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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.

Nachdem erfolgter Prozessidentifizierung wird der Prozess beschrieben. Die einzelnen Aktivita-
ten des Prozesses formen die Wertschdopfungskette, in welcher die Herstellung von Gutern oder
die Erbringung einer Dienstleistung erfolgt. Zur Planung und Kontrolle der Leistungsfahigkeit ei-
nes Prozesses mussen Messgrofien definiert und eingefuhrt werden. Mit diesen internen Mess-
groflien (Key Performance Indikatoren KPI) wird die Leistungsfahigkeit des Prozesses aus der
eigenen Sicht beurteilt. Hier bieten sich Aufwands- und LeistungsmessgroRen an. Die Wirkung
auf den Kunden kann durch Abfragen der Kundenzufriedenheit in Form von Customer Satisfac-
tion Indices CSI ermittelt werden.

Weitere Messmethoden zur Ermittlung der Leistungsfahigkeit von Prozessen sind Benchmar-
king, Prozesskostenrechnung, Balanced Score Card oder die Ermittlung des Prozessreifegrads.

2 MessgroRBen von Prozessen und Kennzahlensysteme

Anforderungen an die Prozessmessgréfien (KPI Key Performance Indicators) sind

¢ Sie mussen die Prozessperformance widerspiegeln und eine Indikator fir die Prozessleis-
tung sein. Leistungsgrofien sind besser als AufwandsgrofRen.

¢ Sie mUssen den Prozess darstellen und mdglichst Kundenbezug haben.

¢ Sie mussen die Prozesssteuerung erlauben. Sie sind das Steuerungsinstrument des Pro-
cess Owners fUr seinen Prozess.

¢ Sie mussen eindeutig definiert und vereinbart sein.

e Sie sollten eine Aussage Uber die Prozessstabilitat erlauben.

e Sie sollten mit den Customer Satisfaction Indicators CSls verknUpft werden kénnen.

e Sie sollten ohne Manipulationsmoglichkeit einfach und automatisch aus den EDV-
Systemen ermittelbar sein.

Einfachere Prozessmessgrofien erfassen Zeiten, Aufwand bzw. Kosten. Die Wirkung des Pro-
zesses auf seine internen und externen Kunden kann besser Uber Leistungsmessgrofien erfasst
werden. Beispiele fur Messgrofen:

¢ Durchlaufzeit (Lead Time)

¢ Vollstandigkeitsgrad bei Lieferung

e Lagerumschlagshaufigkeit (Gross Inventory Turns)

e Erreichte Preissenkung bei Einkaufsverhandlungen

e Liefertreue / On Time Delivery, moglichst bezogen auf Kundenwunschtermin

¢ VVollstandigkeitsgrad bei Lieferung

o Lieferzeitprofil (Verteilung der Lieferzeiten tber ein Produktspektrum)

e Forecast Accuracy

¢ Anzahl Neuteile im Verhaltnis zu allen Teilen

¢ Durchschnittlicher Auftragswert (pro Vorgang, pro Mitarbeiter, etc.).

¢ Anzahl Schulungstage pro Mitarbeiter.
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3 Kundenzufriedenheit

Die Ermittlung der Kundenzufriedenheit erfolgt durch Feedback in Form einer Kundenabfrage,
z.B. Fragebogen, Telefoninterviews, personliche Interviews. Dabei geht es nicht nur um die Fa-
higkeit des Unternehmens, derzeitige Kunden zu halten (Customer Retention). Aus der Kun-
denzufriedenheit wird abgeleitet, welche Chancen das Unternehmen hat, bestehende Kunden
zu halten und neue Kunden zu gewinnen. Dies betrifft damit auch Aspekte wie Bekanntheits-
grad, Empfehlungen durch Kunden, Erfahrungsaustausch.

