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Prozessfahigkeit -
Mehrwert durch Messung

Richard H. Gruber
ist Griinder und
Geschdiftsfiihrer der
Richard H. Gruber
Consulting GmbH
in Niirnberg.
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Von Richard H. Gruber

Die Messung der Prozessfédhigkeit wur-
de in den letzten Jahren zu einem wei-
teren Begriff im Schlagwort-Dschungel
des Managements. Dabei leitet sie ihre
Bedeutung im Wesentlichen aus zwei
Ursachen ab. Die erste Ursache liegt
darin, dass die Messung der Prozessfahigkeit
ein elementarer Baustein des Process Asses-
sments ist, die zweite Ursache beruht darin,
dass es eine ernsthaft durchgefiihrte ,Messung

der Prozessfdahigkeit” durchaus vermag, dem ei-

nen oder anderen Verantwortlichen die Augen
iiber jene Gebilde zu 6ffnen, die er bisher stolz
als ,,seine Prozesse“ présentiert hat. Unter dem
Druck von Zertifizierungen wie ISO 9001 oder
ausgeldst durch andere Sachzwénge iiberfithr-
ten Unternehmen nahezu ungepriift beliebige
Abldufe in Geschdftsprozesse, ohne diese selbst
zu analysieren. Jeder Vorgang, der einen mes-
sbaren Output hervor brachte, wurde so befor-
dert, ohne eine substantielle Qualitdtsverbesse-
rung zu erfahren.

Geschichtliche Entwicklung

Dabei reicht die Geschichte der Assessment
Modelle bis in die dreiBiger Jahre des letzten
Jahrhunderts zur{ick, als Walter Shewhart die
,Prinzipien zur statistischen Prozesskontrolle“
verdffentlichte. Weitere Meilensteine folgten
bis 1992 im Rahmen des SPiCE-Projektes als
das zweidimensionale Reifegradmodell geschaf-
fen wurde, das in ISO 15504 als Standard defi-
niert ist. Hiermit wurde erstmals ein Modell
greifbar, das eine wirkliche Vergleichbarkeit
von Prozessen, auch {iber die Grenzen einer
Organisation hinaus, ermdoglichte.

Je enger die einzelnen Glieder der Wertschopfungskette verbunden sind,
desto kritischer wird es fiir jedes Unternehmen, wenn Prozesse nicht
reibungslos funktionieren. Doch dem kann leicht vorgebeugt werden.

Motive

ISO 15504 wird in den ndchsten Jahren einen
eminenten Boom erleben, dieser ist jetzt schon
greifbar. Allerdings liegt die Motivation hierfiir
noch nicht in der Erkenntnis der Notwendig-
keit, die sich den ausfiihrenden Unternehmen
plotzlich visiondr erdffnet hétte. Vielmehr wird
die Entwicklung durch eine Handvoll von Key-
Playern in den Branchen Automotive, Luft- und
Raumfahrt sowie im zunehmenden Male auch
durch den Finanzbereich beférdert.

Wie so oft bei Paradigmenwechseln, ist es also
wiederum der Kunde, der neue Methoden und
Verfahren vorantreibt. Dies ist auch nur folge-
richtig, wenn man sich die Marktverdnderun-
gen der letzten zwanzig Jahre vor Augen halt.
Geschéftsprozesse enden heute nicht mehr au-
tomatisch an den Aufengrenzen von Unterneh-
men, sondern greifen {iber Unternehmensgren-
zen ineinander. Konzepte wie ,,Just-in-Time
Belieferung“ haben ein generelles Undenken
erforderlich gemacht.

Erst der Druck des internationalen Wettbe-
werbs fithrte zu unternehmensiibergreifenden
Logistikketten und damit zur Geburt des
Supply-Chain-Managements. Unternehmen, die
vor dem Hintergrund eines stdndig wachsenden
Wettbewerbsdrucks die Kerngeschiftsprozesse
ihrer Wertschdpfungsketten an diesen Konzep-
ten ausrichten und damit zu virtuellen Ge-
schéftsverbunden zusammenwachsen, sind
zwangsldufig wesentlich empfindlicher, wenn
die Prozesse einzelner Glieder der Kette versa-
gen. Dabei widchst diese Empfindlichkeit in der
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Regel im gleichen MaBe, wie ein Unternehmen
an das Ende der Wertschopfungskette riickt.
Das diese Firmen ihre offenen Flanken entspre-
chend schiitzen wollen, ist nicht nur verstand-
lich sondern im Rahmen eines verantwortlich
handelten Managements zwingend néotig.

