Baustelle Kundenwandel -
das ,,Prozesstundament” als
Basis fur Ihren Markterfolg
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Kundenanforderungen unterliegen stetigen
Veranderungen und werden zunehmend

individueller

Als strategische Marketingberatung begegnen
uns in den letzten Jahren verstarkt zentrale bran-
chen- und industrietibergreifende Entwicklungen:

,Mass Customization - die Individualisierung
von Produkten wird immer beliebter.”

LVernetzte Kommunikation - der Kunde erwartet
zunehmend eine individuelle Kaufberatung und die
Bereitstellung von Servicedienstleistungen - (ber
verschiedene Kandle und rund um die Uhr (24 h).”

»Informationsquellen - der Kunde informiert
sich Uber eine Vielzahl von Kandlen. Insbesondere
gewinnen die Meinungen und die Bewertungen an-
dere Kunden zunehmend an Bedeutung.”

,Online-Shopping - die Relevanz der elektroni-
schen Abwicklung von Kaufprozessen nimmt bran-
chentibergreifend zu.”

Berucksichtigen lhre Prozesse wirklich die
veranderten Anforderungen lhrer Kunden?

Neben dem Produkt sind deswegen heute ins-
besondere die Prozesse im Hintergrund sowie die
Anpassungsfahigkeit eines Unternehmens die aus-
schlaggebenden Faktoren flr den Markterfolg.

,Ein ICE f§hrt auch nur dann in einer Stunde und
42 Minuten von Hamburg nach Berlin, wenn die
Weichen auf der Strecke richtig gestellt sind. Selbst
wenn der Zug pUnktlich losféhrt und mit der richti-
gen Geschwindigkeit unterwegs ist - am Ende sind
es die Stellwerke, die dafiir sorgen, dass der Zug
sein Ziel erreicht!”

Damit das ,Stellwerk” einer Organisation
reibungslos funktioniert, muss ein Unternehmen
veranderte Kundenanforderungen erkennen und
in der Lage sein, schnell auf diese Veranderungen
zu reagieren. Diese Flexibilitat ist essenziell, um
die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens zu
starken sowie die eigene Marktposition nachhaltig

auszubauen.

Es steht auBer Frage, dass die kontinuierliche
Erfassung und die Bewertung von Kundenanforde-
rungen eine hohe Bedeutung besitzen. Solche An-
forderungen kdénnen in diesem Zusammenhang oft
als Taktgeber fUr gute Leistungsangebote in Form
von Produkten, Service oder einer Kombination
derselben betrachtet werden. Eine gute Idee ist
aber noch lange kein Erfolgsgarant! Es gilt, die
Kundenanforderungen und Produktideen in die
richtigen Prozesse zu Uberflhren.

Die folgenden Beispiele machen deutlich, wie
Trends im Markt sowie veranderte Kundenanfor-
derungen erkannt und daraus gute ldeen entwi-
ckelt wurden. Diese lieBen dann durch die Transfor-
mation in die richtigen Prozesse erfolgreiche
,Geschaftsmodellinnovationen”“ entstehen.

Das Beispiel

.einfachen Geschaftsidee” eine Erfolgsgeschichte

Zalando zeigt, dass aus einer

werden kann. Der Verkauf von Schuhen Uber das
Internet war zunachst nicht wirklich innovativ, zu-
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mal Unternehmen wie Otto, Quelle etc. dies seit
Jahren bereits betrieben haben. Zalando schafft
es, durch leichte, auf die BedUrfnisse der Kunden
zugeschnittene Veradnderung des Geschaftsmo-
dells und entsprechend abgestimmte Prozesse das
Schuhgeschéaft ,neu zu erfinden“. Das Erfolgs-
rezept ist ,trivial“: ein gutes Sortiment, einfache
Bestellmdglichkeit, schnelle Lieferung - kurz: zu-
friedenstellender Service.

Ein weiteres Beispiel ist SAP. Die Ursprungsidee
von funf ehemaligen Mitarbeitern von IBM, eine
Software zu entwickeln, die in jedem Unternehmen
und in jeder Branche verwendet werden kann,
wurde vielfach von Branchenkollegen belachelt.
Dietmar Hopp, einer der SAP-Grindervater, sagt:
,Wir haben nie verlernt, unseren Kunden zuzu-
héren.” Der Erfolgsfaktor liegt auch hier in der kon-
sequenten Berlcksichtigung der Kundenanforde-
rungen und entsprechend darauf ausgerichteten
Arbeitsablaufen.”

