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Vorwort

Viele Unternehmen sind nicht in der Lage, die Kundenerwartungen zu erfiil-
len. Die Grinde fiir das Versagen, den Kundenerwartungen gerecht zu
werden, sind in der Regel auf Mingel in Systemen und Prozessen zurtick-
zufuhren. Nicht die Mitarbeiter mussen verindert werden, sondern die Pro-
zesse.

Trotz der groflen Bedeutung der Prozesse in den Unternehmen dachten
Unternehmen — und viele tun dies noch heute — in der Kategorie der Funk-
tion. An den Abteilungsgrenzen kam es zu Briichen, die Kosten stiegen, Zeit
wurde vergeudet und die Qualitit sank.

In den letzten beiden Jahrzehnten wurde die Prozessorientierung zunch-
mend als Maxime der Unternehmensmodellierung anerkannt. In der unter-
nehmerischen Praxis ist eine in den letzten Jahren verstirkte Ausrichtung
des unternehmerischen Handelns auf die Geschiftsprozesse zu konstatieren.

Im Wettbewerb um die Gunst der Kunden ist die Qualitit der Leistungser-
bringung der entscheidende Faktor, wobei Qualitit die Erfillung der Kun-
denanforderungen beinhaltet. Da Kundenanforderungen nicht unabhingig
von den dazugehorigen Prozessen erfiillt werden kénnen, ist zur erfolgrei-
chen Positionierung auf dem Markt eine prozessorientierte Sichtweise der
betrieblichen Leistungserbringung erforderlich.

Allgemeines Ziel einer Prozessorientierung ist die Ausrichtung der Prozesse
an die Kundenanforderungen, so dass die Kundenzufriedenheit gesteigert
und die betriebliche Wertschépfung erhéht werden. Grundlage des Pro-
zessmanagements ist die HErmittlung der Kundenanforderungen, um eine
zielgerichtete Anpassung der Prozesse zu realisieren, was letztlich zu einer
permanenten Prozessmodellierung und -verbesserung fiihrt.

Danach werden Schritt fir Schritt die Méglichkeiten zur Modellierung und
Abbildung von Prozessen dargestellt. AnschlieBend werden die Diagnostik-
moglichkeiten sowie die Vorgehensweise zur Identifizierung von Prozess-
mingeln und deren Eliminierung dargestellt und erldutert. In einem ab-
schlieBenden Schritt werden die Moglichkeiten der konkreten Umsetzung
von MaBnahmen zur Verbesserung von Prozessen leicht verstindlich und
nachvollziehbar dargestellt und verdeutlicht.

Sie kénnen sich so solide Kenntnisse der Prozessmodellierung sowie der
Anwendung der Instrumente des Prozessmanagements aneignen und diese



erworbenen Kenntnisse zugleich in Threr betrieblichen Praxis umsetzen.
Damit dieser hohe Anspruch auch einlésbar wird, werden Ubungen und
Umsetzungshilfen angeboten.

Ziel des Buches ist, Thnen Hilfestellungen bei der Einfithrung bzw. Weiter-
entwicklung sowie der Anwendung Ihres Prozessmanagements zu geben.
Die Entwicklung sowie Anwendung von Instrumenten des Prozessmana-
gements sollten ebenso in Threm Unternchmen eine hohe Prioritit haben,
damit Sie nicht durch betriebliche Fehlentwicklungen aus dem Markt ge-
dringt werden.
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Kapitel 1
EinfuUhrung



1.1 Aktualitat des Prozessmanagements

Die wirtschaftliche Entwicklung ist seit Jahrzehnten durch eine sich verstir-
kende Dynamik gekennzeichnet.

Aus strategischer Sicht kann in den meisten Branchen die allgemeine Situa-
tion wie folgt charakterisiert werden:

Uberkapazititen in der Produktion,
Sittigung bzw. geringes Wachstum auf der Nachfrageseite,
zunehmende Differenzierung der Kundenwunsche,

Internationalisierung des Wettbewerbs,

Angleichung von Qualitit und Know-how (hohe Qualitdtsstan-
dards als Norm).