Dieser Schutz kann aber nur dann greifen,
wenn Methoden zur Verfiigung stehen, die eine
Vergleichbarkeit der Bewertungen gewdhrlei-
sten. Diese Vergleichbarkeit muss nicht nur
dann gewdhrleistet sein, wenn unterschiedliche
Unternehmen solchen Audits unterzogen wer-
den, sondern auch und gerade dann, wenn das
Assessment durch unterschiedliche Dienstlei-
ster durchgefiihrt wird. Nur dann sind die Er-
gebnisse zum einen tragféhig und tibertragbar,
zum anderen aber auch {iber den Druck von
AuBen hinaus fiir jene Unternehmen interes-
sant, die sich den Audits zu unterziehen haben.

Méglichkeiten fiir den Mittelstand

Diese Firmen, hdufig Mittelstédndler, stehen die-
ser neuen Anforderung oftmals noch skeptisch
gegeniiber. Das kann auch nicht wirklich iiber-
raschen, denn die Erfahrungen der Vergangen-
heit mit einigen, dhnlich sperrigen Tools oder
Zertifizierungen waren sicherlich nicht immer
dazu angetan, in blinde Euphorie zu verfallen.

Dennoch tut sich hier, gerade fiir den Mittel-
stand, eine doppelte Chance auf. Das Ergebnis
eines Assessments auf der Basis von ISO 15504
dokumentiert schlieBlich nicht nur dem Kun-
den gegentiiber den Stand der Geschéftsprozes-
se eines Unternehmens, sondern kann und soll-
te intern auch als eine direkte Handlungsanwei-

In der Praxis definiert ISO 15504 ein Prozess-
Fahigkeits-Profil, das im Folgenden, in groben
Strukturen erldutert wird. Dieses zeigt die
Stérken und Schwichen eines Gesamtprozesses
auf, in dem es die Bewertung der einzelnen
Prozessschritte in Verhdltnis zueinander setzt.
Entscheidend fiir die Aussagekraft wird damit
auch die Granularitdt und die Detailierungstiefe
der Auslosung eines Prozesses in seine einzel-
nen Schritte. Hier gilt es eine Balance zwischen
der Darstellung von zu kleinen Einzelfunktio-
nen und der Tendenz zu finden, zu grole Pro-
zessschritte durch vereinfachende Zusammen-
fassung einzelner Funktionen zu bilden.

Prozess-Fahigkeits-Profil

Das Prozess-Fahigkeits-Profil stellt die Potenz
eines Prozesses in zweidimensionaler Form dar.
Ublicherweise wird auf der x-Achse (Horizonta-
le) der Prozess in seinen einzelnen Schritten,
auf Funktionsebene, dargestellt. Die y-Achse
(Vertikale) dient der Visualisierung der Féhig-
keits-Dimension, was bedeutet, hier wird darge-
legt, wie ,gut” die einzelne Funktions-Einheit
ausgefiihrt wird (siehe Abbildung 1). Die Ver-
bindung der einzelnen, x/y-basierten Punkte
ergibt das Prozess-Féhigkeits-Profil fiir den Ge-
samtprozess. Hierbei ist wesentlich, dass die
Auflosung der einzelnen Prozessschritte oder
Funktionen der Komplexitdt des Gesamtprozes-
ses gerecht wird. Diese so genannten Prozess-
bereiche miissen nicht zwangsldufig die klein-
sten auflosbaren Schritte eines Gesamtprozesses
widerspiegeln, sondern sollten mit gesundem