Die Beispiele verdeutlichen, dass die optimale
Ausrichtung der Prozesse mafRgeblich zum Erfolg
eines Unternehmens beitragt. ,Look Closer”
neben Kosten, Zeit und Qualitat ist insbesondere
die detaillierte Betrachtung zentraler Marktan-
forderungen und KundenbedUrfnisse ausschlag-
gebend. Der Faktor ,Qualitat” impliziert hier die

Gesamtleistung - die Kundenansprache, das Ver-
kaufserlebnis, den Kundenservice etc. und nicht
nur das Produkt selbst.

Die Relevanz von Prozessen und die Optimie-
rung von Arbeitsabldufen sind zwar in Unterneh-
men bekannt und oft schon ein integraler Bestand-
teil der Organisation. Es wird viel Arbeit, Zeit und
Geld in Prozesse investiert, allerdings kommt es
bei der Umsetzung im Tagesgeschéaft haufig zu
Problemen. Die Frage, warum Prozesse zwar auf
dem ,Blatt Papier” existieren, in der Praxis aber
nicht ihnren Zweck erfullen bzw. keine Verwendung
finden, wird oft gar nicht erst gestellt oder bleibt
unbeantwortet.

Die Grinde daftr liegen auf der Hand. Der
Prozess steht im Tagesgeschaft nicht im Fokus. Die
Praxis zeigt, dass insbesondere eine starke Dis-
krepanz zwischen den Interessen der operativ ver-
antwortlichen Fachbereiche (Output-Fokussierung)
und dem internen Prozessmanagement (Ablauf-
orientierung) besteht. FlUr das Produktmarketing
und die Produktentwicklung hat beispielsweise die
zeitnahe Marktreife eines Produkts oberste Priori-
tat. Dabei wird oft die Einhaltung eines strukturier-
ten Produktentstehungsprozesses vergessen. Das
fahrt haufig dazu, dass markterfolgsentscheidende
Faktoren nicht beachtet werden und die Organi-
sation nicht aus Fehlern lernt. Auf Details wird in

Prozessbasierte Grunde fur marktseitige Probleme

Die Marktanteilsentwicklung ist seit x Jahren
ricklaufig.

Die Auslieferung von Kundenbestellungen erfolgt
nicht termingerecht.

Die Markteinfliihrung von Produkten wird
wiederholt verschoben.

Die Kundenbeschwerden nehmen seit x Monaten
verstarkt zu.

Wettbewerber sind schneller mit Produkt-
nachfolgern/ Variationen am Markt.

unzureichende Vertriebssteuerung
Mangel im Customer Relationship Management

starker Zeitverzug zwischen Auftragsannahme
und Lieferauslésung
eingeschrankte Auslieferungszeiten

Defizite in der Launchplanung
unabgestimmte MarkteinfihrungsmaBnahmen

.

.

mangelnde Servicedienstleistungen
unzureichende Qualitatssicherung

mangelnde Marktforschung
unzureichende Wettbewerbsbeobachtung
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Prozessschritte (illustrativ)

« keine oder nicht
ausreichende
Bericksichtigung
von Kunden-
anforderungen.

« relevante Wett-
bewerber werden

nicht bertcksichtigt.

« unklare Zielgruppen-
definition.

« technische Mach-
barkeit wird auBer

e unprazise Produkt-
definition/fehlende
Nachvollziehbarkeit
fr nachgelagerte
Prozessschritte
bzw. angrenzende
Fachbereiche.

keine Berucksichti-
gung von Restrikti-
onen durch fehlende
Abstimmung mit
relevanten Parteien.

* unzureichende
Einbeziehung von
Umweltfaktoren.

« marktorientierte
Produktkomplexitat
und Variantenvielfalt
werden vernachlas-
sigt (Kostentreiber).

* keine systematische
Konzeptentwicklung.

« fehlende Bewertung

der Produktkonzepte.

* nachtragliche Mel-
dung elementarer
Produktfeatures
(Kostentreiber).

« |dentifizierung
UberflUssiger
Produktfeatures im
fortgeschrittenen
Produktentwick-
lungsprozess (Over
Engineering).

* keine detaillierte
Launchplanung.

¢ Abstimmungspro-
bleme mit externen
Dienstleistern.