Diese Rahmenbedingungen machen eine permanente Anpassung der Unter-
nehmen an die Markterfordernisse, und damit der Prozesse, notwendig.
Prozesse miussen hinsichtlich Kosten, Zeit und Qualitit den Anforderungen
der Abnehmer geniigen. Insbesondere die stark zunehmenden - Gemein-
kosten im Verhiltnis zu den = Einzelkosten erfordern effiziente Prozes-
se, die vorwiegend tUber Rationalisierungsmal3nahmen realisiert werden.

Rationalisierungsmalnahmen setzen stets voraus, dass die im Unternehmen
ablaufenden Leistungsprozesse den Entscheidungstrigern transpatrent sind.
Dies bedeutet, dass genaue Informationen dariiber vorliegen miissen, woftr
welche Leistungen in welchen Mengen erbracht werden. Erst mit diesen
Informationen kann abschlieBend beurteilt werden, wo sich Ansatzpunkte
zur Rationalisierung ergeben.

Eine Leistungstransparenz als Vorstufe einer Rationalisierung setzt somit
zunichst eine Komplexititsbewiltigung voraus.

Dieses kann z.B. durch den Versuch geschehen, Komplexitit abzubauen,
indem die Vielzahl und Vielfalt reduziert wird. In manchen Fillen ist ein
Komplexititsabbau jedoch aufgrund von Kundenwinschen nicht méglich
bzw. sinnvoll. In allen Fallen muss versucht werden, den identifizierten
Komplexititsbedarf zu beherrschen.



Komplexitit versuchte man in der Vergangenheit durch Arbeitsteilung, d.h.
eine Zerlegung des Gesamtsystems in iiberschaubare Teileinheiten, zu erfas-
sen, um sie damit zu bewiltigen.

Diese dann fiir sich transparenten Einheiten wurden im Hinblick auf Ratio-
nalisierungsmdoglichkeiten untersucht. Aufgrund des dominierenden Perso-
nalkostenanteils in vielen Unternehmen sind deutliche Effizienzsteigerungen
durch cine faktororientierte Vorgehensweise, die im Wesentlichen die Sub-
stitution von Personal durch Kapital, d.h. Technik, beinhaltet, zu vermuten.
Grenzen derartiger Rationalisierungsmalnahmen sind durch den jeweiligen
Stand der Technik gesetzt. Auch wenn diese Teilbereichsoptimierungen in
Unternchmen nie als abgeschlossen gelten kénnen, haben die Ma3nahmen
insgesamt nicht zu der erwiinschten Effizienzsteigerung gefithrt. Die Ursa-
chen dafiir liegen sicherlich unter anderem darin begrindet, dass lediglich
isolierte Teilbereiche optimiert wurden.

Mit zunehmendem GréBenwachstum und einer weitgehenden innerbetrieb-
lichen Spezialisierung erfordert das Zusammenfiigen der einzelnen Verrich-
tungen zu eciner vollstindigen Absatzleistung cinen deutlich zunehmenden
Koordinationsaufwand. Dazu sind Abstimmungsprozesse erforderlich, um
Doppelarbeiten und Fehlleistungen zu vermeiden.

Aus der Optimierung von Teilbereichen entsteht kein Gesamtoptimum, da
die Abstimmung der Bereiche nicht notwendigerweise optimal ist. Die Ko-
ordinierungskosten sind nur schwer zu erfassen und zuzuordnen. Damit
verringert sich gleichzeitig das Wissen tber die Ursachen der Kostenentste-
hung im Unternehmen. Um aber gezielte Mafinahmen zur Rationalisierung
konzipieren und durchfithren zu kénnen, ist dieses Wissen tiber die Kosten-
verursachung Voraussetzung.

Die Realisierung von vorhandenen Effizienzreserven ist nicht vorrangig
durch weitere Detailoptimierungen zu erreichen, sondern es ist vielmehr
erfordetlich, die Abstimmung und Zusammenarbeit der spezialisierten Ein-
zeltitigkeiten zu verbessern. Damit verbunden ist die Notwendigkeit, die
Arbeitsabldufe zu verbessern, was eine klare Prozessorientierung des Unter-
nehmens nach sich zieht und erforderlich macht. Diese Prozessorientierung
stellt das Management vor neue Herausforderungen.