Abb. 1: Prozess-Fahigkeits-Profil

sung fiir das eigene Management dienen. Die = Prozess wird gut ausgefiihrt
L R o . . g und kontinuierlich verbessert

Audits iiberpriifen schlieRlich nicht nur die B
theoretische Existenz von Prozessen zur Imple- &
mentation der Wertschépfungskette, sondern
sie untersuchen gezielt die Funktionseinheiten *
innerhalb der Prozesse und bewerten diese S Prozess wird nicht durchgefiihrt

L . R (not performed)
nach objektiven Kriterien. Hierdurch erkennba-
re Defizite konnen praktisch eins zu eins in die

: . ) I Y I I B
To-Do-Listen der verantwortlichen Fuhrungs- Prozess1 Prozess 2 n Prozesse
krifte ibernommen werden. Quelle: Richard H. Gruber Consulting GmbH
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Pragmatismus, logisch zusammenfassbare Ein-
heiten dhnlicher Giite umfassen. Ein VerstoB
gegen dieses Paradigma, das tunlichst schon bei
der Prozessmodellierung beriicksichtigt werden
sollte, wiirde sich direkt in einer nicht mehr
handhabbaren Datenflut rdchen.

Die Giite oder die Fahigkeit zur Ausfiihrung
einzelner Prozessbereiche wird in sechs ver-
schiedenen Stufen, den so genannten Capability
Levels gemessen. (siehe Abbildung 2). Diese
werden {iblicherweise mit CLO bis CL5 be-
schrieben. Jeder dieser Levels steht fiir einen
definierten Reifegrad:

Level 0-Incomplete

Der Prozess oder die Funktion ist entweder
noch nicht implementiert, oder eine gegebe-
nenfalls vorhandene Implementation liefert, mit
hoher Zuverldssigkeit, nicht den gewiinschten
Output. Ublicherweise tritt dieser Level nur im
engen zeitlichen Zusammenhang mit entweder,
der Neuimplementation einer Funktion, oder
mit der Abldsung des zustdndigen Manage-
ments, auf. Gegebenenfalls erzeugte Ergebnis-
se, das so genannte Outcome, werden nicht als
Folge von klaren Anweisungen erzeugt, son-
dern entstehen auf der Basis von Zufdllen oder
bestenfalls Erfahrungswerten.

Level 1-Performed

Dieser Prozessschritt ist implementiert und lie-
fert in der Regel den gewtiinschten Outcome.
Zeitliche oder qualitative Kontrollen des Prozes-
sschritts werden nicht, durchgefiihrt. Dieser
Level diirfte symptomatisch fiir den Zustand
der meisten Prozessschritte seien, die aus der
reinen Dokumentation ,,gewachsener* Prozesse
entstanden sind. Dementsprechend unterblei-
ben Messungen vdllig, zumindest werden sie
nicht systematisch erhoben.

Level 2-Managed

Die Prozessfunktion ist implementiert und wird
sowohl hinsichtlich der Funktionsdurchlaufzeit
qualitativ als auch in Bezug auf die Qualitdt
den Outcome kontrolliert. Dabei ist wesentlich,

Abb. 2: Die sechs Stufen der
Capability Levels

Level 5 Optimizing

Level 4 Predictable

Level 3 Established

Quelle: Richard H. Gruber Consulting GmbH

dass diese Kontrollen, als Teil der Funktion fest
definiert sind und regelmdRig durchgefiihrt
werden. Es kann in der Regel der Nachweis ge-
fiihrt werden, dass Zeitpldne eingehalten wer-
den und qualitative Vorgaben erreicht werden.

Level 3-Established

Im Gegensatz zum Level 2 sind hier die einzel-
nen Schritte innerhalb der Prozessfunktion
dokumentiert. Diese Dokumentation muss
noch nicht zwangsldufig detailliert die einzel-
nen Schritte umfassen, sondern kann stellver-
tretend hierfilir auch auf einen so genannten
Standardprozess beruhen. Wesentlich ist hier-
bei, dass eine Anpassung der Standardprozesse
auf die Erfordernisse stattgefunden hat. Bei der
Funktion selbst handelt es sich also nicht mehr
um eine , Black Box“, auch wenn die Aussage-
kraft bei auf Standardprozessen basierenden
Funktionen noch sehr beschrdnkt sein kann.

