strategischen Neuausrichtung (im Zuge des neuen Produkt-Portfolios der Sensoren)
sollen die bestehenden Probleme aufgenommen und angegangen werden. Hierzu soll einerseits die
Organisation und andererseits die bestehenden Prozesse analysiert und gestaltet werden.

1.2. Analyse

Das Unternehmen MicroElectric AG in der Mikroelektronik-Branche titig. Von der Struktur her handelt
es sich um eine international operierende Unternehmung mit ca. 2000 Mitarbeitenden. Hergestellt
werden Mikrochips, d.h. integrierte Schaltkreise, die von den MicroElectric AG Kunden als
Steuerungselemente in Fahrzeugmotoren, Produktionsmaschinen, Fertigungsrobotern, Lichtanlagen,
medizinischen Gerdten oder Mobilfunkanlagen verbaut werden. Die MicroElectric AG ist somit in
einem Markt tdtig, der durch kurze Produktlebenszyklen und stetig dndernde Anforderungen
gekennzeichnet ist. Andererseits miissen aber Gewéhrleistungspflichten von bis zu fiinf Jahren erfiillt
werden, also auch ausgemusterte Produkte und Bauteile weiterhin vorrétig haben.

Zusatzlich wurde in den letzten Jahren neu unterschiedliche Sensoren ins Produktportfolio
aufgenommen und hierfiir Jahren im grenznahen Deutschland eigens eine Fabrik fiir die Fertigung
aufgebaut. Dies geschah vor allem aufgrund mehrerer Kundenwiinsche, die vollstindige «intelligente»
Steuerungseinheiten (bestehend aus Microchip und damit verbundene Sensoren) als Komplettprodukt
fiir spezifische Anwendungsfille beziehen wollten. Ein weiterer Grund lag darin, dass die MicroElectric
AG dadurch die Abhédngigkeit von grossen chinesischen oder amerikanischen Lieferanten zu verringern
versuchte. Da die MicroElectric AG im Vergleich relativ kleine Mengen bei diesen Zulieferern anfragte,
wurden sie nachteilig beliefert wodurch sie in ihrer eigenen Produktion und Auslieferung in
Verzogerung gerieten. Fiir diese Verzogerungen erhielten sie jeweils von den Kunden kein Verstindnis
und entsprechende Reklamationen. Hergestellt werden unterschiedliche Sensorarten und -typen, z.B.
Bewegungs- und Lagesensoren, wirme- oder lichtempfindliche Sensoren oder neu entwickelte Sensoren
zur Messung von Luftdruck und -feuchtigkeit (die als grosster Erfolg im Handy des Marktfiihrers
verbaut werden). Trotz dieses Prestigeerfolgs sind die prazisen und hochwertigen, aber teuren Sensoren
eher ein Nischenprodukt und werden meist nur fiir Spezialanwendungen in Kombination mit
entsprechenden Microchips verkauft (diese Kombinationen nennen sich «Funktionssetsy).

In den wichtigsten Absatzldndern gibt es eigene Vertriebsorganisationen, ansonsten werden die
Produkte...
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e .. .lber regional titige Zwischenhédndler vertrieben. Dies ist vor allem bei Kunden mit einem
geringen Auftragsvolumen der Fall. Die Zwischenhdndler sind Partner, die in den MicroElectric
AG Produkten geschult sind und daher die Kunden bei der Wahl geeigneter Microchips beraten
konnen. Diese Zwischenhdndler sind jedoch mit den Sensoren-Produktlinien noch nicht
vertraut, weshalb der Sensor-Verkauf iiber Zwischenhéndler bisher nicht erwdhnenswert ist.

e ...direkt von MicroElectric AG vertriecben. Vor allem Grosskunden und internationale
Unternehmen werden direkt beraten und beliefert. Auch werden Spezialanfertigungen — z.B. fiir
spezielle Anwendungen in Produktion und Qualitdtssicherung — direkt von der MicroElectric
AG fiir den Kunden entwickelt, in der notwendigen Stiickzahl produziert und vertrieben.