Aus den Abfragen kdnnen CSls Customer Satisfaction Indices abgeleitet werden. Diese dru-
cken die externe Wirkung der Geschaftsprozesse auf den Kunden aus, und zwar aus Sicht die-
ses Kunden. Es bietet sich an, CSls im Sinne einer besseren Optimierung der Prozesse mit den
ProzessmessgrofRen (KPI Key Performance Indicators) der Prozessleistung zu korrelieren.

Beispiele fur CSls sind (aus Sicht des Kunden):
e Zulieferzufriedenheit
e Anteil Lieferungen zum Kundenwunschtermin
¢ Reaktionszeit auf Anfragen
e Erreichbarkeit Hot Line
e Reklamationsrate
¢ Q-Index (Beanstandungsrate).

Aus den Kundenbefragungen bzw. deren Details ergeben sich weiterhin Anregungen zur Ver-
besserung der Produkte und Prozesse. Dazu sind aus der Kundenzufriedenheit die Faktoren zu
analysieren, welche die Umsatze der Produkte / Leistungen in Form von Qualitat, Preis, Servi-
ce, Mangel, etc. beeinflussen.

Selbstverstandlich ist es auch moglich, unternehmensintern die Zufriedenheit der (internen)
Kunden einer Funktion abzufragen, z.B. Personalwesen, Qualitat, Einkauf, etc. Die Prozessbe-
teiligten benennen dazu die abzufragenden Kunden. Eine neutrale Stelle fragt die Meinung der
Kunden ab, bundelt den Rucklauf und wertet die Ergebnisse aus. Fur eine Dienstleistung sieht
eine solche Ermittlung z.B. so aus:
e Teil 1: Ermittlung des Umfangs der Serviceleistung in den letzten 12 Monaten (gering /
mittel / hoch).
e Teil 2: Beurteilung der Serviceleistung nach den Kriterien Schnelligkeit, Plnktlichkeit,
Kosten, Kompetenz der Beratung und Kommunikation, fachgerechte Ausfiihrung.
e Teil 3: Angebot an den Kunden, als Freitext evil. weitere nicht aufgefihrte fir ihn wichti-
ge Kriterien anzugeben und zu beschreiben.
o Teil 4: Abfrage Gesamteindruck.
e Teil 2 bis 4 sind nach Prioritat (hoch / mittel / niedrig) sowie nach Rating (Schulnotensys-
tem) zu bewerten.
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4 Benchmarking

Benchmarking kommt urspringlich aus der Computerindustrie und wird dort eingesetzt, um in
Aufbau, Ausstattung, Technik, Speicherausbau, Betriebssystemen, Bussystemen etc. sehr un-
terschiedliche Computer hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit zu vergleichen. Ziel ist es, die Per-
formance des Gesamtsystems anhand von einzelnen KenngréRen zu bewerten.

Aus dem konventionellen Benchmarking wurde zur Beurteilung der Prozessqualitat und -
leistung das Process Benchmarking entwickelt. Benchmarking wird vor allem in der Software-
und Hardwareentwicklung zur Positionierung des eigenen Unternehmens relativ zu den besten
der eigenen oder fremden Branche anhand kritischer Erfolgskennzahlen genutzt. Diese Be-
triebsvergleiche zeigen die Leistungsfahigkeit bzw. Position in Relation zur Konkurrenz.

Benchmarking ist hier der kontinuierliche Vergleich von Produkten, Leistungen sowie Prozessen
und Methoden mit einem oder anderen Unternehmen bzw. mit anderen Bereichen im eigenen
Unternehmen bzw. Konzern mit dem Ziel, die Leistungsliicke zu den Klassenbesten (Best in
Class) systematisch zu schliefen und um Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

Anhand von Kennzahlen wie Zeitdauer, Liefertreue, Erflllungsgrad etc. kdnnen Prozesse einem
Ranking unterzogen werden. Es ist moglich, auf den ersten Blick grundverschiedene, nicht ver-
gleichbare unternehmensspezifische Prozesse in ihre Aktivitdten und Teilprozesse zu zerlegen
und auf dieser Basis Vergleiche zwischen Unternehmen aus ganzlich unterschiedlichen Bran-
chen zu erlangen. Diese Unternehmen sollten zweckmaRigerweise im direkten Wettbewerb ste-
hen und mdéglichst aus der gleichen Branche kommen.