Level 4-Predictable

Eine Funktion innerhalb des Levels 4 imple-
mentiert Methoden fiir das Controlling der
Funktion und des Prozesses in definierter und
reproduzierbarer Form. Funktionen, die Mes-
spunkte zur Uberwachung von Service Level
Agreements enthalten, sollten idealerweise in
ihrem Reifegrad mindestens dem Level 4 ent-
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sprechen, was natiirlich bevorzugt fiir den Ge-
samtprozess gilt. Gerade bei der Anwendung
von SLAS ist es fiir alle Beteiligten unerldsslich,
prdzise Kriterien zu vereinbaren, deren Ver-
gleichbarkeit durch eine saubere Definition
sichergestellt ist. Verallgemeinert gilt fiir Funk-
tionen innerhalb des Levels 4, dass diese hin-
sichtlich Dokumentation und Controlling be-
reits voll erschlossen sind.

Level 5-Optimizing

Der Level 5 grenzt sich gegeniiber dem Level 4
dadurch ab, dass er Methoden zur Optimierung
und zur Innovations-Gewinnung implementiert.
Damit wird ein Reifegrad erreicht, der sich
selbst dadurch sichert, indem er sich selbst ge-
gebenenfalls vorhandenes Optimierungs-Poten-
zial erschlieft. Funktionen beziehungsweise
Prozesse, deren Reifegrad den Level 5 erreicht
hat, sind, eine entsprechende Thematik voraus-
gesetzt, in der Regel Aspiranten fiir Vergleiche
der Best Practices Thematik.

Process-Capability in der Praxis

Das SPiCE-Modell Shell/ISO 15504 versucht,
iiber dieses sehr abstrakte Prozessreifegradmo-
dell eine Vergleichbarkeit von Prozessen, bezie-
hungsweise von dem Reifegrad dieser Prozesse
zu erreichen. Dennoch ist dieses Tool hervorra-
gend geeignet, den Reifegrad eigener Prozesse
auf sehr pragmatischem Wege zu ermitteln.
Ausgehend von der vorhandenen Skalierung
konnen identifizierte Prozesse so einfach be-
wertet werden, auch dann, wenn sie nicht oder
nur unvollstdndig dokumentiert sind. Mit zu-
nehmendem Reifegrad erschliefit sich dabei ei-
ne immer detailliertere Sicht auf den Prozess
und dessen Funktionseinheiten.

Wihrend ein Prozess im Level 1 sich den Be-
trachtern noch als Black Box und den Verant-
wortlichen als Himmelfahrtskommando dar-
stellt, sich dariiber hinaus aber jedem Bench-
marking entzieht, verbessert sich die Detail-
sicht mit zunehmendem Reifegrad. Etwa ab
Level 4 kommen dann auch Controller auf ihre
Kosten, da eine vollstdndige Messbarkeit gege-

ben ist. Aber auch jenseits des Prozesscontrol-
lings und eventueller Service Level Agreements
kann dieses Modell auch dort sinnvoll einge-
setzt werden, wo von vornherein davon ausge-
gangen werden muss, dass zumindestens die
Levels 4 und 5 nicht erreicht werden kdnnen.
Bereits Prozesse mit einem Capability Level
von 3 kénnen als reproduzierbar angesehen
werden und somit als Vorlagen fiir dhnliche
Prozesse dienen.

Ergebnisinterpretation

Sicherlich wird eine Haufigkeitsverteilung der
heute in der wirtschaftlichen Praxis gelebten
Geschiftsprozesse stark von dem Geschéftsge-
genstand, der Kundenstruktur und nicht zuletzt
von der Marktposition der betrachteten Unter-
nehmen abhdngen. So ist es nicht schwer vor-
herzusehen, dass jene Unternehmen, die als Be-
standteile von Logistikketten etabliert sind, ei-
nen deutlich héheren Grad der Prozessreife er-
reichen, als jene Unternehmen, deren Aufstel-
lungen noch mehr im klassischen Ansatz ver-
haftet sind. Nicht zuletzt wird auch die GréBe
eines Unternehmens mitentscheidend sein, zu-
mindest dann, wenn die betreffende Organisati-
on die eigenen Mdglichkeiten effizient nutzt.

