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Berndt Jung

Instrument zur Implementierung und Wei-
terentwicklung prozessorientierter Unter-
nehmensorganisationen

»Prozessaudits zihlen bereits seit Jah-
ren zum Standardwerkzeug fiir die
Messung der Prozessleistung von Pro-
duktionsabliufen. Durch den prozesso-
rientierten Ansatz der 1SO 9000:2000
gewinnt der Einsatz von Prozessaudits
vor allem auch fiir Verwaltungspro-
zesse an Bedeutung. Die Automobilin-
dustrie fordert in der ISQ/TS 16949
Prozessaudits fiir die in der Produke-
und Prozessentwicklung stattfindenden
Prozesse.”

Ein nicht mehr wegzudenkender Be-
standteil von Qualititsmanage-
mentsystemen (nachfolgend Manage-
mentsysteme) sind die sogenannten
,» Qualititsaudits®, Gemidl EN ISO
8402 ist ein Qualitatsaudit wie folge de-
finiert:

»Systematische und unabhingige Un-
tersuchung, um festzustellen, ob die
qualitdtsbezogenen Titigkeiten und die
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Seine Consultingschwerpunkte sind strategisches

Management und Prozessmanagement.

damit zusammenbingenden Ergebnisse
den geplanten Anordnungen entspre-
chen und ob diese Anordnungen
tatsichlich verwirklicht und geeignet
sind, die Ziele zu erreichen.

Auditarten

In der Praxis wird im wesentlichen zwi-
schen drei Auditarten — System-, Pro-
zess-, Produktaudits — unterschieden
{Abb. 1), wobei in der Automobilindus-
trie die zielorientierre Anwendung aller
drei Auditarten bereits seit vielen Jah-
ren zwingend vorgeschrieben ist.

Die Namen der einzelnen Audits geben
bereits grob Auskunft iiber die einzel-
nen Betrachtungsschwerpunkie, Beim
Systemaudit wird das gesamte Manage-
mentsystem  auf Vollstindigkeit und
Wirksamkeit tberprift, beim Prozes-
saudit steht die Leistungsfahigkeit ein-
zelner Prozesse und Prozessketten anf
dem Priifstand, beim Produktaudit
wird die Ubereinstimmung der Pro-
dukte und Dienstleistungen mit defi-
nierten Spezifikationen in den Mirtel-
punke der Untersuchung geseellr.

Trotz der unterschiedlichen Betrach-
tungsschwerpunkte gibt es zwischen
den einzelnen Auditarten Uberschnei-
dungen. Feststellungen im Rahmen von
Produktaudits lassen Riickschliisse auf
Verbesserungsmdaglichkeiten bei  den
betroffenen Prozessen zu, Feststellun-
gen im Rahmen von Prozessaudits zer-
gen Optimierungspotentiale bzgl. dem
prakreizierten Managementsystem auf.
Das von den Feststellungen berroffene
Prozess- bzw. Systemumfeld ist also in
geeigneter Weise in das jeweils statefin-
dende Audit mit einzubeziehen.

Bei den System- und Prozessaudits sind
die Uberschneidungen so grof, dass sie
in Zukunft méglicherweise miteinander
verschmelzen werden. Die prozessbezo-
gene Untersuchungsintensitdc ist bel
den Prozessaudits wesentlich groBer als
bei den Systemaudits. Die untersuchten
Prozesse sind jedoch ganz klar Bestand-
teil (Teilmenge) des gesamten Manage-
mentsystems.

Zielsetzungen von Prozessaudits

Prozessaudits sind kein Selbstzweck.
Durch die im Rahmen von Prozess-
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Abb. 1: Grobe Gegeniiberstellung der
Auditarten

Managementsystems auf Voll-
standigkeit und Wirksamkeit

ProzeflRaudit

Prozesse / Prozellketten

Uberpriifung der Leistungs-
fahigkeit von Prozessen und
Prozelketten

Produktaudit

Produkte / Dienstleistungen

Uberprifung der Produkte/
Dienstleistungen auf Uberein-
stimmung mit den Spezifikationen

audits statcfindende, stichprobenartige

Uberpriifung fachhereichsiibergreifen-

der Abldufe soll eine Vielzahl von Ziel-

setzungen realisiert werden:

» aussagefihiges und ohjektives Feed-
back fiir das Management und der
betroffenen Bereiche

* Feststellung der Prozessleistung

¢ Optimierung der Schnittstellen

¢ Forderung des kontinuierlichen Ver-
hesserungsprozesses

* Festigung der Prozessmanagement-
Idee

e Motivation der Prozessverantwortli-
chen (z.B. Process-Owner, Prozess-
Team)