Als Ergebnis ergibt sich eine Bewertung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens bzw. des be-
trachteten Prozesses als absolute Zahl in den relevanten Prozessparametern. Weiterhin wird
die relative Position zu den berticksichtigten Wettbewerbern dargestellt:

besser <--> gleichwertig <--> schlechter.

DarUber hinaus werden die Starken und Schwéachen des eigenen Unternehmens bzw. der be-
trachteten Prozesse im Vergleich zu den Konkurrenten aufgezeigt. Daraus ergeben sich sofort
Ansatzpunkte flr Prozessverbesserungen.

5 Prozesskostenrechnung

Die traditionelle Kostenrechnung baut auf technisierbaren Vorgangen in der Fertigung auf. Be-
trachtet werden Effizienz der Fertigungsressourcen, Beurteilung relevanter Mengengeruste
durch Fertigungsplanung und Fertigungsnachkalkulation, etc. Vergessen wird dabei, dass seit
Einflhrung beispielsweise der Grenzplankostenrechnung vor gut 40 Jahren die Gemeinkosten
um mehr als 100 % auf nunmehr 70 % der Gesamtunternehmenskosten (Industriedurchschnitt)
oder sogar noch héher gestiegen sind. Die klassische Zuschlagskalkulation mit Herstellkosten
plus Gemeinkostenzuschlag wird damit diesem Sachverhalt nicht mehr gerecht. Hier bietet die
Prozesskostenrechnung einen besseren Ansatz.

Meistens wird heute trotzdem noch kalkuliert wie zu Urvaterzeiten: Herstellkosten plus Ge-
meinkostenzuschlage, obwohl die Gemeinkosten inzwischen drastisch gestiegen sind. Das
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wertvolle Problemldsungs-Know-how als entscheidender Erfolgsfaktor vieler Unternehmen wird
als undifferenzierter Anhang der Herstellkosten betrachtet. Clevere Kunden erkennen so kalku-
lierende Lieferanten und decken sie mit Sonderproblemen ein. Denn gegenuber dem Standard-
programm fallt die Preisfindung bei Sonderlésungen gunstiger aus. Die falsche Kalkulation fuhrt
zwangslaufig zu einem falschen Leistungsprogramm und somit zu Ertragseinbriichen. Stan-
dardprodukte sind relativ gesehen teurer. Spezialldosungen werden in diesem Umfeld zu billig
kalkuliert. Der Begriff ,Total Cost of Ownership“ — die Betrachtung der Kostenaspekte eines
Produkts oder eines Vorgangs (Prozesses) Uber die deren gesamte Lebensdauer mit allen As-
pekten von Anfang bis Ende, passt mit der Kostenrechnung tiberhaupt nicht zusammen. Dies
kann gefahrlich werden, wenn damit Cost-Center oder Profit-Center beschrieben und deren Per-
formance mit daraus abgeleiteten Zahlen bewertet werden soll. Einer konventionellen Kosten-
rechnung kann dadurch sehr schnell viel zuviel zugemutet werden.

Die Prozesskostenrechnung ebnet den Weg, die Leistungsverrechnung auch auf den Gemein-
kostenbereich zu Ubertragen. Damit kann das Gemeinkostenmanagement methodisch erweitert
werden. Es wird mdglich, Kostenelemente im Gemeinkostenbereich verursachungsgerecht den
wertschopfenden Aktivitaten zuzuordnen.