Die Fragestellung, die gerade von mittelstdndi-
schen Unternehmen formuliert wird, versucht
zu kldren, welchen Reifegrad sie unter Ber{ick-
sichtigung eines optimalen ,,Preis-Leistungs-
Verhiltnisses“ anstreben sollten. Sicherlich
kann, ab einem Capability Level von 3 davon
ausgegangen werden, dass die Prozesse zumin-
dest in der Gegenwart verniinftig laufen.

Unter dem Strich zeigen alle diese Effekte, dass
ein Assessment nach ISO 15504 nicht nur den
Unternehmen nutzen bringt, die durch Kun-
denanforderungen ohnehin zur Durchfithrung
gezwungen sind. Gerade auch Mittelstdndlern
eroffnet sich ein breites Spektrum an Chancen,
die eigene Wetthewerbsfdhigkeit zu verbessern,
wenn sie bereit sind, das Assessment auf der
einer realen Basis durchzufithren und die Er-
gebnisse konsequent umzusetzen. |
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Gruber_ orsuline

Richard Gruber Consulting GmbH
Sandstrafie 16
D-90443 Niirnberg

Telefon: +49 911 206310
Telefax: +49 911 2063190
E-Mail: info@rhgconsult.de
Internet: www.rhgconsult.de

UNTERNEHMENSDATEN

Ansprechpartner Kundenbetreuung:
Gudrun Krug

Telefon: +49 911 206310

E-Mail: gudrun.krug@rhgconsult.de

Ansprechpartner Recruiting:

Rebekka Eisele, Yesim Akcay

Telefon: +49 911 206310

E-Mail: rebekka.ceisele@rhgconsult.de,
akcay@rhgconsult.de

BERATUNGSSCHWERPUNKTE

Vorstand/ Richard H. Gruber
Geschiftsfiihrung:

Griindungsjahr: 1992

Mitarbeiter: Deutschland: bundesweit
im Einsatz befindliche
Teams bis zu einer Team-
starke von 20 Mann
International: unterschied-
liche Teamstdrken im
deutschsprachigen und
europdischen Ausland

Umsatz: auf Anfrage

Standorte: Niirnberg,
Frankfurt am Main

Verbinde: BITKOM

Expertise: Outsourcing, Systemintegration,
Management von Geschéfts-
prozessen, Executive Search,
Recruiting Portal Services, Out-
sourcing von Recruitingprozessen

Branchen: Verbinde, Offentliche Hand,
Medien, Pharmaindustrie, Auto-
mobilindustrie, Handel, Banken,
Versicherungen, Energiewirtschaft,
Soft- und Hardware-Indsutrie.
Schwerpunkt: Banken- und
Versicherungssektor

Referenzen: Auszug: Allianz AG, Dresdner
Bank Aktiengesellschaft, Giesecke
& Devrient GmbH, DELL GmbH,
IBM Deutschland AG, ING-DiBa-
Allgemeine Deutsche Direktbank
AG, Fujitsu Siemens Computers
GmbH

WARUM WIR DER RICHTIGE PARTNER FUR SIE SIND

Die Niirnberger RichardGruberConsulting GmbH
(RGQ) verfiigt iiber mehr als zwolf Jahre profunde
Erfahrung in der integrierten IT- und Management
Beratung. Das Leistungsspektrum umfasst die klassi-
schen Consulting Themen IT Services, Software En-
gineering, Netzwerk/System-Administration sowie
Solution-Providing. Die ineinander greifenden Lei-
stungsbausteine unterstiitzen alle Phasen von der
Analyse und Entwicklung bis hin zur Feldeinfiih-
rung, Schulung, Benchmarking und Support der Pro-
jekte im Praxisbetrieb.
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Im Mittelpunkt der Beratung stehen integrierte
Dienstleistungen. Mit dem ,skalierbaren Outsour-
cing“ bietet RGC variables Outsourcing und damit
Flexibilitét jenseits absoluter Entscheidungen.