Aus der Verbesserung der betrieblichen Teilbereiche entsteht nicht automa-
tisch eine Verbesserung des gesamtbetrieblichen Leistungserstellungsprozes-
ses, da die Koordinations- und Abstimmungsprozesse nicht notwendiger-
weise effektiv und effizient sind. Daher ist zur Verbesserung des gesamtbe-



trieblichen Leistungserstellungsprozesses eine klare Prozessorientierung er-

forderlich.

Es sind die Prozessgestaltungsmoglichkeiten darzustellen, die es erlauben,
den betrieblichen Leistungserstellungsprozess rationeller zu erbringen. In
der Literatur allgemein genannte Moglichkeiten sind: Prozessausgliederun-
gen bzw. -eingliederungen, Prozessverbesserungen, Prozessinnovationen
sowie Prozessabbau.

Mboglichkeiten zur Erbringung von rationelleren betrieblichen Leistungser-
stellungsprozessen sind:

- Prozessausgliederungen bzw. -cingliederungen,

- Prozessverbesserungen,

- Prozessinnovationen und

- Prozessabbau.

1.2 Welche Ziele werden mit dem Prozessmanagement
verfolgt?

Die mit der Einfuhrung eines Prozessmanagements verbundenen Ziele/
Erwartungen kénnen mit folgenden Begriffen schlagwortartig ausgedriickt
werden:

Effektivitit,
Effizienz,
Flexibilitit,
Schnelligkeit,
Punktlichkeit,

Transparenz.

Unter den oben genannten Begriffen wird Folgendes verstanden:

> Effektivitit soll ausdriicken, dass ein Prozess den richtigen Output zur
richtigen Zeit am richtigen Ort zum richtigen Preis liefert. Mal3stab fur
die Effektivitit eines Prozesses sind die Erwartungen der Kunden.

> Effizienz soll das konomische Prinzip in den Ausprigungen des Maxi-
mal- und Minimalprinzips zum Ausdruck bringen: maximales Leistungs-
niveau bei konstantem Verbrauch von Ressourcen wie Material, Raum,



Arbeitszeit und Maschinen oder Minimierung des Ressourcenverbrauchs
bei konstantem Leistungsniveau.

- Mit Flexibilitit soll das Ziel zum Ausdruck gebracht werden, Prozesse
den sich stindig verindernden Kundenerwartungen und technischen
Moglichkeiten schnell und zuverldssig anzupassen. Auf Ausnahmen und
Unwigbarkeiten muss ein Prozess flexibel reagieren.

- Schnelligkeit und Piinktlichkeit sind entscheidend dafiir, ob ein Pro-
zess innerhalb des gesetzten Zeitrahmens durchgefihrt wird. Hier ste-
hen insbesondere Wartezeiten bei den Ubergaben zwischen den ver-
schiedenen Stationen im Fokus des Prozessmanagements.

- Die vollstindige Transpatenz der Prozesse ermoglicht die Ermittlung
der EinflussgroBen, die das Leistungsniveau bestimmen. Hierdurch er-
Offnet sich eine zielorientierte Beeinflussung der betrieblichen Prozesse.

Ziele des Prozessmanagements sind: Erhchung der Effektivitit, der Effizi-
enz, der Flexibilitit, der Schnelligkeit, der Pinktlichkeit sowie der Transpa-
renz.

Gestaltungsobjekt des Prozessmanagements sind die wertschépfenden Ge-
schiftsprozesse, sog. Leistungsprozesse eines Unternehmens.

Allgemeines Ziel des Prozessmanagements ist die zielorientierte Beeinflus-
sung der Leistungsprozesse eines Unternchmens nach verschiedenen Ge-
sichtspunkten.

Eine zielorientierte Beeinflussung von Leistungsprozessen kann die Kosten,
die Zeit und die Qualitidt zum Ansatzpunkt ihrer Analysen und MaBnahmen
wihlen. In allen Fillen besteht das primdre Ziel darin, betriebliche Leis-
tungsprozesse zu verbessern bzw. zu optimieren.

