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1 Einleitung

Da die Leistungserbringung fur einen Kunden in funktionsiibergreifenden Prozessen erfolgt, ist
zur Optimierung der Unternehmensleistung die Ausrichtung auf die Geschaftsprozesse notwen-
dig. Diese sind zu identifizieren, messbar zu machen und hinsichtlich ihres Wertschépfungspo-
tenzials zu optimieren.

Grundlage jeder Arbeit mit Geschaftsprozessen ist die richtige Erkennung und Beschreibung
der Kernprozesse. Die wichtigen Kunden flr den Prozess sind zu identifizieren und der Prozess
ist optimal auf die BedUrfnisse dieser Kunden auszurichten. Diese Ausrichtung kann sanft und
kontinuierlich oder aber radikal und in gro3erem Umfang vorgenommen werden. Entsprechend
muss die Organisation der beteiligten Funktionen an die neue Prozessorganisation angepasst
werden.

2 Vorgehen zum Optimieren von Geschaftsprozessen

Wesentlich fur die Umsetzung von Prozessoptimierungen sind kritische Erfolgsfaktoren. Diese
kritischen Erfolgsfaktoren kdnnen auch als erkannte Schwachpunkte gesehen werden, die wirk-
lich weh tun und die Verbesserungspotenzial darstellen. Sie sind die Treiber der Umgestaltung.
Beispiele fur kritische Erfolgsfaktoren:

¢ Bestehende Differenzen zwischen der eigenen Leistung und den Leistungen der Mitbewer-

ber oder den Kundenerwartungen

e Unzureichende Position im Wettbewerb, sinkender Marktanteil

¢ Erkannte, existenzgefahrdende Schwachen des Unternehmens

¢ Zu erwartende Differenzen zwischen eigenen Leistungen und Kundenerwartungen

¢ Eine Gelegenheit, Wettbewerbsvorteile zu schaffen oder auszubauen.

Es missen alle drei Grundregeln fur den kritischen Erfolgsfaktor gelten:
¢ Keine Differenz (Delta) zwischen IST und SOLL --> kein kritischer Erfolgsfaktor"
¢ Kein Leidensdruck --> kein kritischer Erfolgsfaktor"
¢  Keine Unterstiitzung durch das Management --> kein kritischer Erfolgsfaktor”.

Ohne Delta, Leidensdruck und laufende Unterstlitzung durch das Management macht das Um-
setzen von gréReren Optimierungen keinen Sinn. Drastisches Re-engineering ist ohne perma-
nent vorhandene kritische Erfolgsfaktoren nicht moglich. Nur Uber die Erkenntnis, dass ein Delta
da ist, sowie uber den Leidensdruck und die Unterstutzung des Managements konnen die
zwangslaufigen Widerstande bei Optimierungen Uberwunden werden.

Fir die Umsetzung der Verbesserung bzw. Neugestaltung von Geschéaftsprozessen gibt es
mehrere Vorgehensweisen. Unabhangig davon, welches Konzept gewahlt und verfolgt wird,
sind einige Fufllangeln zu beachten. Wesentliche Problembereiche, die jede Prozessverbesse-
rung stark gefahrden:

e Ungenugende Berlcksichtigung der Unternehmensstrategie

o Keine klare Verantwortung fur Durchfihrung und Ergebnis

o Keine klare Zielsetzung
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Keine Einbindung des Top-Managements

Nachlassen der Aufmerksamkeit des Top-Managements wahrend der Laufzeit
Vollstandige Uberarbeitung der Prozesse in einem Schritt, ohne Riicksicht auf Beste-
hendes (,Total Re-engineering doesn’t work®)

Ungentgende Berlcksichtigung der Auswirkungen der Prozessanderungen auf den
Rest des Unternehmens — oder ungenligende Einbindung der entsprechenden Process
Owner

Zu lange Projektlaufzeiten, zu umfangreicher Ansatz — ,Wenn alle reorganisieren, wer
arbeitet dann?“

Verzicht auf geeignetes System zur Messung und Verfolgung der Anderungen und Ver-

besserungen — Rickfall in alte Verhaltensweisen droht immer.

Der Ablauf einer Prozessoptimierung ist weitgehend unabhangig von der eingesetzten

Vorge-

hensweise. Die notwendigen Schritte zum Design von Prozessen zeigt das nachste Bild. Je
nach Art der Vorgehensweise, nach Grad der Umsetzung hat das Design von Prozessen Aus-
wirkungen auf die funktionale Gliederung des Unternehmens. Die Einfuhrung von neuen Pro-
zessen oder von Prozessmanagement zieht meist Organisationsanpassungen kleinerer oder

grolRerer Art nach sich.