Was kostet die Bearbeitung eines Kundenauftrags, ggf. differenziert nach Auftragstypen? Wo-
von sind die Kosten der internen Logistik abhangig? Was kostet eine Materialdisposition
und/oder Bestellabwicklung. Wer (Kunde, Produkte, etc.) ist direkt und indirekt verantwortlich
hierfir? Welche kostenbezogenen Konsequenzen hat die (subjektiv marginale) Anderung eines
Standardartikels? Naturlich sind diese oder ahnliche Fragen nicht nur auf industrielle Unterneh-
men einzugrenzen. Gerade Dienstleistungsunternehmen haben besondere Probleme mit der
Leistungskalkulation:
¢ Im Bankenbereich: Was kostet die Eréffnung bzw. Verwaltung eines Giro-/Sparkontos?
Was kostet die Verwaltung eines Wertpapierdepots?
e Im Versicherungsbereich: Was kostet die Abwicklung eines Schadensfalles bei speziellen
Sachversicherungsarten?
¢ Im Gesundheitswesen: Was kostet eine spezifische Operation?
¢ In der Wohnungswirtschaft: Was kostet die buchhalterische Verwaltung eines Mietvertra-
ges? Sind Mietvertrage hinsichtlich ihres internen Verwaltungsaufwandes unterscheidbar
und ist dieser Unterschied quantifizier- und bewertbar?

Probleme in den Geschéaftsprozessen werden frihzeitig erkannt. Vorgelagerte Aktivitaten ver-
langen unter Umstanden suboptimale Lésungen bei nachgelagerten Aktivitdten. Da die pro-
zessorientierte Kostenrechnung alle Teilprozesse transparent macht, liefert sie die Vorausset-
zungen zur Optimierung des Gesamtprozesses.

Die Beitrage der einzelnen Unternehmensbereiche im bisherigen Gemeinkostenbereich werden
zahlenmaRig greifbar und damit zuordenbar. Es erfolgt eine Gutschrift an den wirklich leisten-
den Bereich der internen Dienstleistung mit direktem Bezug zur Gewinn/Aufwandsrechnung des
betreffenden Produkts. Die interne Leistung wird dadurch gerechter abgerechnet.
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6 Balanced Score Card als Indikator der Prozessleistung

Diese Methodik baut zwar auf den Finanzzahlen auf, nimmt jedoch weitere Kriterien in die Beur-
teilung von Status und Kurs des Unternehmens auf. Auf einer Seite werden die wesentlichen
Kennzahlen fur Management und Steuerung dargestellt.

Die Betrachtung der Finanzzahlen zeigt die Vergangenheit — Controlling ist wie Autofahren nur
mit dem Blick in den Rickspiegel. Man sieht nur die Strecke, die hinter einem liegt. Fehlentwick-
lungen zeigen sich erst mit Verspatung mittel- und langfristig in den Finanzzahlen und eignen
sich nicht als Fruhindikatoren. Dies gilt vor allem flr die nicht zahlenmaRig greifbaren Merkmale
des Unternehmens (Kundenbindung, Produktpotenzial, Marktanteil, etc.). Kompensiert wird dies
durch Erganzung der drei Felder Kundenzufriedenheit und —bewertung, Wertschépfungsprozes-
se bzw. Potenzial und Leistungsfahigkeit der internen Prozesse sowie Potenzial der Fahigkeit
zur Weiterentwicklung, hier vor allem Mitarbeiterentwicklung.

Die BSC Balanced Score Card ist dabei das Instrument, das die Leistung einer Organisation als
Gleichgewicht (Balance) zwischen den vier Perspektiven Ubersichtlich in einer Tabelle (Anzeige-
tafel, Score Card) darstellt. Die strategischen Ziele aus der Vision werden in konkrete, messba-
re, operative MalRnahmen heruntergebrochen und deren Fortschritt gemessen und dargestellt.
Fir die Perspektiven kbnnen Zielwerte vorgegeben werden, deren Zielerreichungsgrad den
Fortschritt direkt darstellen. Aus dem Zusammenwirken der 4 Perspektiven gibt sich ein integ-
rierter Ansatz mit Ausrichtung auf

o Kunden des Unternehmens
Innovationskraft des Unternehmens
Aktivitaten zur Mitarbeiterentwicklung und -motivation
Verbesserungspotenzial der Wertschépfungsprozesse (Kernprozesse)
Lernfahigkeit der Organisation.