* Absicherung organisatorischer Fest-
legungen

* elc.
In der Vergangenheit hat man sich bei
der Durchfihrung der Prozessaudirs
fast ausschlieflich auf Produktionspro-
zesse konzentriert. Heute gibt es bereits
vermehrt Anzeichen, Prozessaudits fir
simtliche Leistungs-, Fithrungs- und
Unterstiitzungsprozesse zu fordern.
Beiden Vorgehensweisen sei hier eine
klare Absage erteilt.
Die Planung und Durchfihrung von
Audits und vor allem die Umsetzung
identifizierter Verbesserungspotentiale
binden betrichtliche Ressourcen. Wer
also ungezielt und ohne klare Schwer-
punktsetzung Geschiftsprozesse zu au-
ditieren und zu optimieren beginnt,
sollte sich iber mangelnde Schubkraft
und Verzettelung nicht wundern.

Abb. 2: Progessstrukturplan Serienbe-
darfe erschaffen”

Um mit Prozessaudits ein ergebnisstei-
gerndes  Aufwand-/Nutzen-Verhiltnis
realisieren zu kdnnen, hat man sich bei
der Anwendung dieses Management-
werkzeuges an den Prozessen zu orien-
tieren, die fiir den Unternchmenserfolg
von besonderer Bedeutung  sind
(= Schlisselprozesse).  Effizienzsteige-
rungen in relativ unbedeutenden Ab-
ldufen sind kein sinnvolles Ziel.

Durchgingig beschriebene Prozessnetz-
werke

Eine wesentliche Voraussetzung fur die

Auditierung  von  Prozessen und
Prozessketten ist eine durchgingig nnd
geschlossen  dokumentiette Prozess-
strukrur.

Der Auditor ist angewiesen auf giltige
und vollstindige Prozessbeschreibun-
gen mit Angaben zu Prozesszielen, -
kunden, -inputs, -outputs und zum ei-
gentlichen Prozessablauf. Zusitzlich
werden zur Prozessbeurteilung Mess-
groffen mit den zugehérigen Messdaten
{Aufschreibungen) bendtigt, aus deren
statistischer Auswertung (z.B. Durch-
laufzeit, Prozesskosten, ppm-Raten) die

Leistungsfihigkeit der Prozesse hervor-
geht.

In einem Produktionsunternehmen mit
hohem und technisch nicht unproble-
matischem Zukaufanteil wurde die Be-
schaffung von Serienbedarfen (Rohma-
terialien, Produkte, Dienstleistungen)
als ein fur den Unternehmenserfolg ent-
scheidender Prozess definiert. Dieser
setzt sich wiederum aus den Teilprozes-
sen ,Lieferanten suchen und freige-
ben®, ,,Potentielle Neulieferanten be-
werten und freigeben®, , Lieferumfinge
bemustern und freigeben®, ,,Bestellun-
gen  ahwickeln®*, ,Warencingdnge
durchfithren®, ,Lieferantenleistungen
bewerten“ und ,Lieferantenreklama-
tionen abwickeln“ zusammen {Abb. 2).
Selbst der erfahrenste Auditor wird nur
dann in der Lage sein, komplexe Pro-
zessnetzwerke mit seinen in der Regel
vielfiltigen Verkniipfungen ganzheit-
lich zu auditieren, wenn sie durchgin-
gig beschrieben sind.
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Abb. 3: Prozessorientierte Fragenkata-
loge

Prozessorientierte Fragenkataloge

Prozessorientierte Fragenkataloge sind
eine weitere Grundvoraussetzung, um
zielorientiert  Prozessaudits  durch-
fohren zu kénnen. Sie haben sich an
den zu auditierenden Prozessen bzw. an
den mit den Prozessen in Zusammen-
hang stehenden organisatorischen Fest-
legungen (z.B. Prozessbeschreibungen,
Organisationsanweisungen,  Stellen-
{Funktionsbeschreibungen) zu orientie-
ren (Abb, 3).
Die Auswahl geeigneter Fragen hat zen-
trale Bedeutung fiir die Wirksamkeit
der Prozessaudits. Sie missen klar und
verstandlich formuliert, eindeutig be-
wertbar und moglichst einfach verifi-
zierbar sein. Der Wichtigkeit der einzel-
nen Teilprozesse und deren Prozessele-
mente ist durch die Anzahl an Fragen —
und damit durch die Intensitdt der Un-
tersuchung — Rechnung zu tragen.
Unabhingig von den in den Prozessen
geregelten Aufgabeninhalten gilt es fol-
gende Punkte gezielt zu hinterfragen:
+ Zielsetzungen des betrachteten Pro-
ZeSses
* Bewertungskriterie anhand derer die
Zielerreichung iiberpriift wird
¢ Kenntnisse bzgl. der externen und in-
ternen Kundenanforderungen