Die traditionellen Kunden sind Unternehmen in der Produktionsmaschinen-, Automobil- und
Medizinalbranche. Aber auch Hersteller von Produktionsanlagen, wie z.B. ein in der Ostschweiz
ansdssiger und international tatiger Anlagenbauer, gehéren zu den langjahrigen Kunden, zu denen die
MicroElectric AG ein sehr gutes Verhiltnis pflegt. Mit der Entwicklung und Herstellung von Sensoren
kommen zunehmend auch Unternehmen aus der Elektronik- bzw. Mobilfunk-/Smartphone-Branche als
Kunden hinzu. Vor allem der zuletzt genannte Markt ist lukrativ, durch hohe Wachstumsraten
gekennzeichnet und entsprechend intensiv umkampft. Da die Kunden, gemessen am Umsatz, zu 75%
grossere Unternehmen sind, steht die MicroElectric AG aufgrund der ,,global sourcing®-Strategien ihrer
Kunden auch unter internationalem Konkurrenzdruck. Als grosses, aber dennoch eher mittelstandisches
Unternehmen mit Produktionsstandorten in entwickelten Volkswirtschaften ist die MicroElectric AG
besonders gefordert, da die internationale Konkurrenz aufgrund geringerer Lohnkosten deutliche
Kostenvorteile hat.

Bei einem Benchmark mit den wichtigsten Konkurrenten hat man u.a. festgestellt, dass die
MicroElectric AG Produkte der Konkurrenz zwar qualitativ iiberlegen sind, die MicroElectric AG
ansonsten aber in anderen strategisch bedeutsamen Bereichen (z.B. im Interessenten- und
Kundenmanagement, der Auftragsabwicklung oder im After Sales Service) nicht zu den
Branchen—fiithrern gehort. Beziiglich der Individualisierbarkeit der Mikrochips kann auf eine grosse
Erfahrung und eine bereits vorhandene, solide Infrastruktur zuriickgegriffen werden. Aufgrund eines
einzigartigen Konstruktionsverfahrens sind die Microchips modular aufgebaut, so dass sie in der
Entwicklung sehr schnell an die konkreten Kundenbediirfnisse angepasst werden konnen. Probleme
bestehen aber in den Vertriebs- und Produktionsprozessen, die zu wenig auf die individuelle
Massenfertigung ausgerichtet sind. Daher verursacht die Produktion individueller Kundenlosungen oft
hohe Herstellkosten mit entsprechend geringen Margen.

Beziiglich der Innovationsrate ist die MicroElectric AG der Konkurrenz ebenfalls weit voraus. Fiir die
MicroElectric AG Kunden ist das oft ein wichtiger Punkt, denn diese miissen sich ihrerseits ebenfalls
meist in Méarkten mit hohem Konkurrenzdruck behaupten. Aber es gelingt leider nicht immer, die
erzielten Innovationen hinreichend schnell auf den Markt zu bringen. So ist die MicroElectric AG zwar
oft Trendsetter, kann dann aber die oft hohe Nachfrage der Kunden nicht vollstindig befriedigen. Dies
fiihrt trotz guter Kundenbeziehungen immer wieder zu Disputen mit verschiedenen Kunden bis hin zur
Zahlung von Konventionalstrafen.

Zu erginzen ist ferner, dass aus weltanschaulichen, aber auch aus kulturellen und qualitdtsorientierten
Uberlegungen eine Verlagerung der Entwicklungs- und Produktionsstandorte in Billiglohn-Lénder fiir
die MicroElectric AG nicht in Frage kommt. Auch ist man der Ansicht, dass die Rekrutierung von
qualifiziertem Personal in Europa fiir die wissensintensiven Prozesse wesentlich einfacher ist als in
asiatischen Landern.
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1.3. Ausgangslage

Die Geschiéftsleitung der MicroElectric AG ist sich bewusst, dass mit den aktuellen
Organisationsstrukturen und -prozesse die Herausforderungen nicht geldst und die strategischen Ziele
nicht erreicht werden kénnen. Aus diesem Grund haben sie in einem ersten Schritt externe Berater
beauftragt, den Ist-Stand der Organisationsstruktur und der Prozesse aufzunehmen.

Als Resultat dieser Erhebung, wurde der Geschiftsleitung das nachfolgende Organigramm als auch die
Prozessliste vorgelegt.

1.3.1. Organigramm

Die aktuelle Organisationsstruktur der MicroElectric AG:

Geschaftsleitung

Finanzen und . Fertigung und . Vertrieb und
Controlling Produktentwicklung Beschaffung Marketing | Vertriebslogistik |
1 ]

Abbildung 1: Ist-Organigramm der MicroElectric AG

1.3.2. Prozessliste und Zuordnung der Prozesse zu den Bereichen

Eine erste «Prozess-Enumeration» auf den obersten Prozessebenen zeigt, welche Bereiche fiir welche

Prozesse verantwortlich sind (die Prozessliste ist nicht zwingend vollstindig):