Die 4 Perspektiven im Einzelnen:
1. Finanzzahlen — die Finanzperspektive:

Die Finanzzahlen reprasentieren das Controlling wie bisher auch. Typische betrachtete Zah-
lenwerte sind in Unternehmen die Finanzkennzahlen der vergangenen Periode(n), die Ge-
winne / Verluste, die finanzielle Steigerung des Unternehmenswertes (Shareholder Value).
Weiterhin kbnnen Wirtschaftlichkeit und Planzahlen (Wachstumsprognosen) betrachtet wer-
den.

2. Kundenperspektive — Ausrichtung auf den Kunden

Neben den Zufriedenheitswerten der aktuellen Kunden werden hier alle kundenbezogenen
Anstrengungen betrachtet. Dazu gehdren die Analyse der Kundenbedurfnisse, der Grad der
Bertcksichtigung dieser Wiinsche, die Betrachtung der MaRnahmen zur Befriedigung der
Kundenwinsche in den Geschaftsprozessen, die direkte Befragung des Kunden zu seiner
Sicht, und die Darstellung in Zahlen. Wird die Balanced Score Card fur eine Funktion aufge-
stellt, sind die Perspektiven anzupassen. Es wird hier die Sicht des externen Kunden darge-
stellt, wie dieser das Unternehmen sieht.
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3.

Interne Prozesse — Ermittlung der Prozessleistungsfahigkeit

Sofern eingefihrt, ist dies die Darstellung des Prozessmanagements. Die Zahlen des Pro-
zesscontrollings sind hier gultig. Die wesentlichen Prozesskennzahlen sollten sich hier hie-
rarchisch verdichten und die Prozessleistung darstellen. Fokus sind die Prozessergebnisse,
die intern gemessen werden und zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse dienen. Uber den
darin enthaltenen Aufwand kann auch der Einfluss auf den finanziellen Erfolg dargestellt
werden.

Wachstum und Lernen — das Potenzial des Unternehmens zu Innovation, Mitarbeiterent-
wicklung und Change Management

Hier geht es zunachst um die Fahigkeit des Unternehmens, die fiir das Uberleben notwen-
digen neuen Produkte gem. Lebenszyklus zeitgerecht zu entwickeln und auf dem Markt ein-
zufuhren. Kennzahlen sind hier typischerweise Anteil neuer Produkte am Umsatz, Anzahl
der (erfolgreichen) Markteinfihrungen, Anteil Neue Kunden (siehe auch 1.), aber auch die
Entwicklung Umsatz / Mitarbeiter. Nachster Fokus ist die Entwicklung der Fahigkeiten und
Kompetenzen der Mitarbeiter. In neuerer Zeit wird noch mehr Fokus auf das Change Mana-
gement gelegt. Hier wird die Fahigkeit des Unternehmens ermittelt, sich auf neue Heraus-
forderungen zeitnah einzustellen. Beispiele sind Einflhrung neuer Prozesse, neuer umfas-
sender EDV-Systeme (SAP R/3) oder die Einfihrung neuer Produkte am Markt.

Perspektiven der Balanced Score Card

Wie sehen uns Wie sehen uns
unsere Anteilseigner? unsere Kunden?
Finanz - Kunden -
kennzahlen perspektive
1 < ; ]
Vision
Mission
Strategie
Interne | Wachstum
Prozesse und Lernen
Wo miissen wir unsere Schaffen wir sténdige Verbesserung?
Leistungsféhigkeit verbessern? Schaffen wir Unternehmenswert?