Dieses allgemein formulierte Ziel des Prozessmanagements ist zunidchst un-
abhingig von dem betrieblichen Zielsystem bzw. der strategischen Ausrich-
tung eines Unternehmens, soweit grundsitzlich eine wirtschaftliche Leis-
tungserstellung anzustreben ist.

Unternehmensindividuelle Zielsetzungen des Prozessmanagements ergeben
sich, indem das betriebliche Zielsystem berticksichtigt wird. Das Prozessma-
nagement setzt bei den betrieblichen Variablen der Entscheidungen beziig-
lich der in einem Unternehmen ablaufenden = Prozesse an. Dazu besteht
das zunichst vorgelagerte Ziel darin, tber cine prozessorientierte Betrach-
tung der Leistungserstellung cine Leistungstransparenz im Unternehmen
(und eventuell auch fiir vor- und nachgelagerte Wirtschaftsstufen) zu erlan-
gen. In einem anschlieBenden Schritt ist das Leistungsangebot den Bediirf-



nissen der Empfinger der Leistung sowie dem betrieblichen Zielsystem
gegentiberzustellen.

Praxishinweis

Leiten Sie Thre unternehmensindividuellen Ziele des Prozessmanagements
aus dem betrieblichen Zielsystem ab. Stellen Sie die Ziele sowie das Leis-
tungsangebot den Bediirfnissen der Empfinger der Leistungen gegeniiber.

Bei diesem Vorgehen aufgedeckte Defizite der Leistungserstellung sind
durch anschlieBend zu ergreifende Malnahmen des Prozessmanagements zu
beseitigen. MaB3nahmen des Prozessmanagements haben zum Ziel, vorab
definierte Leistungsstandards moglichst kostengiinstig zu erbringen bzw. zu
erstellen. Dazu miissen Prozessgestaltungsalternativen erkannt, hinsichtlich
ihrer Wirkungen auf Kosten, Zeiten und Qualititen bewertet und anschlie-
Bend umgesetzt werden.

Die Ziele des Prozessmanagements sind in Abbildung 1 zusammengefasst:

” Ziele des Prozessmanagements I

Schaffen einer I sistungstransparens
siber eing _Anabyss und Bewertung der betriehlichen
Leistumgprozesse

Ermitteln von Binflussgrofen, die die Leistungen betimmen

A

Progesse so gestalfer, dass

Kosten Zeiten Onalititten
aptimed sipd | TTTTT T aptimal simd |77 T T T T T aptizial sind

I I I
v

” optimale Prozesse

Abb. 1: Ziele des Prozessmanagements



Mafinahmen zur Erreichung der ZielgréBen des Prozessmanagements kon-
nen in Unternehmen neue Herausforderungen und ggf. Zielkonflikte verur-
sachen, da die dazu hiufig notwendigen Verinderungen der Leistungserstel-
lung in der Regel nicht unabhingig von den Kunden durchgefithrt werden
konnen. Beispielsweise konnten die Abwandlungen eines Prozesses von den
Kunden als Leistungsreduzierung empfunden werden.

Kosten und Leistungen sind eng miteinander verflochten, so dass Rationali-
sierungs- und Leistungssteigerungs- bzw. -erhaltungsziele hiufig miteinander
in Zielkonflikt stehen. In diesen Fillen ist die Unternehmensleitung gefor-
dert, Entscheidungen mittels der Vorgabe von Zielpriorititen herbeizufith-
ren.

Dennoch ist in Unternehmen eine Vielzahl gerade innerbetrieblicher Pro-
zesse zu beobachten, die weitgehend losgel6st von der Wahrnehmung der
Kunden ablaufen, wie beispielsweise die Personalverwaltung.

1.3 Wie kann die Einfiihrung eines Prozessmanagements
vorbereitet werden?

Grundsitzliche Zielsetzung des Prozessmanagements ist, Prozesse zu struk-
turieren und zu optimieren, das erforderliche Minimum an Schnittstellen zu
definieren, Abldufe aufgaben- und ergebnisgerecht zu steuern, Organisati-
onsstrukturen prozessorientiert zu gestalten, Kennzahlen zur Erkennung
von Zielabweichungen zu ermitteln und damit insgesamt die = Wertschop-
fung zu erhéhen.