Vorgehen zum Design von Prozessen

1. Strategische Planung
» Rahmenkonzept erstellen und vereinbaren (Critical Business Issues, Sponsorship)
» Vorgehensweise festlegen, Methode wahlen, Verantwortliche festlegen
2. Prozesse identifizieren
» Prozesse erfassen und darstellen, Prozess Owner definieren, Kunde fir Prozess ermitteln,
MessgroRen definieren, Schnittstellen ermitteln
3. IST-Analyse
» Prozess verstehen, Schwachstellen ermitteln, Performance ermitteln
» Aktivitaten ermitteln und analysieren, Wertschopfungspotenzial der Aktivitaten ermitteln
4. Erstellung SOLL-Konzept
» SOLL-Prozess definieren und beschreiben, Wertschépfungspotenziale der Aktivitaten starken
5. Erstellung Realisierungskonzept
»  Einflihrungskonzept SOLL-Prozess verabschieden
» Evtl. Arbeitsinhalte Mitarbeiter an Prozessanderung anpassen, Schulungskonzept
» Evtl. Organisationsanpassung vorsehen
» Systeme und Tools anpassen, Schnittstellen vereinbaren
6. Implementierung Realisierungskonzept
» SOLL-Prozess implementieren, Gruppenaufgaben durch Teamaufgaben ersetzen,
Teamorganisation implementieren, Schulungserfolg nachpriifen
7. Anwendung SOLL-Prozesse
» Prozessmanagement und Ressourcenmanagement einfiihren
8. Regelmafige Erfolgskontrolle
» Messgrélen nachpriifen
» Kundenzufriedenheit ermitteln, Prozessqualitat nachprifen
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3 Rahmenkonzepte fiur die Prozessoptimierung

Je nach Art und Umfang der Anderungen und den hauptséachlich Beteiligten kdnnen drei grund-
legende Rahmenkonzepte unterschieden werden.

Rahmenkonzepte fiir die Prozessgestgftung

Unternehmens- (BP“Si”eSS)
. rozess
spitze $ Reengineering
. Geschafts-
Mittleres prozess-
Management optimierung,

A

Unternehmens-
basis KAIZEN .

Evolutions- Transformations- Umbruchs-
modell modell modell

Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung wird am ehesten durch KAIZEN erreicht. Getra-
gen von der Unternehmensbasis — den Mitarbeitern — werden laufende Qualitatsverbesserun-
gen funktionsiibergreifend umgesetzt. KAIZEN vereint in heutiger Sicht verschiedene Ansatze
unter einem gemeinsamen Schirm. Dies kdnnen z.B. Kleingruppenaktivitaten, Teamarbeit, Qua-
lity-Control-Circle, umfassende Produktivitatskontrolle (TPM Total Productive Maintenance), un-
ternehmensweite Qualitatsverbesserung (TQC Total Quality Control), etc. sein. Ergebnisse ei-
nes solchen KVP kontinuierlichen Verbesserungsprozesses kénnen verbesserte Kunden- und
Mitarbeiterorientierung, Qualitatssteigerung, Einflhrung von Kanban bzw. Ausweitung von JIT
Just-in-Time in der Fertigung sein.

Das Unternehmen wird ganzheitlich betrachtet. Es herrscht das Evolutionsprinzip. Die Verbes-
serungen werden in kleinen Schritten laufend umgesetzt. Das Konzept ist langfristig angelegt,
groRe Anderungen in kurzer Zeit sind damit nicht zu erreichen. Urspriinglich kommt KAIZEN
aus der japanischen Kultur, es bedeutet ,laufende Verbesserung®.

Geschéftsprozessoptimierung auf die eher sanfte Art wird dagegen mehr vom mittleren Mana-
gement gesteuert und umgesetzt. Das Bestehende wird verbessert, ,transformiert”. Schwach-
stellen werden ausgemerzt.