Organisationsbereich Prozess Bemerkung
Kurzbeschreibung

Finanzen & Finanzbuchhaltung fithren

Controlling

Jahresabschluss erstellen

Nachkalkulation
Individualprodukt durchfiihren

IT-Strategie erstellen

IT betreiben & «supporteny

IT-Systeme einfiihren

Rechnung erstellen

Debitorenbuchhaltung fithren

Kreditorenbuchhaltung fiihren

Produktentwicklung Key Customer Workshops planen | Mit ausgewahlten, besonders
& durchfiihren innovativen Kunden werden
regelméssig

Innovationsworkshops fiir
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Produktinnovationen
durchgefiihrt

Produkt entwickeln

Prototyp fertigen

Produktdaten pflegen

Knowhow Datenbank betreiben

Erfolge und Misserfolge, aber
auch giinstige und ungiinstige
Produktkombinationen werden
hier dokumentiert, nicht
erfolgreiche Innovationen

archiviert.
Fertigung & Teile beschaffen «Vom Bestellauftrag bis zum
Beschaffung Lagereingang»
Produkt konfigurieren Im Falle einer individuellen
Losung
Produktion planen Dazu gehort z.B. auch die
Erstellung der Stiickliste,
Kapazititsplanung etc.
Produkt produzieren
Funktionsset zusammenstellen & | Falls ein Funktionsset
testen (Microchips & Sensoren)
zusammengestellt werden muss.
Marketing Marktanalyse durchfiihren
Marketingplan erstellen
Kampagnen planen & «Vom Kampagnenziel bis zur
durchfiihren Kampagnenauswertung»
Werbematerial bereitstellen
Interessenten qualifizieren
Vertrieb & Kunden beraten «Vom Kundeninteresse zur
Vertriebslogistik Offerte»

Vertrag erstellen

«Von der Offerte zum
Liefervertrag»

Auftrag erfassen

Verkaufsreihenfolge festlegen &
After Sales-Betreuung

Produkt ausliefern

Produktsortiment planen
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Preise & Konditionen definieren

Katalogpreise und Rabattstufen
werden pro Jahr,
kundenspezifische Preise
werden pro Auftrag verhandelt.

Kundenservice durchfithren

Dies ist eigentlich eine
Prozessgruppe, die z.B.
Reklamationsmanagement und
Ersatzteillieferung beinhaltet

Geschiftsleitung

Unternehmensstrategie planen

Qualitdtsmanagement

Représentiert eine
Prozessgruppe, d.h. mehrere
Prozesse

Unternehmen organisieren

Représentiert eine
Prozessgruppe, d.h. mehrere
Prozesse

Change-Management

Représentiert eine
Prozessgruppe, d.h. mehrere
Prozesse

HR-Management

Reprisentiert eine
Prozessgruppe, d.h. mehrere
Prozesse

Tabelle 1: Liste der Ist-Prozesse und Verantwortlichkeiten (Quelle: eigene Darstellung)

Diese Prozessliste mit den entsprechenden Bereichsverantwortlichkeiten wurde der GL durch die
externen Berater vorgelegt, die zentrale Frage nach den Kemnprozessen und Kernkompetenzen blieb
jedoch unbeantwortet.

1.4. Herausforderungen und Fragestellungen

Nachfolgende Literatur kann hilfreich sein bei der Losungsfindung:

e Process Identification. In: Marlon Dumas, Marcello La Rosa, Jan Mendling und Hajo A.

Reijers (Hg.): Fundamentals of Business Process Management. Berlin, Heidelberg:
Springer Berlin Heidelberg, S. 35-73.

e Osterloh, Margit; Frost, Jetta (2006): Prozessmanagement als Kernkompetenz. Wie Sie
Business Reengineering strategisch nutzen konnen. 5., iiberarbeitete Auflage. Wiesbaden:

Gabler, S.169-185.

e Schmid, Roland E.; Bach, Volker; Osterle, Hubert (2000): Mit Customer Relationship
Management zum Prozessportal. In: U. Baumél, H. Osterle, R. Winter, Volker Bach und

Hubert Osterle (Hg.): Customer Relationship Management in der Praxis. Berlin,
Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg (Business Engineering), S. 3-55.
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Fragestellungen Teil 1

1.

In einem ersten Schritt miissen die aktuellen Kernprozesse (Ist-Zustand) der MicroElectric AG
ermittelt werden. Welche Methode(n) wiirden Sie zur Identifikation der Kernprozesse
verwenden? Begriinden Sie Thre Entscheidung.

Identifizieren Sie aufgrund der vorliegenden Prozessliste den oder die Kernprozesse. Aus
welchen Teilprozessen bestehen diese Kernprozesse?!

Uberpriifen Sie Ihren Entscheid anhand der Kriterien, welche fiir Kernprozesse erfiillt sein
sollten und begriinden Sie Ihren Entscheid.