Um diese Ziele des Prozessmanagements erreichen zu kénnen, ist es erfor-
derlich, eine Prozessmodellierung vorzubereiten. Die Vorbereitung einer
Prozessmodellierung kénnte wie in Abbildung 2 gezeigt ablaufen.

1.4 In welchen Bereichen kdnnen Sie ein Prozessmanage-
ment einsetzen?

Es ist zu prifen, ob Prozessmanagement in allen Unternehmen und allen
Bereichen angewendet werden kann.

Eine betriebswirtschaftliche Planung und Steuerung des Unternchmens ist
nicht nur notwendig, um zuktnftig wirtschaftlich erfolgreich bestehen, son-
dern auch um das Leistungsangebot weiter entwickeln zu kénnen. Denn
finanzielle Mittel sind fiir Unternehmen knappe Ressourcen, so dass der
Einsatz von bettiebswirtschaftlichen Instrumenten insbesondere unter den



Bedingungen ecines zunchmenden Wettbewerbs zur Erzielung cines ange-
messenen Einnahmeniiberschusses notwendig ist. Gelingt dies nicht, ist die
Existenz des Unternehmens bedroht oder das Unternechmen ist zukinftig
nicht in der Lage, eine angemessene (hochwertige) Leistungserbringung zu
gewihrleisten. Ein wichtiges Planungs- und Steuerungsinstrument zur Reali-
sierung  von Einnahmentiberschiissen ist demzufolge das Prozess-
management.

Identifikation und Auswahl relevanter Perspektiven und Bereiche

v

Festlegung der Kommunikationswege

v A4
Auswahl des Modellierungswerk-
zeuges

Spezifikation der Modellie- <
rungstechniken

\ 4

Auswahl der Modelltypen

v

Spezifizierung von Modellie-
rungskonventionen

* Y

Customizing des Modellierungs-
Spezifikation von Regeln werkzeugs und Erweiterung der
zur perspektivischen An- > Customizingeinstellungen um
passung der Modelle organisatorische Grundregeln

v v

Festlegung der Kommunikationswege

Abb. 2: Vorbereitung einer Prozessmodellierung

Ein Prozessmanagement ist grundsitzlich fiir alle Unternehmen unabhingig
von der Wirtschaftsstufen- und Branchenzugehérigkeit durchfithrbar, soweit
ein in Wettbewerbswirtschaften Ublicherweise unterstelltes Effizienzziel
angestrebt wird.
Prozessmanagement ist in allen Organisationen, die ein Effizienzziel
haben, grundsitzlich durchfithrbar.

Fraglich ist, ob Prozessmanagement immer ein geeigneter Ansatz ist, um cin
Unternehmen wettbewerbsfihig zu gestalten und zudem Wirtschaftlich-



keitspotenziale zu erschliefen. Zu untersuchen ist, ob die Rahmenbedingun-
gen dies zulassen und welche Einschrinkungen aus ihnen resultieren. Hier-
bei sind neben den gesetzlichen Vorschriften auch die Beziehungen zu den
Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten entlang der gesamten Wertschop-
fungskette sowie die daraus resulticrenden Entscheidungsspiclriume und -
prozesse (Akzeptanz der Umwelt etc.) zu beachten.

In folgenden Situationen wird der Einsatz des Prozessmanagements als
besonders lohnend angesehen:

Strategische Neuausrichtung des Unternehmens,
Unternehmenszusammenschlisse,

Einfihrung von Qualititsmanagementsystemen,

Einfthrung von Systemen zur Unternehmensplanung und Kun-
denbetreuung,

Probleme mit der eingesetzten Unternehmenssoftware.