« Terminverschiebung
durch unabgestim-
mte Markteinfih-
rungsmafBnahmen.

* Kapazitatsprobleme
bei Erstbelieferun-
gen.

Acht gelassen.

Abbildung 2 ,Stolperfallen im Produktentstehungs-
prozess” eingegangen.

Grundsatzlich sehen wir, dass markt- und kun-
denseitige Probleme erfahrungsgemanR haufig auf
prozessuale Defizite zurlckzuflihren sind (s. bei-
spielhaft Abb. 1).

Die bekannten Methoden der Prozessoptimie-
rung (BPR, Six Sigma etc.) kdnnen zwar im Sinne
des ablauforientierten Prozessmanagements ,pro-
zessuale Schwachstellen” identifizieren, vernach-
|&ssigen dabei aber Markt- und Kundenanforderun-
gen. Die Konsequenz daraus ist, dass die Prozesse
nicht marktgerichtet modelliert sind, die Anfor-
derungen auf operativer Ebene verfehlen und ,,im
Prozesslabyrinth stecken bleiben”.

Es gilt daher, beides - im Sinne einer markt- und
kundenorientierten Prozessstruktur - zusammenzu-
fUhren. Das Bindeglied stellt in diesem Zusammen-
hang die Transformation der genannten Markt- und
Kundenanforderungen in konkrete Prozesse dar.

Am Beispiel eines typischen Produktentste-
hungsprozesses wird deutlich, dass mangelnde
Orientierung an Markt- und Kundenanforderungen
zu signifikanten Problemen innerhalb der einzel-
nen Prozessschritte fUhren kann (s. Abb. 1). Diese
resultieren dann oftmals in einem ,Verpuffen“ von
Leistungen.

Aus der Grafik in Abbildung 2 lasst sich ableiten,
dass ein Prozess nur dann zielfihrend ist, wenn der
Prozess eben nicht losgeldst von den jeweiligen
Markt- und Kundenanforderungen modelliert wird,
sondern diese umfassend berlcksichtigt.

Zentrale Leitfragen zur Ermittlung der Markt-
und Kundenanforderungen sind:

* Wie sieht das Marktumfeld aus?

* Welche Wettbewerber sind relevant?

¢ Welche Leistungen sind aus Kundensicht relevant?

« Welche konkreten Anforderungen besitzt der
Kunde in diesen Leistungsdimensionen?

¢ Welches Leistungsniveau muss das Unternehmen
erflllen, um einen Unique Selling Proposition
(USP) aufzubauen, insbesondere im Vergleich
zum Wettbewerb?

« Welche Leistungen spielen fUr den Kunden eine
untergeordnete Rolle und bilden daher Potenziale
far Kostenreduzierungen?

Natlrlich gibt es zahlreiche Methoden, mit
deren Hilfe solche Fragestellungen effektiv und
zUgig beantwortet werden kdnnen. Die Erlaute-
rung dieser Methoden ist allerdings nicht Sinn
dieses Artikels, sondern die Verarbeitung der Er-
gebnisse solcher Methoden.
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Die markt- und kundenorientierte Prozess-
optimierung uberfuhrt ,Consumer Insights”

iIN Leistungskriterien

Ein Abgleich von identifizierten ,Consumer
Insights” mit bestehenden Geschaftsablaufen kann
die kritischen Prozessschritte in Ihrem Unterneh-
men sichtbar machen. Dabei liegt die zentrale
Herausforderung in der UberfUhrung der generier-
ten Markterkenntnisse und der ,Consumer Insights”
in bewertbare Leistungskriterien und die dazuge-
hérenden Prozessschritte.

Das folgende Beispiel einer Auftragsabwicklung
in Abbildung 3 zeigt, wie durch die systematische

VerknUpfung von Prozessen mit den jeweiligen

Was wollen
die Kunden
wirklich?

Generierung
von ,,Consumer
Insights*

Kundenanforderungen kritische Prozessschritte
identifiziert werden kénnen.

Im Ergebnis lassen sich aus einer detaillierten
Analyse eindeutige, auf ,,Consumer Insights” basie-
rende Empfehlungen zur Optimierung einzelner
Die Einbeziehung der
Kundenanforderungen gewaéhrleistet unmittelbar
den gewlnschten Effekt im Hinblick auf Kosten,
Zeit und Qualitat - bei gleichzeitiger Sicherstellung,
dass die Prozesse nicht ,,am Markt bzw. am Kunden

Prozessschritte ableiten.

vorbeiarbeiten®.