Wird die Balanced Score Card fir eine Funktion aufgestellt, sind die Perspektiven anzupas-

sen. Beispiel Einkauf: Die Finanzkennzahlen kénnen hier Einkaufsvolumen, durch Verhand-

lung erzielte Preisreduzierung, Wahrungseffekte, Lagerumschlagshaufigkeit bei Rohmateria-
lien, etc.
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7 Ermittlung der Prozessleistungsfahigkeit und des Pro-
zessreifegrades

Far die Beurteilung der Qualitat von Software wurde fur die Softwareentwicklung ein Modell ent-
wickelt, das einfach auf Prozesse Ubertragen werden kann. Dieses Modell auf Basis ISO TR
15504 SPICE Software Process Improvement Capability dEtermination wurde flir die Belange
des Prozessmanagements erweitert. Es wird die Prozessleistung als IST-Wert ermittelt. Daraus
ergibt sich direkt eine Prozessleistungsfahigkeit mit ZIEL-Wert und Erfordernissen. Ableiten
l&sst sich daraus, welche MalRnahmen zur Verbesserung der Prozessleistungsfahigkeit eingelei-
tet werden mussen und welcher Aufwand dafiir notwendig sein wird. Weiter lasst sich darauf
aufbauend der Weg zum Ziel ableiten.

Dazu wird ein Prozess in einem Prozess Assessment untersucht. Dieses Assessment fuhrt zu
einer Beurteilung der Prozessleistungsfahigkeit (Capability Level). Aufbauend auf dieser Pro-
zessleistungsfahigkeit kann eine Prozessverbesserung (Process Improvement) eingeleitet wer-
den. AulRerdem ergeben sich die Angriffspunkte und die Risiken aus der Analyse der Prozess-
leistungsfahigkeit. Das Process Assessment fihrt damit Uber die ermittelten Punkte direkt zu ei-
ner Prozessverbesserung und weiter zu Prozessanderungen. Es bietet sich weiterhin an, die im
Assessment ermittelten Best Practices auf andere Prozesse zu Ubertragen. Vorsicht vor dem
NIH-Syndrom (Not Invented Here), das einer Ubertragung von Best Practice Leistungen leider
noch viel zu oft im Wege steht.

Process Capability Model - Prozessleistungsfahigkeit

Process Assessment

wird untersucht

bewertet die
Leistungsfahigkeit und
Eignung des Prozesses

bewirkt
Veranderungen im
Prozess

Prozess-
assessments

fiihrt zu flihrt zu

Prozess- initiiert und Prozeﬂss-
erbesserung unterstiitzt leistungsfahigkeit

Das Modell arbeitet mit 5 Prozessreifegraden (Process Capability Levels), welches die Pro-
zessleistungsfahigkeit widerspiegelt, siehe Abbildung.
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Prozessreifegrade im Process Capability Model

Optimised - Optimiert
Quantitative MessgréRen werden zur
Prozesserneuerung und Optimierung
herangezogen

Level 5 Optimised - Optimiert
*PA 9 Kontinuierliche Verbesserung
+PA 8 Prozessanpassung

Predictable - Verhersagbar Level 4 Predictable - Vorhersagbar
Prozessmessungen machen Prozess- *PA 7 Prozesssteuerung
durchfiihrung und Ergebnisse steuerbar *PA 6 Prozessmessung

- . . Established - Eingerichtet
Level 3 Established - Eingerichtet | \/ordefinierte Prozesse werden
*PA S Prozessressqqrcen eingesetzt, Anpassungen an
*PA 4 Prozessdefinition besondere Anforderungen

Managed - Beaufsichtigt

Prozess- und Arbeitsergebnisse werden
gemanaged, Verantwortlichkeiten sind
identifiziert

Level 2 Managed - Beaufsichtigt
+PA 3 Kontrolle Arbeitsergebnis
*PA 2 Prozessdurchfiihrung

