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be.ste Instrumente fur das Management

Im Rahmen des be.st-Projekts hat das Projektteam zusammen mit
den beteiligten Unternehmen Instrumente fiir das Management
entwickelt, um die prozessorientierte Ausrichtung eines Unterneh-
mens zu unterstitzen. Sie kdnnen angewendet werden, um festzu-
stellen, auf welchem Entwicklungsstand sich die Prozesse befinden
und wie die Prozessleistung umfassend und nachhaltig bewertet

werden kann.
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Prozessmanagement kann dann erfolgreich einge-
fiihrt werden, wenn die Geschiftsfithrung die Grund-
satzentscheidung fiir eine prozessorientierte Ausrich-
tung des Unternehmens getroffen hat. Hier richtet
sich der Fokus auf die Kunden und die Erfiillung von
deren Anforderungen und Wiinschen durch eine ef-
fiziente Gestaltung der Geschéftsprozesse {iber Abtei-
lungsgrenzen hinweg. Das Management schafft sich
durch die Prozessorientierung einen strukturierten
Uberblick iiber die wesentlichen Geschiftsprozesse,
deren Schnittstellen sowie interne Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen. Eine aktive kontinuierliche Opti-
mierung der Prozesse ermoglicht es, auch in einem
dynamischen Umfeld und bei starkem Wachstum
den Uberblick zu behalten und den steigenden An-
forderungen gerecht zu werden.

Die Umsetzung des Prozessmanagements erfolgt
auf der Ebene der einzelnen Prozesse und ist damit in
der Verantwortung der Prozessverantwortlichen zu-
sammen mit den Prozessteams.

Reifegrad der Prozesse

In vielen Unternehmen wird seit der DIN ISO 9001:
2000 im Rahmen des Qualititsmanagements ver-
starkt auf eine prozessorientierte Sichtweise hinge-
arbeitet. Die Geschaftsprozesse werden meist sukzes-
sive erfasst und die entsprechenden Anforderungen
integriert.

Bewertung von Prozessen und Bestimmung der Prozessreife

Aus der Prozesslandkarte eines Unternehmens
sind alle relevanten Prozesse ersichtlich. Sie sind
meist in Kern-, Unterstiitzungs- und Management-
prozesse untergliedert. Diese Landkarte ist unterneh-
mensspezifisch und weist, wie die Erfahrungen zei-
gen, zehn bis zwanzig Prozesse auf.

Wo steht das Unternehmen auf dem Weg der
Einfiihrung von Prozessmanagement? Wie weit ent-
wickelt bzw. wie reif sind diese einzelnen Prozesse?
Welches sind die ndchsten Schritte zu ihrer Weiter-
entwicklung? Um diese Fragen zu beantworten, wur-
de ein Instrument zur Bestimmung der Prozessreife
erarbeitet.

Auf sieben Levels werden die Stationen auf dem
Weg zur vollen Prozessreife beschrieben und jeweils
durch konkrete Aufgaben auf den einzelnen Stufen
ausgefiihrt (Abbildung unten).

Mit Hilfe des Instruments ,be.st-Prozess-Reife-
grad” wird der Umsetzungsgrad der Aufgaben unter
jedem Level bestimmt. Die aufgefithrten Tatigkeiten
geben weiterhin Aufschluss dartiber, welche Aufga-
ben auf den ndchst hoheren Levels anstehen und
umgesetzt werden miissen.

Als Ergebnis dieser Prozessreife-Bewertung wird
der Reifegrad eines Prozesses in Prozent ermittelt (Ab-
bildung Seite 25).

Durch diese Bewertung lassen sich der Status quo
des Prozesses und die weitere Vorgehensweise bestim-
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men. Die Ermittlung der Prozessreife aller Prozesse ei-
nes Unternehmens dient dem Management als Basis
zur Unternehmenssteuerung entsprechend den stra-
tegischen Vorgaben.

Prozessbewertung

Auf Level 4 der Prozessreife ist die Bewertung des
Prozesses hinsichtlich seiner Leistung und der Zieler-
reichung notwendig. Die klassische Vorgehensweise
hierzu ist, dass die zur Uberpriifung der Prozessleis-
tung festgelegten quantitativen Kennzahlen und qua-
litativen Aspekte einem Soll-Ist-Vergleich unterzogen
werden. Damit wird die Prozessleistung punktuell an
den durch die Kennzahlen bestimmten Stellen bewer-
tet. Kennzahlen, die in Ziffern und messbaren Ein-
heiten erfasst werden kénnen, haben meist Vorrang
gegeniiber den oft schwer zu erfassenden qualitativen
Aspekten, wie z.B. Bewertung von Teamarbeit, Kom-
munikationsfluss oder Fiihrungsverhalten.

Wie kann ein Prozess umfassend bewertet wer-
den? Welche Themen sind unter diesem Anspruch
in die Bewertung einzubeziehen? Klar war, dass eine
ganzheitliche Herangehensweise die Dimensionen ei-
ner nachhaltigen Wirtschaftsweise auf Prozessebene
einbeziehen muss. Aber mit welcher Methodik kann
eine derartige Bewertung durchgefiihrt werden? Das
Excellence-Modell der EFQM (European Foundation
for Quality Management) bietet mit seiner Methodik
der Selbstbewertung der Leistung eines Unterneh-
mens ein ausgereiftes und attraktives Konzept zur
ganzheitlichen Unternehmensentwicklung.