Markt- und
kunden-
orientierte
Prozesse

Uberfiihrung
in Leistungs-
kriterien

Verkniipfung

mit Prozessen

Bestimmung kritischer Prozessschritte auf Basis von Kunden-Insights

Eigene Leistung

Kundenan-
Kriterien forderungen
Riick- 1Stunde
meldung
Angebots-
erstellung 1Tag Q é
Auftrags- .
verfolgung Echtzeit
Terminie- flexibel
rung
Bestell- unmittelbar
bestatigung
Lieferzeit 5 Tage

Anfrage- Angebots- : - Arbeits- Auftrag-
bearbeitung 4 bearbeitung Disposition B \orbereitung 2 bearbeitung

VerknUpfung der Prozesse mit den
jeweiligen Kundenanforderungen
(,Welche Prozesse beeinflussen die
jeweiligen Kriterien?")

=

2)

+)
=1

0 Leistung bildet Wettbewerbsvorteil. @ Leistung auf Marktdurchschnitt. a Leistung bildet Wettbewerbsnachteil. ﬁ Priorisiert fur Prozessbetrachtung.

Abbildung 3: Bestimmung kritischer Prozessschritte auf Basis von Kunden-Insights
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Kundenanforderungen

Marktanteile
Vertriebswege
MarkterschlieBung
Bekanntheitsgrad/Image

Innovationsrate

Da die Kundenanforderungen im direkten Zu-
sammenhang mit der Marktstellung und der Pro-
duktivitat Ihres Unternehmens stehen, ist eine
kontinuierliche Uberprifung der genannten Fak-
toren erforderlich, um die Effizienz der modellier-
ten Prozesse dauerhaft zu gewahrleisten. Dies
kann am besten durch regelmaBiges Benchmar-
king spezifischer Kennzahlen erreicht werden.

Abbildung 4 zeigt exemplarisch, welche Kenn-

Wertschépfung pro Mitarbeiter
Wertschopfung pro Zeiteinheit
Wertschépfung pro investierter Geldeinheit
Durchlaufzeiten

Rucklaufguoten/Qualitatsrate

ziffern fUr ein kontinuierliches Monitoring herange-
zogen werden koénnen. Das Benchmarking der
Kennzahlen erlaubt entsprechende RUckschlisse
auf die Prozesseffizienz.

Infolgedessen kann schnell auf sich verandern-
de Kundenanforderungen und Marktgegebenhei-
ten reagiert werden. Damit sind lhre Prozesse am
Markt und am Kunden orientiert. Die Folge: |lhre
Wettbewerbsfahigkeit verbessert sich signifikant.

|dentifikation grundlegender Probleme

von Prozessen

Naturlich fUhrt eine solche Prozessoptimierung,
die auf Kunden- und Marktanforderungen fokus-
siert ist, zeitgleich auch zur ldentifikation allge-
meiner, aus der Praxis bekannter Prozessprobleme:

* Bestehende Kernprozesse sind oft intransparent
und im Unternehmen nicht ausreichend bekannt.

» Unterstltzende Prozesse werden neben den Kern-
prozessen vernachlassigt.

* Nicht die richtigen oder zu viele Parteien sind im
Prozess integriert.

¢ Einzelne Prozessschritte sind UGberfllssig, d. h.
nicht wertschépfend.

* Prozessverantwortliche Personen werden nicht
definiert.

Die genannten Punkte verdeutlichen, dass Pro-
zesse in der Regel zwar erhebliche Ressourcen in
einem Unternehmen binden, dass aber die ge-
wulnschten Ziele nicht immer erreicht werden.

Vielfach haben Unternehmen im Zuge von

ISO-Zertifizierung bereits geprifte Prozesse. Diese
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beschranken sich aber leider im Wesentlichen auf
die Produktionsprozesse. Entscheidend flr den
Markterfolg eines Produkts sind aber insbesondere
auch die unmittelbar mit der Markenflhrung, der
Positionierung, der Markteinfihrung, dem Vertrieb
etc. verbundenen Prozesse. Die Entwicklung einer
Kommunikationskampagne, die Planung eines
Messeauftritts und die Erstellung von Vertriebs-
materialien (Point of Sales (POS), Salesfolder etc.)
seien an dieser Stelle nur beispielhaft genannt.