In Prozess Re-engineering, auch als Prozess Redesign bezeichnet, herrscht die Grundhaltung
vor, Prozesse radikal neu zu gestalten. Das Bestehende wird grundsatzlich in Frage gestellt. Es
wird gerne mit der "Griine Wiese" Methode verbunden: Wenn wir unser Unternehmen vollig neu
auf der griinen Wiese bauen wiirden, wie wirden wir dann unsere Prozesse gestalten? Die be-
stehenden Prozesse werden als ohnehin unbrauchbar betrachtet ("All is bad") und interessieren
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nicht. Dieses Konzept des Prozess Re-engineering zielt auf die strukturelle Neuorganisation be-
trieblicher Prozesse. Prozess Re-engineering wird in gro3en Schritten mit groRen Anderungen
durchgeflhrt. Treiber ist die Unternehmensleitung.

4 Prozesse gestalten durch Prozessoptimierung

Prozessoptimierung ist mit hdchster Erfolgswahrscheinlichkeit nach der sanften Methode méog-
lich. Zentraler Ausgangspunkt jeder Prozessoptimierung ist die Durchfihrung von systemati-
schen Prozessanalysen. Dies gilt vor allem in den administrativen und Gemeinkostenbereichen.
Diese Analysen erfordern klar strukturiertes Vorgehen und detailliertes Wissen Giber Wesen und
Elemente der Prozesse. Uber Schwachstellenanalysen werden Verbesserungsmafnahmen
eingeleitet.

Zunachst sind die Prozesse zu identifizieren. Wichtige Kunden sind zu finden. Der Prozess wird
beschrieben. Dabei ergeben sich meist bereits systematische Fehlerquellen. Anschlieend sind
kirzeste Durchlaufzeit, geringst mogliche Schnittstellenzahl und die wirklich erforderlichen Pro-
zessschritte zu ermitteln. Ansatzpunkt ist dabei das Wertschopfungspotenzial jeder Aktivitat fur
den externen Kunden in erster Linie, flr den internen Kunden in zweiter Linie. Nachster Schritt
ist das Identifizieren von nichtwertschdpfenden Aktivitaten und die Beseitigung derselben.

Die sanfte Methode - Prozessoptimierung

Prozess identifizieren | Kunde identifizieren |

Bestehenden Prozess
beschreiben
Prozessoptimierung
u muss von der

A Einfiihrung von
identifizieren und entfernen; P ¢
wertschépfende Aktivitét starken A
! begleitet werden, um

nachhaltig zu wirken!

Nicht wertschépfende Aktivitaten |

Verbesserter Prozess |

Die sanfte Vorgehensweise der Prozessoptimierung fiihrt zu einer teamorientierten permanen-
ten Struktur, welche die bisherige Aufbauorganisation unangetastet lasst. Lediglich die Rolle der
Linienmanager wechselt tendenziell in Richtung Coach. Die Entscheidungsfahigkeit der multi-
funktionalen Teams Gbernimmt Teile der bisherigen Macht der Linienfunktionen. Andere Formen
der organisatorischen Ausbildung von optimierten Prozessen kdnnen Matrixorganisationen oder
Projektorganisationen sein.
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Ermittlung der Wertschépfung in Aktivitaten

wertschopfend
--> starken

Aktivitat fr externen
Kunden notwendig? \_\>

!Nein

Aktivitat fir interqen entl. wertschépfend
Kunden notwendig? —> Aufwand prifen

—

i/ Nein

nicht wertschdpfend
--> abschaffen

Beteiligte Funktionen werden grundséatzlich in die Optimierung einbezogen und kdnnen diese
aktiv mitgestalten. Sie sind Teil der Losung. Dadurch ist der Widerstand gegen die Veranderung
vergleichsweise gering. Die Wahrscheinlichkeit fir die Umsetzung ist hoch, vorausgesetzt die
Sponsorship des Managements lasst nicht wahrend der Umsetzungsphase nach.

Zur Stabilisierung der Prozessoptimierung ist die Einfihrung von Prozessmanagement notwen-
dig. Der identifizierte und beschriebene Prozess muss unter eine Verantwortung gestellt wer-
den, ein Prozess Owner ist zu identifizieren. Prozess Owner kann durchaus ein bisheriger Funk-
tionsmanager in gleichzeitiger Rolle sein.