Unternchmenszweck ist es, Leistungen zu erbringen, die die Bediirfnisse
von Kunden befriedigen und durch die erfolgreiche Vermarktung den wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens sichern. Sach- oder Dienstleistungen,
alle Leistungen werden in Prozessen erstellt. Jeder Prozess besteht aus Akti-
vitdten, die aus einem definierten Input ein definiertes Output erzeugen. Der
Input cines Prozesses besteht aus Einsatzgiitern, wie beispiclsweise Arbeits-
leistung, Informationen, Betriebsmittel, Energie und Werkstoffe. Der Out-
put ist fir Kunden bestimmt bzw. von ihnen in Auftrag gegeben und der
Input wird von Lieferanten zur Verfiigung gestellt. Daher wird im Zusam-
menhang mit Prozessen auch von Kunden-Lieferanten-Bezichungen ge-
sprochen. Bei Prozessmanagementprojekten ist es bedeutsam, dass die Pro-
zesse so miteinander verbunden und aufeinander abgestimmt werden, dass
der Output (Ergebnis der Prozesskette) die Erwartungen, Anforderungen
und Winsche der externen Kunden erfillt.

Alle Prozesse sind so zu gestalten und aufeinander abzustimmen, dass
das Ergebnis der Prozesskette den Bediirfnissen, Wiinschen und An-
forderungen der externen Kunden entspricht.

Kernprozesse, Leistungsprozesse, Schliisselprozesse oder Unternehmens-
prozesse werden dann als Geschiftsprozesse bezeichnet, wenn diese aus
einer funktionsiiberschreitenden Verkettung von wertschopfenden Aktivitd-
ten bestehen. Geschiftsprozesse sollen die von Kunden erwarteten Leistun-



gen erbringen und deren Ergebnisse strategische Bedeutung fiir das Unter-
nehmen haben. Prozessmanagementprojekte miissen ihren Fokus auf Ge-
schiftsprozesse richten, da diese eine strategische Bedeutung fiir das Unter-
nehmen haben.

Anforderung Ergebnis
(von) (von)
Kunden- Produkt-
problem Innovationsprozess idee
Produkt- Ptlichten-
idee Produktplanungsprozess heft
Pflichten- Produkt
Externe heft Entwicklungsprozess Externe
Kunden Kunden
Kunden- Kunden-
bedarf Vertriebsprozess auftrag
Kunden- Lieferung
auftrag Abwicklungsprozess
Produkt- - Lésung
Serviceprozess
problem

Abb. 3: Geschiftsprozesse
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Unternehmen ist es erlaubt, simtliche Leistungsprozesse selbst zu erbringen.
In Anlehnung an die Entscheidungsalternativen, die Unternchmen in Bezug
auf die (einzelbetriebliche) Funktioneniibernahme offen stehen, wird ein
Entscheidungsbaum abgeleitet. Dieser Entscheidungsbaum spiegelt die
grundlegenden Entscheidungen wider, die ein Unternechmen im Hinblick auf
zu erfiilllende Leistungsprozesse treffen muss bzw. kann.

Dabei wird davon abstrahiert, dass die Entscheidungsalternativen einen
unter-schiedlichen Zeithorizont zu ihrer Realisierung aufweisen und nicht
bei jeder Entscheidungssituation simtliche Alternativen tberprift werden
mussen.

Die erste Entscheidungsalternative wird darin gesehen, zu beurteilen, inwie-
weit ein bestehender Prozess anforderungsgerecht ist. Erst Prozesse, die
grundsitzlich geeignet sind, die betrieblichen Ziele zu erftllen, sollen ciner
weitergehenden Analyse unterzogen werden. Nichtanforderungsgerechte
Prozesse verursachen lediglich Kosten, die keinen Nutzen erzeugen, so dass
sie abgebaut werden sollten.