Die Ausgangsiiberlegung war, dass ein Prozess als
eigenstdndige Einheit innerhalb eines Unternehmens
betrachtet und damit das Excellence-Modell auf den
Prozess angewendet werden kann. Die Verbindung
von nachhaltiger Unternehmensfithrung und EFQM-
Modell gelang mit dem Sustainable Excellence An-
satz, der von der Niirnberger Sustainable Excellence
Group entwickelt wurde.

Fragebogen

Der im Projekt entwickelte be.st-Fragebogen zur Be-
wertung von Prozessen orientiert sich an den neun
Kriterien des EFQM-Modells und bezieht relevante
Aspekte der Nachhaltigkeit (Sustainable Excellence)
ein. So werden zu den fiinf Befihigerkriterien: Pro-
zessfithrung, Strategie, Beteiligung der Mitarbeiter,
Partnerschaften und Ressourcen sowie Prozessma-
nagement und den vier Ergebniskriterien, die Schliis-
selergebnisse, Prozesskunden, Mitarbeiter sowie rele-
vante soziale Umfelder erfassen, jeweils drei bis sechs
Fragen gestellt. Sie ermoglichen erstens eine qualita-
tive Bewertung durch Nennung von Starken und Ver-
besserungspotenzialen und zweitens eine quantitati-
ve Bewertung durch ein Punkte-Ergebnis.

Der Fragebogen dient zur Selbstbewertung eines
Prozesses, die Prozessverantwortliche und Prozess-
mitarbeiter gemeinsam durchfiihren. Dafiir sind
mindestens Grundkenntnisse iiber das EFQM-Mo-
dell und dessen Bewertungsmethode notwendig. Die
Erfahrung aus der Praxis der Anwendung des Bewer-
tungsinstruments in finf Unternehmen hat gezeigt,
dass es wichtig ist, zwei Personen im Bewertungsteam

zu haben, die eine Assessoren-Ausbildung nach den
Standards der EFQM absolviert haben. Die Kunst,
Starken und Verbesserungspotenziale so zu formu-
lieren, dass sie verstdndlich und nachvollziehbar
sind, will gelernt und geiibt werden, ebenso wie die
recht anspruchsvolle Punktebewertung anhand der
RADAR-Methodik.

Verbesserungspotenziale
Der Nutzen dieser umfassenden Prozessbewertung
liegt neben der Erhebung des Status quo vor allem in
der Erfassung der Verbesserungspotenziale. Hier zeigt
sich nach der Beantwortung aller 36 Fragen in der Re-
gel eine Fille von Potenzialen. Je Kriterium sollten
ein bis zwei Verbesserungsmoglichkeiten ausgewahlt
werden, die zur Zeit fiir die Weiterentwicklung des
Prozesses am wichtigsten sind. Fiir diese sind dann
gezielt Mafinahmen oder Projekte zur Optimierung
abzuleiten und umzusetzen. Um geeignete Mafinah-
men zu finden, kann man auf eigene Ideen und Vor-
schldge aus dem Prozessumfeld oder auch anderer Pro-
zesse bauen. Zudem bietet sich die Moglichkeit, sich
Anregungen durch einen Austausch mit anderen Un-
ternehmen, z.B. durch ein Benchmarking, zu holen.
Das Instrument zur be.st-Prozess-Bewertung eig-
net sich als Grundlage fiir ein Benchmarking, bei dem
sowohl Vorgehensweisen als auch konkrete Ergebnis-
se in Form von Kennzahlen mit anderen Unterneh-
men ausgetauscht und verglichen werden kénnen.
Wird die Bewertung jahrlich wiederholt, kann
die Entwicklung jedes einzelnen Prozesses sichtbar
gemacht werden. Auflerdem ldsst sie sich zur Be-
wertung einer ganzen Organisation im Sinne einer
EFQM-Selbstbewertung nutzen. Die Bewertung der
Kern-und der Managementprozesse sowie der relevan-
ten Unterstiitzungsprozesse ist gleichwertig mit einer
Selbstbewertung des Unternehmens, sofern sie unter
Beteiligung von Fithrungskriften erfolgt. Die hier vor-
gestellten Prozessbewertungen geniigen u.a. auch den
Anforderungen der Levels of Excellence der EFQM.
Die be.st-Instrumente zur Prozessreife-Bestim-
mung und Prozessbewertung stehen im Internet zur
Verfligung: www.sustainable-benchmarking.de.
Angelika Baur

Management |25

REIFEGRAD

7. Prozessbenchmarking

6. Management-Unterstitzung | | l [

5. Prozessoptimierung |

y I I I

4, Prozessbewertung

3. Prozessziele und -kenngréfien

1 [ [ 1

2. Prozessanalyse

1 [ T T

[
1. Prozessteam
[ ]

0 Voraussetzungen

 —— —

I Al I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
Reifegrad

T T T T

%

Beispiel einer Prozess-Reifegradbestimmung
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