5 Prozesse andern durch Prozess Re-engineering

Diese Art der Optimierung kennzeichnet die radikale Methode bei der Prozessgestaltung. Dabei
wird alles in Frage gestellt. Die Grundhaltung ist, dass jeder Prozess entweder Uberhaupt nicht
existiert oder Uberhaupt nicht funktioniert. Die Einfihrung von neuen Prozessen erfolgt mit ei-
nem "BIG BANG", auf einen Schlag, vergleichbar einem Bombenwurf. Hier sind entsprechend
menschlicher Natur - Widerstand gegen Anderungen - auch die gréRten Schwierigkeiten zu er-
warten. Die betroffenen Funktionen sind meist nicht in die Umsetzung einbezogen. Sie werden
vielmehr als Teil des Problems betrachtet. Als Auswirkung ergibt sich meist eine neue Organisa-
tion mit neuen Arbeitsweisen. Die Verantwortung verlagert sich ebenfalls. Im Falle der erfolgrei-
chen Umsetzung ergeben sich allerdings auch die gréften Wirkungen. Im Unternehmen muss
sich zum Start und zum Durchfuhren eines Prozess Re-engineerings allerdings erst die Er-
kenntnis durchsetzen, dass diese Krise an uns nicht vorbeigeht.

Mogliche Ausgangspunkte fir ein Prozess Re-engineering ist ein oder mehrere der folgenden
Schwachpunkte (beispielhaft, nicht vollstandig):

o Effizienz der Prozesse nicht ausreichend

¢ Fehlende Kundenorientierung

e Orientierung des Geschéfts in eine falsche Richtung - Neuorientierung notwendig
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e Handlungsweisen im Unternehmen differieren stark von den Forderungen des Manage-
ments

e Erhéhung der Komplexitat des Geschafts

¢ Die Macht des Kunden hat drastisch zugenommen - bisher reagiert das Unternehmen dar-
auf nicht. Es werden eher Standardlésungen angeboten, welche am Markt vorbei gehen.
Es fehlen kundenspezifische Produkte.

¢ Drastische Verscharfung der Konkurrenzsituation

¢ Standiger Wechsel bzw. Anpassung ist gefordert. Die heutige Flexibilitat ist entweder nicht
existent oder dazu nicht ausreichend.

Die radikale Methode — Prozess Re-engineering

Kunde
identifizieren

Prozess
identifizieren

In Frage stellen von:

 zugrundeliegenden Annahmen

* Arbeitsteilung und Ablauf
|:,> « Ortliche und rdumliche Verteilung
« zeitlicher Ablauf
* Ressourcenzuordnung

« Verantwortlichkeiten
* Funktionsbeschreibungen

Gesamten Prozess
in Frage stellen!

Prozess umgestalten / neu
gestalten und auf
Kundenzufriedenheit
ausrichten

|

Vollig neuer Prozess

Beim Prozess Re-engineering andern sich die Arbeitsstrukturen von funktionsorientierten Abtei-
lungen hin zu Prozessteams. Diese Teams revidieren die von Taylor eingeflihrten Schritte der
Arbeitsteilung. Die Rollen der Mitarbeiter entwickeln sich von "kontrolliert" zu "eigenverantwort-
lich". Mitarbeiter in Prozessteams sind gefordert: Zu Denken, zu Agieren, zu Kommunizieren,
Entscheidungen zu treffen. Mit der Bildung von multifunktionalen Teams wird die bisherige Or-
ganisation mit in Zweifel gestellt. Entweder erfolgt ein Transfer von Verantwortung, oder es wird
die bisherige Organisation angepasst, oder eine prozessorientierte Organisation wird eingerich-
tet. Weitere Moglichkeit ist eine Matrixorganisation mit ihren Vor- und Nachteilen.

Prozess Re-engineering befasst sich nicht mit den bestehenden Prozessen. Vielmehr missen
liebgewordene Ablaufe abgeschafft werden. Es ist festzustellen, welche Aktivitaten in den Pro-
zessen wirklich Wertschdpfung bringen und welche unser Kunde braucht. Diese sind dann ge-
schickt anzuordnen.

Die Vorgehensweise beim Re-engineering muss
e fundamental
e radikal
e dramatisch bzw. drastisch
e prozessorientiert
sein.
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6 Vergleich
engineering

Prozessoptimierung

und

Prozess Re-

Den direkten Vergleich der Charakteristiken von Prozessoptimierung und Prozess Re-
engineering zeigt die folgende Tabelle:

Prozessoptimierung

Prozess Re-engineering

Grundprinzip

Betroffene Organisationsmitglieder wer-
den an der Prozessoptimierung beteiligt.
Diese sind ,Teil der Lésung® und bringen
ihr Know-how ein.