Level 1 Performed - Ausgefiihrt Performed - Ausgefiihrt
*PA 1 Prozessergebnis Prozesse werden intuitiv durchgefiihrt. Input und
Output sind als Arbeitsergebnisse verfligbar

Level 0 Incomplete - Unvollstandig Incomplete - Unvollstandig
Durchfiihrung und Ergebnisse sind
unvollsténdig, chaotische Prozesse

Die Ermittlung des aktuellen Prozessreifegrades erfolgt durch die Analyse von Prozess-
merkmalen. Ermittelt wird anhand von Fragetechniken, inwieweit diese Prozessmerkmale er-
fullt sind. Dabei wird ein relativ grobes Raster von 4 Stufen angewandt:

F — ,,Fully Achieved bzw. vollstédndig erfiillt“ — 86-100%. Es gibt Nachweise fir
einen vollstandigen und systematischen Ansatz und fur eine vollstandige Erfullung
des definierten Merkmals im untersuchten Prozess. Es existieren keine signifikanten
Schwachstellen im Bereich der fur den Prozess zustandigen organisatorischen Ein-
heit.

L — , Largely Achieved bzw. weitgehend erfillt“ — 51-85%. Es gibt Nachweise fir
einen gediegenen systematischen Ansatz und eine weitgehende Erflillung des defi-
nierten Merkmals im untersuchten Prozess. Die Leistungsfahigkeit des Prozesses
kann in einigen Bereichen oder Organisationseinheiten unterschiedlich sein.

P — ,,Partially Achieved bzw. teilweise erfillt“ — 16-50%. Es gibt Nachweise fir ei-
nen systematischen Ansatz und eine Erflillung des definierten Merkmals im unter-
suchten Prozess. Einige Aspekte der Erfullung kénnten unvorhersehbar sein.

N - ,,Not Achieved bzw. nicht erfiillt“ — 0-15%. Es gibt keine oder nur wenige
Nachweise fur die Erflllung des definierten Attributes im betrachteten Prozess.

Die Prozessmerkmale (Process Attributes PA1 bis 9) sind den Levels wie in der Tabelle dar-
gestellt zugeordnet. Um einen Level im Prozessreifegrad zu erreichen, missen die Pro-
zessattribute der darunter liegenden Level vollstandig erfiillt sein.

Es empfiehlt sich, Nachweise flr die einzelnen Aspekte bei den jeweiligen Attributen einzu-
fordern.
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Level 5 Optimiert F F F F F F F L oder F|L oder F
Level 4 |Vorhersagbar| F F F F F L oder F|L oder F - -
Level 3 | Eingerichtet F F F L oder F|L oder F - - - -
Level 2 |Beaufsichtigt F |L oder F|L oder F - - - - - -
Level 1 | Ausgeflhrt |L oder F - - - - - - - -
Level 0 |Unvollstandig - - - - - - - - -

8 Zusammenfassung

Fir die Planung und Steuerung von Prozessen sind geeignete Messmethoden unerlasslich. Die
Performance eines Prozesses lasst sich in Form von ProzessmessgrofRen wie Zeit, Aufwand,
Kosten oder Leistung darstellen. lhre Wirkung auf den internen oder externen Kunden kann
durch Evaluierung der Kundenzufriedenheit erfasst werden. Subtilere Methoden sind Bench-
marking als Vergleich mit den besten Konkurrenten oder die Steuerung mittels Balanced Score
Card. Eine Prozesskostenrechnung gibt eine Moglichkeit zur verursachungsgerechteren Auftei-
lung der Gemeinkosten. Die Prozessleistungsfahigkeit kann durch Betrachtung von Prozessatt-
ributen ermittelt werden. Alle Methoden zusammen bilden den Werkzeugkasten, um Prozesse
zu beurteilen und zu managen sowie um Verbesserungspotenzial herausarbeiten zu kénnen.
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