Sind Prozesse grundsitzlich anforderungsgerecht, ergeben sich Entschei-
dungs-alternativen. Zum einen kann geprift werden, inwieweit die Kosten
eines Prozesses durch ein Ausgliedern aus dem eigenen Leistungsspektrum
reduziert werden kénnen. Daneben wird der Fall der Prozesseingliederung
untersucht, da sich hier absolute Einsparungsméglichkeiten bei Fremdleis-
tungskosten ergeben. Daneben kénnen die relativen Kosten durch Verbes-
serung des Leistungsangebotes sinken. Die Darstellung dieser beiden Mog-
lichkeiten als eine Entscheidungsalternative wurde gewihlt, um anzudeuten,
dass die Entscheidungskriterien fiir eine Ein- oder Ausgliederung identisch
sind. Inwieweit es sich in einem konkreten Fall um eine Ein- oder Ausglie-
derung handelt, ist lediglich abhingig von der aktuellen Prozessaufteilung im
Anbieternetz des Marktes, so dass der gleiche Sachverhalt von einem Leis-
tungsanbieter als Ein- und von einem Anderen als Ausgliederung untersucht
werden konnte. Die dazu erforderlichen Informationen sind grundsitzlich
gleich. Unterschiede ergeben sich in erster Linie bei den Informationsbe-
schaffungsmdglichkeiten zur fundierten Entscheidungsfindung.

Als nichstes ist zu untersuchen, inwieweit sich ein bestehender Prozess des
aktuellen eigenen Leistungsspektrums so weit verbessern ldsst, dass die ab-
soluten oder relativen Kosten des Prozesses sinken. Dazu bieten sich Mal3-
nahmen an, die auf die Zusammenarbeit unternehmenseigener Organe bzw.



Betriebsteile abzielen (hier interne IntegrationsmaB3nahmen genannt) oder
die eine Zusammenarbeit mit au3erhalb des Unternehmens stehenden Be-
triecben bzw. Personen vorsehen (hier externe Integrationsmafinahmen ge-
nannt). Insbesondere die Moglichkeiten der Kostensteuerung durch eine
externe Integration sind nur bedingt von Ausgliederungsmaf3nahmen abzu-
grenzen, da eine Reihe von Entscheidungen faktisch einer (Teil-)Prozess-
ausgliederung gleichkommt. Die Trennung soll hier dennoch aufrechterhal-
ten werden, um einen Aspekt der neueren Literatur zum Prozessmanage-
ment zu betonen: der ,,partnerschaftlichen Zusammenarbeit™ der Mitglieder
ciner Wertschopfungskette. Danach sind Mainahmen, die als Resultat eines
Konsenses tber die (Neu-)Verteilung der Aufgaben innerhalb eines Leis-
tungsprozesses ergriffen werden, von einseitigen Ausgliederungsbestrebun-
gen cines Unternchmens zu trennen. Wahrend bei Ausgliederungsmal3nah-
men nur die Zielvorstellungen des ausgliedernden Unternchmens zu bertick-
sichtigen sind, und die Initiative zur Ausgliederung cinseitig von einem Un-
ternehmen ausgeht, miissen externe Integrationsmalnahmen gemeinschaft-
lich unter Bertcksichtigung der Ziele aller beteiligten Parteien getroffen
werden. Diese ,,gemeinschaftliche” Entscheidung ist in der Praxis sicherlich
fragwiirdig, da eine Reihe neuerer Konzepte wie z.B. das ,,Efficient Consu-
mer Response™ jedoch darauf aufbaut, soll an der Trennung festgehalten
werden. Externe Integrationsmal3nahmen sind mit Lieferanten, Wettbewer-
bern aber auch mit Kunden des Unternehmens denkbar, d.h. auch die Leis-
tungsprozesse aullerhalb des eigenen Unternechmens stehender Gruppen
sind zu untersuchen.

Als eine weitere Entscheidungsalternative bietet sich das vollkommen neue
Entwickeln eines Prozesses an. Prozessinnovationen entstehen aus grundle-
genden Umweltverinderungen, die neue Anforderungen an Leistungspro-
zesse des Unternechmens stellen. Sie entwickeln sich jedoch hiufig auch aus
der Entscheidung, bestehende Leistungsprozesse abzubauen bzw. einzuglie-
dern oder aber aus Versuchen, bestehende Prozesse zu verbessern. Damit
steht auch diese Alternative in einem engen Zusammenhang zu den vorher-
gehenden, sie soll aber dennoch aus analytischen Grinden als eigenstindige
Kategorie dargestellt werden.

Abbildung 4 bietet einen Uberblick tber die Moglichkeiten der Effizienz-
steigerung von Prozessen.