Veranderungen werden von der Unter-
nehmensleitung ausgearbeitet und bis zur
schlagartigen Implementierung geheim
gehalten. Organisationsmitglieder sind
ausgeschlossen und eher ,Teil des Prob-
lems*

Vorgehensweise

Betroffene zu Beteiligten machen
Wissen der Mitarbeiter tiber Proble-
me und Problemquellen nutzen
Partizipation (tendenziell Konfliktbe-
handlung)

vielfaltige Selbstregulierung: Hilfe zur
Selbsthilfe

externe Berater nur als Moderatoren

Geheimhaltung der Lésung bis zum
Tag X

Ausschluss der Mitarbeiter und des
mittleren Managements (tendenziell
Konfliktvermeidung)

Bombenwurf am Tag X

einheitliche Fremdregelung: genaues
Vorgehen nach Plan der Unterneh-
mensleitung

Evil. Externe Berater zur Erarbeitung
der neuen Struktur
Logisch-rationale Expertenl6sung

Umfang der Veranderungen

Im Regelfall:

kontinuierliche, inkrementale Ver-
besserungen
Dauerhafter Lernprozess

»Transformation” und ,Evolution”

Im Regelfall:

Erzielen von groRen Veranderungen,
~Quantenspriinge*

Konzentration auf Strukturfragen
Radikale Anderung vom IST-Zustand
,Umbruch* bzw. ,Neuanfang*

Rolle der Unternehmenslei-

Sponsor bzw. Change Agent = Ver-
anderungshelfer

Unternehmensleitung entscheidet exklu-
siv Uber die neue Struktur

tung e Beratungs- / Unterstiitzungsfunktion
e GrofR3e Lernprozesse fir alle Beteilig- | ¢ Wandel aus ,einem Guss*®
ten ¢ Radikale Anderungen méglich
e Einbringen der Detail- und Ablauf- | e Konzept und Lésung relativ rasch
kenntnisse der Mitarbeiter definiert
o Kleine Veranderungen wirken ,natir- | e Zeitvorteil in Krisensituationen
lich*® e Kilar abgegrenzte und definierte Pha-
e keine oder nur geringe Widerstande sen
Chancen bei der Implementierung aufgrund | e  Konzept- und Implementierungspha-
Beteiligung sen sind genau zu charakterisieren
e Haufig wenig Anpassungen und
Nachbesserungen notwendig
e Durch breit angelegte Vorbereitun-
gen keine Uberraschungseffekte. Die
neue Struktur ,sitzt"
e Veranderungs-Know-how auf allen
Hierarchiestufen gebildet
Risiken / Gefahren o Zeitaufwendige Losungsfindung fir | e Akzeptanzprobleme und massive

alle Beteiligten

Bei hoher Umweltdynamik zu lang-
sam

Trotz intensiver Information langere
Phase der Verunsicherung
Standige Unruhe durch ,Herumexpe-
rimentieren®

Schwierigkeit, sich von bestehenden

Widerstande bei den sich tUbergan-
gen fuhlenden Mitarbeitern
Reibungsverluste, bis sich die neue
Struktur eingespielt hat

Haufiges Nachbessern notwendig
Hohe Instabilitat wahrend der Imp-
lementierung

Keine Lernprozesse fiir die Mitarbei-
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Strukturen zu I6sen und eine neue, ter

unbekannte Losung einzufihren e Kurzfristige, schnell eingefiihrte Ver-
e Nachlassende Unterstiitzung durch besserungen gehen zu Lasten lang-

die Unternehmensleitung fristiger Entwicklungen

Ideal ist es natlrlich, Prozessmanagement mit Prozess Re-engineering und Prozessoptimierung
zu verbinden. Hier muss allerdings von der reinen Lehre des Prozess Re-engineerings abgewi-
chen werden. Fiir die drastischen Anderungen sind die Beteiligten einzubinden. Dieses erfordert
professionelle Moderation, exzellente Flihrung, starke und ausdauernde Sponsorship in der
Umsetzung sowie bereits in der Mentalitat aller Beteiligten und in der Firmenkultur gefestigtem

Prozessdenken.