Die RGC kooperiert in einem leistungsfahigen Netz-
werk mit Partnern, die jeweils die Technologiefiih-
rerschaft in ihren Bereichen inne haben. Ein Beispiel
hierfiir ist die Partnerschaft mit IDS-Scheer, die den
Zugriff auf die jeweiligen Top-Technologien zur Ge-
schéftsprozessanalyse und -simulation sichert.

GruberConsulting

-

Die RichardGruberConsulting Recruiting implementiert Recruiting-Portal Services

Das Recruiting externer Dienstleister und Resourcen im IT-Bereich erfordert hohe Markttransparenz,
komplexe Prozesse und ein permanentes Benchmarking des eigenen Wirkungsgrades. Dabei ist
es zunachst unerheblich, ob einzelne Spezialisten oder komplette Teams an Bord geholt werden.

Die Durchfiihrung solcher Prozesse bindet erhebliche Personalkapazitaten, sowohl in der eigentlichen
Beschaffung als auch in den initiierenden Organisationseinheiten zur fachlichen Bewertung der
Skills. Damit werden Kapazitaten aus den Wertschépfungsketten der unternehmerischen
Kernkompetenzen in Randbereiche verlagert, ohne das sie trotz des erheblichen Aufwands dort
den Wirkungsgrad erreichen kénnen wie in ihren Kernbereichen.

Die RichardGruberConsulting verfiigt iber mehr als eine Dekade Erfahrung im Recruiting von
hochspezialisierten Fachkréften und Teams fir die IT- und Managementberatung. Die hierdurch
geschaffene Knowlege-Base wurden in hochgradig skalierbaren Prozessen abgebildet und bildet
die Basis flir unsere Recruiting-Portal Services. Damit wurde ein Instrument geschaffen, dass das
Outsourcing weiter, Teile des Recruitingprozesses in eine Supplied-Chain einbindet und dem Kunden
so ein Héchstmal an Flexibilitdt und qualitativer Markttransparenz zu optimalen Konditionen
garantiert. Diese Konditionen beruhen auf den Skaleneffekten, die in den Prozessen der
RichardGruberConsulting erzielt werden und dem Kunden erhebliche Kostenvorteile gegenliber
einem ,Make it“ Ansatz bieten.

Selbstverstandlich sichert die vertragliche Gestaltung jederzeit dem Kunden die volle Transparenz
Uber die Konditionen der einzelnen Vereinbarungen mit den recruitierten Dienstleistern. Ebenso
schlie3t die Vertragsgestaltung aus, dass Dienstleistungsunternehmen einzelne oder Gruppen,
Skills Uber einen vertraglichen Wettbewerbsschutz fiir den kiinftigen Einsatz Unternehmen beim
Servicenehmer sperren. Das verhindert, dass, wie dies in der Vergangenheit 6fters zu beobachten
war, Unternehmen in die totale Abhangigkeit von einzelnen Dienstleitern oder Dienstleistungsmaklern
im Internet gelangen.

Benefits des RGC Recruiting-Portal Services fiir den Servicenehmer:

. Transparenz und Gestaltungshoheit Uber alle Vertragsbeziehungen mit
externen Dienstleistern und Serviceprovidern

. Maximale Markttransparenz dient dem Recruiting der jeweils bestqualifizierten
Dienstleister zu guinstigsten Konditionen

. Jederzeit volle Kontrolimdglichkeiten aller bestehenden Vertragsverhéltnisse
durch die Open Book Policy

. Deutliche Entlastung interner Ressourcen und Verschlankung der Prozesse

. Starker Kostenvorteil durch die Verlagerung der nicht Kerngeschaftsprozesse aus
der eigenen Organisation unter Nutzung der Skaleneffekte bei der
RichardGruberConsulting

RichardGruberConsulting GmbH . Sandstrasse 16 . D-90443 Nurnberg . www.rhgconsult.de . info@rhgconsult.de