Gerade hier sind bei den meisten Unternehmen
elementare Schwachstellen erkennbar, und gerade
diese fUhren zu signifikanten Fehlern, Ressourcen-
vergeudung und allgemeinen , Kopfschmerzen® in
der Organisation. Es gilt daher, in zwei zentralen
Phasen insbesondere die nicht zertifizierten und
nicht dokumentierten Prozesse zu analysieren. Im
Folgenden wird deutlich, dass in den meisten Un-
ternehmen der ,Knackpunkt” innerhalb von und in
dem Zusammenspiel zwischen Organisationsein-
heiten sowie EDV-Systemen zu finden oder auf
zeitliche Aspekte zurlckzuflhren ist.

Im ersten Schritt ist die Dokumentation der je-
weiligen Prozesse unerlasslich, die zentral auf Kun-
denanforderungen einzahlen. Nur die sorgféltige

Dokumentation und der Marktabgleich zwischen
heutigen und notwendigen Leistungen, ermdglicht
die Identifikation von Schwachstellen und Risiken
innerhalb eines Prozesses. Bei der Dokumentation
gilt es daher, sdmtliche relevante Prozessschritte
vom Anfang bis zum Ende der gesamten Prozess-
kette abzubilden.

Im zweiten Schritt werden die Prozessschritte
systematisch den bereits genannten betroffenen
Organisationseinheiten, EDV-Systemen und Zeiten
zugeordnet, um so die Grinde und Risiken fUr die
Leistungsunterschiede sichtbar zu machen (s.
Abb. 5). Beispielhaft sind nachfolgend die Analyse-
ergebnisse der in Abbildung 5 dargestellten Grafik
skizziert:

» Organisationseinheiten: Haufige Springe zwischen
schen Organisationseinheiten sprechen fUr Schnitt-
stellenprobleme und fehlendes Verstandnis zwi-
schen Abteilungen.

» Systeme: Systembriche werden transparent und
zeigen Fehlerquellen auf, die durch manuelle
Dateneingabe entstehen (beispielsweise in CRM-,
ERP-Systemen etc.).

« Zeiten: Uberfliissiger Zeitaufwand wird aufge-
deckt.

Grundlegende Grunde fur Leistungsdefizite in kritischen Prozessen

Kunden- Produk- Liege- Einarbei- Bearbei- Transfer-
CSC betreuer  tion EDI SAP Manuell zeit tungszeit tungszeit zeit
Kunden-
daten x ' - R
priifen Systembruch I Uberflissige
» a
Kund priifen / Lle.'.?ezelt
unden- : prifen
daten Sctmlttstelle
erfassen priifen
Bestell-
daten
erfassen
Lager- Fehler- [y~
bestand Lhet .
priifen anfélligkeit

Transferzeit
Uberpriifen
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Welche Grundvoraussetzungen mussen fur
die Prozessoptimierung im Unternehmen

geschaffen werden?

Neben der Berlcksichtigung der dargestellten
markt- und kundenbezogenen Anforderungen gilt
es zudem, die notwendigen Grundvoraussetzun-
gen fur die Implementierung von Prozessen zu
schaffen.

Der Faktor Mensch spielt heute im Rahmen einer
komplexen Organisation eine zentrale Rolle. Nur
wenn alle relevanten Mitarbeiter und prozessbetei-
ligten Personen von Anfang an mit eingebunden
werden, kbnnen auch eine ausreichende Akzeptanz
und ein Eigeninteresse fUr die Optimierung von
Leistungen im Unternehmen geschaffen werden.
Des Weiteren muss ein ,Mind Change” - weg von
einer hierarchischen Aufbauorganisation hin zu

einer flexiblen Ablauforganisation - im Unterneh-
men angeregt werden. Entscheidend ist hierbei,
dass der ,Wandel“ von allen Managementebenen
mitgetragen und unterstitzt wird. Es gilt insbeson-
dere, die Mitarbeiter transparent Uber die Prozesse
zu informieren, sie von den Vorteilen zu Uberzeugen
und zur Umsetzung der Prozesse zu motivieren.

Dies wird durch die Dokumentation der Prozes-
se auf Basis konsistenter Formatvorgaben sicher-
lich unterstltzt. Im Nachgang ist aber ein gewisser
Support in Form von Reporting aus dem Manage-
ment unerldsslich. Prozesse etablieren sich nicht
von allein in Organisationen, sondern nur durch
konseguentes Nachhalten.