Prozess Re-engineering, Prozessoptimierung und
kombinierte Anwendung im Prozessmanagement

Prozess Re-engineering Kaizen / Prozessoptimierung
Y

»
>
>

schrittweise =
Anderun Standig
angewendet

Anderung Periodisch
wiederholt

Prozessleistung

=

)

[}

@

2

S

=

@
Prozessleistung

Zeit” Zeit
Prozessmanagement

|
Nachhaltige
Verbesserung
in kurzer Zeit

>

Prozessleistung

Zeit

7 Prozessorganisation

Im radikalen Prozess Re-engineering wird die bisherige Organisation aufgelost bzw. drastisch
geandert. Aber auch in der Prozessoptimierung kénnen sich Anforderungen an eine starkere
Prozessorientierung der funktionalen Organisation ergeben. Moglich sind deshalb alle denkba-
ren Zwischenzustande in der Organisation — von einfachen Teams, Projektteams, multifunktio-
nalen Teams (zusammengesetzt aus Vertretern unterschiedlicher Unternehmensfunktionen) —
bis hin zur reinen Prozessorganisationen. Neben den funktionalen Vorgesetzten sind auch die

Process Owner weisungsbefugt.

Es ergeben sich neue Rollen und Aufgabenverteilungen. Im Extremfall ersetzt eine Person meh-
rere Mitarbeiter aus verschiedenen bisherigen Funktionen und bildet einen sogenannte Case
Worker. Diese Person arbeitet flr einen Geschaftsfall (Case) alle Schritte eines Prozesses ei-
genverantwortlich ab. Zur Erledigung des Volumens missen mehrere Case Worker eingesetzt
werden. Die bisherigen Gruppenleiter geben einen Teil ihrer Verantwortung (fir die Arbeitsor-
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ganisation) ab und sind zukiinftig flr die Prozessgestaltung (Prozess Owner) und fir das Res-
sourcen Management (Resource Owner) zustandig.

Als Zwischenstufe bzw. Ersatz eines Case Workers ist eine Teamorganisation mdglich. In je-
dem Team sind Mitglieder aus den friiheren Funktionen integriert und arbeiten gemeinsam ei-
genverantwortlich wie ein Case Worker. Dazu mussen die Linienfunktionen — und deren Ver-
antwortliche und Leiter — Kompetenz und Entscheidungsbefugnis an die Teammitglieder bzw.
Case Worker abgeben.

Diese Anderungen haben auf die Organisation und auf die Anforderungen an die Mitarbeiter
groRRe Auswirkungen. Neben der Ubernahme von Verantwortung von ihren bisherigen Gruppen-
leitern fUr die Arbeitsorganisation und fur das aktuelle Tun ist vor allem Flexibilitat gefragt. Die
Arbeit in wechselnden Teams wird Standard. Jeder hat pl6tzlich mehrere "Chefs" - neben diszi-
plinarischen Vorgesetzten existieren jetzt fachliche Vorgesetzte bzw. - um es in der Kunden-
Lieferanten Beziehung auszudriicken - es gibt jetzt vorher fremde Bereiche, fir die eine Dienst-
leistung - die eigene Arbeit - erbracht wird.

Da es weniger Arbeitsinhalte zu integrieren gibt und die Uberwachungsfunktion verschwindet,
andert sich auch die Rolle der Manager. Der "Chef" wird zum Mentor, welcher Ressourcen be-
reitzustellen hat, Fragen beantworten muss und sich um die langfristige Karriereplanung seiner
Mitarbeiter zu kimmern hat. Hier sind auch die groRten Widerstdnde gegen Prozess Re-
engineering zu erwarten. Die Vertreter des bisherigen mittleren Managements haben durch Re-
engineering am meisten zu verlieren, da sie ihre bisherigen Karrieren und Erfolge auf den tradi-
tionellen Arbeitsweisen aufgebaut haben.

Schema einer prozessorientierten Organisation

— |

] ]

Owner X
~
NPI New Product Introduction

N\ (Produktentstehung) )

COF Customer Order Fulfillment

N

X
Kernprozesse'é (Kundenauftragsabwicklung)
P
T
Integrierte Logistik
L (Lieferung & Leistungserbringung)

8 Zusammenfassung
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Grundlage jeder Arbeit mit Geschéaftsprozessen ist die ldentifizierung und Beschreibung der
Kernprozesse. Fur diese Kernprozesse sind die wichtigen Kunden zu erkennen. Die Prozesse
sind auf die Bedurfnisse der internen und externen Kunden auszurichten und in ihrem Wert-
schdpfungspotenzial zu optimieren. Die Gestaltung der Prozesse kann durch sanfte und radika-
le Art vorgenommen werden. Es bietet sich an, die Bemihungen durch Einfihrung von Pro-
zessmanagement zu unterstutzen. Je nach Umfang der Optimierung ist die funktionale Organi-
sation an die neuen Gegebenheiten mehr oder weniger stark anzupassen.
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