Welche Unternehmensbereiche sind in den / die Kernprozesse involviert? Welche Probleme
konnten damit potenziell verbunden sein?

Ermitteln Sie nun die aktuellen Kernkompetenzen der MicroElectric AG, begriinden Sie Thre
Entscheidung und ordnen Sie diese einem oder mehreren Prozessen zu®. Hinweis: Stellen Sie
Kernkompetenzen und Zuordnung zum Prozess am besten in tabellarischer Form dar.

Erstellen Sie eine Prozesslandkarte, grob unterteilt in Kern- und relevante Supportprozesse.

1.5. Fortsetzung der Fallstudie: Teil 2

Im Rahmen des Strategieprozesses mochte sich die MicroElectric AG neu positionieren, um ihre
Marktposition nachhaltig zu verbessern. Von einer Werksstudentin, die gerade im MSc WINF studiert,
hat die Geschiftsleitung den Tipp bekommen, dass die Ausrichtung der eigenen Prozesse an den
Kundenprozessen ein methodischer Ansatz dazu wire.

Eine Analyse des Bestell- und (des fiir MicroElectric AG relevanten Teil) des Produktionsprozesses bei
einem der Key Customer zeigt folgendes Bild (die Abbildung ist in hoher auflésender Form im Anhang

zu finden):

Material .
i N -’ Produkt fertigen 5
b >

£ b

Abbildung 2: Relevante Prozesse (Ausschnitt) eines Key Customer

I Selbstverstindlich konnen Sie auch neue Kernprozesse ,.erfinden” bzw. hinzufigen, wenn Sie z.B. aufgrund der

Kernkompetenzanalyse weitere Kompetenzen mit (potenziellen) Alleinstellungsmerkmalen erkannt haben und sich diese nicht

in den dokumentierten Prozessen widerspiegeln.

2 Grundsitzlich kann eine Kernkompetenz einen, aber auch mehrere (Teil-)Prozesse umfassen. Theoretische kann umgekehrt

aber auch derselbe Prozess mehrere Kernkompetenzen beinhalten.
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Aus dieser Analyse und Kollaboration mit dem Key Customer entsteht die Idee, die beiden
Kundenprozesse so zu optimieren, dass die bei MicroElectric AG bestellten Bauteile (Mikrochips oder
Funktionssets) sowohl «just in time» als auch «just in place» an den Kunden geliefert werden:

e Die vom Kunden in der Produktion bendtigten Materialien werden von MicroElectric AG direkt
an die entsprechende Produktionsinsel geliefert, an der das Bauteil verbaut wird («just in
place»). Die Plangréssen bzgl. Menge und Art der Lieferung pro Zeiteinheit werden im
monatlichen Rhythmus mit dem Kunden abgestimmt.

e Die MicroElectric AG sorgt dann dafiir, dass an den jeweiligen Produktionsinseln geniigend
Bauteile inkl. einem passenden Puffer zur Verfiigung stehen («just in timey).

e Sonder- bzw. Extrabestellungen an die MicroElectric AG kénnen direkt an der Produktionsinsel
iiber einen webbasierten Produktkonfigurator erstellt und ausgeldst werden.

e Die Verrechnung erfolgt aufgrund der tatséchlich verbauten Materialien.

(Uber einen RFID-Tag «erkennt» das Material, dass es eingebaut wurde und sendet diese Information
an eine an der Produktionsinsel installierte Empfanger-App. Diese leitet die Information an das
MicroElectric AG Auftragsabwicklungs—system weiter. Wird der Mindestbestellbestand unterschritten,
wird die Nachbestellung ausgelost.)

Fragestellungen Teil 2

1. Wie verdndert sich durch diese Anpassung der o.a. Kundenprozess? Welche Nutzenpotenziale
konnten fiir den Kunden damit verbunden sein?

2. Wie verdndert sich der in Aufgabe 1 erstellte Kernprozess bzw. wie verdndern sich die
Kernprozesse? Evtl. entsteht auch ein weiterer Kernprozess.
Erstellen Sie eine modifizierte Prozesslandkarte, in der auch die Verbindung zum
Kundenprozess ersichtlich ist.

3. Welche der in Aufgabe 1.4 ermittelten Kernkompetenzen sind in dem angepassten / neuen
Kernprozess relevant, welche eher nicht?

4. Betrachten Sie die iibrigen Kernkompetenzen der MicroElectric AG. Welche weiteren
Kernprozess-Kandidaten gibt es noch? Unter welchen Umstdnden konnten diese Prozesse zu
Kernprozessen werden?
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Anhang

Ausschnitt aus der Prozesslandkarte eines MICMAK Stammkunden
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