Mal3gebliche Kernelemente der

Prozessoptimierung

Unsere Erfahrungen aus zahlreichen Projekten
zeigen, dass ferner die Berlcksichtigung von neun

Kernelemente der Prozessoptimierung

1 2

Etablierung der Prozess-
optimierung als Teil der
Unternehmenskultur

4 )

Zielformulierung der

Prozessoptimierung

zur Messbarkeit der
MaBnahmen

8

Optimierung
der Prozesse

Abbildung 6: Kernelemente der Prozessoptimierung

Erfassung von Prozessen
und Dokumentation

Eindeutige Definition
von Prozessverantwort-
lichkeiten und Einsatz
eines Prozessmanagers

Training und Schaffung
von Transparenz im
Unternehmen

Kernelementen die Basis fur eine erfolgreiche
Implementierung bildet (s. Abb. 6).

Visualisierung/
Modellierung
der Prozesse

6

Identifizierung und

Priorisierung von Kern-
und Nebenprozessen

9

Kontinuierliche Kontrolle
der Durchfilihrung und
Einhaltung festgelegter

Prozessschritte
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Welcher Mehrwert ergibt sich aus der
Mmarkt- und kundenorientierten Prozess-
optimierung fur Ihr Unternehmen?

Die Einbeziehung von Markt- und Kunden-
anforderungen starkt lhre Wettbewerbsfahigkeit
signifikant. Die notwendigen Arbeitsschritte zur
Erstellung lhres Leistungsspektrums sind spezi-
fisch auf Ilhren Markt und |hre Kunden ausgelegt.
In Abhangigkeit vom jeweilig betrachteten Pro-
zess kdnnen damit die folgenden positiven Effekte
erzielt werden:

¢ Optimierung der Vertriebswege

* Verbesserung der Vertriebssteuerung

e Gewinnung von Marktanteilen

* konsequente ErschlieBung neuer Markte
e Erhéhung des Bekanntheitsgrads

* Imageverbesserung

¢ Verbesserung der Innovationsrate

Darulber hinaus ergeben sich aus den Detailana-
lysen der einzelnen Prozessschritte fUr Ihr Unter-
nehmen die folgenden Vorteile:

¢ Verbesserung der organisatorischen Unterneh-
mensablaufe

Fazit

Die Erfahrung aus unseren Projekten im Bereich
markt- und kundenorientierter Prozessoptimierung
fur fUhrende Bluechips und Mittelstandler hat
gezeigt, dass die Einbeziehung der Markt- und
Kundenanforderungen bei der Prozessmodellie-
rung die Weichen flr eine nachhaltige Optimierung
Ihrer Prozesse stellt.

Im Rahmen einer erprobten Vorgehensweise
mussen flr |hr Unternehmen samtliche relevanten
Markt- und Kundenanforderungen generiert wer-

¢ Optimierung von abteilungstbergreifender Zu-
sammenarbeit

» Schaffung eines einheitlichen Verstandnisses bei
spezifischen Aufgabenabgrenzungen einzelner
Fachbereiche

* Steigerung der Transparenz im Tagesgeschaft
und Vermeidung von , double work*“

» Definition standardisierter Arbeitsablaufe zur
Steigerung der Produktivitat entlang der ge-
samten Wertschépfungskette

» Konkretisierung von Prozessverantwortlichkeiten

e Verbesserung der internen und externen Kom-
munikation

* Aufdeckung von Kapazitatsengpassen

Die EinfUhrung derart standardisierter Prozesse
fahrt im Tagesgeschéft zu positiven Effekten in Be-
zug auf die Faktoren Kosten, Zeit und Qualitat.

Die so gewonnene Transparenz erméglicht daru-
ber hinaus die direkte Kommunikation zwischen den
relevanten prozessbeteiligten Parteien. Nicht zuletzt
wird die Produktivitat durch die Eliminierung nicht
wertschdpfender Arbeitsschritte gesteigert.

den. Diese mussen in konkrete Kriterien zur Bewer-
tung der Leistungsanforderungen lhrer Kunden
transformiert werden. Ferner sind die Dokumenta-
tion, die Analyse und die Bewertung jedes einzel-
nen Prozessschrittes erforderlich. Die Einbindung
der relevanten prozessbeteiligten Personen muss
dabei sichergestellt werden. Im Nachgang der Im-
plementierung ist ein kontinuierliches Monitoring
unerlasslich.