" st rglalge

orientierte Fragenkataloge |

Hauptprozed

Teil-

Teil-
prozel 1 prozefl 2

Teil-
prozeld 3

¥

h 4

Fragen-
katalog TP1

s Feedback bzgl. der Erfiillung der
Kundenanforderungen
» durchgingige Dokumentation der
Prozessketten und der Nahrstellen
e Definitionen bzgl. der Prozessverant-
wortungen (z.B. Funktion des Pro-
cess-Owners)
Die Fragenkataloge sind ,.lebende® Do-
kumente. Verdnderte Umwelten, neue
Zielsetzungen, gednderte Aufgabenstel-
lungen, Probleme im Betrieb, identifi-
zierte  Verbesserungspotentiale etc.
fihren zu organisatorischen Anderun-
gen. Diese Anderungen sind in den Au-
diefragelisten entsprechend abzubilden.
Organisationale Weiterentwicklungen
koénnen so systematisch auf ihre Wirk-
samkeit {iberpriift und abgesichert wer-
den.

Hauptprozef: Serienbedarfe sicherstellen

TeilprozeB: Potentielle Neulieferanten bewerten und freigeben

1 Wird das Managementsystem und das technisch / technologische Know-how
potentieller Neulieferanten zweckmaBig beurteilt?

2 Liegen den Auditoren / Technikspezialisten alle notwendigen Informationen vor?
3 Werden dem Beurteilungsergebnis entsprechende Vereinbarungan mit den

potentiellen Neulieferanten getroffen?

4 Wird die Umsetzung und Wirksamkeit der getroffenen Vereinbarungen iiberpriift?

5 Werden die Beureilungsergebnisse

eingesteuert?
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in das Lieferanten-Freigabeverfahren

Fragen-
katalog TP2

Fragenkatalog Hauptprozel

==

Fragen-
katalog TP3

In der VDA-Schrift 6.3 ,,Prozessaudits®
wird zu den Hauptprozessen ,,Produkt-
entstehung® und ,,Serienproduktion®
ein Fragenkatalog angeboten (Abb. 4).
Er hat Leitfadencharakter. Firmenspezi-
fische Details (Besonderheiten, Naht-
stellen, Prozessabgrenzungen, etc.) soll-
ten unbedingt eingearbeitet werden.
Um ein Commitment mit den Frage-
listen und eine Identifizierung mit dem
Werkzeug ,prozessorientierce Audits®
sicherzustellen, sind in die Er-/Uberai-
beitung der Fragenkataloge simitliche
von den Prozessen betroffenen Fachbe-
reiche einzubezichen.

Absicherung des KVP-Prozesses

Will man am Markt langfristig erfolg-
reich sein, darf die Weiterentwicklung
des Unternehmens niemals zum Still-
stand kommen. Eine wesentliche Auf-
gabe von Prozessaudits ist es daher fest-
zustellen, ob durch die laufende Suche
nach Verbesserungspotentialen und
deren Realisierung Leistungssteigerun-
gen und Lernfortschritte erzielt werden.
Fine quantitative Bewertung von Audit-
ergebnissen ermégliche, dass Audits in
Verbindung mit der Analyse der Audic-
berichte vergleichbar werden. Verinde-

Abb. 4: Auditfragen zusn Teilprozess
Potentielle Neulieferanten bewerten
und freigeben”™




. rungen gegeniliber vorangegangenen
| Audits kénnen so festgesrellt werden.
l Der VDA schligt folgendes Bewet-
tungsschema vor (Abb, 5):
Jede Frage wird hinsichtlich der Erfil-
lung der mir der Frage in Zusammen-
hang stehenden Forderungen bewerret.
Die Etfullungsgrade ergeben sich pro-
zessbezogen aus dem Verhiltnis von er-
reichten Punkten zu méglichen Punkren.
Will man die Wettbewerbsfibigkeit am
Markt steigern, dann reicht es abet
niche, festgelegre ,,Forderungen voll zu
erfillen® (= 10 Punkte). Optimierungs-
potentiale sind akriv zu suchen, Verin-
derungsbereitschaft und Innovations-
freudigkeit smd laufend unter Beweis
- zu stellen.
, Der Erfillungsgrad darf also nicht nur
|| eine Funktion von erreicbten und mog-
fi lichen Punkten sein, sondern muss auch
| dem KVP-Gedanken entsprechend
Rechnung tragen. Eine Moglichkeit
dafiir zeigt nachstehende Formel:
| ErfGlungsgrad Prozel = irr—enchlePunILleu x 100 x Keve [%]
| mégliche Punkte
| | Der KVP-Faktor (KKVP) ist 1, wenn im
Rahmen des Audits nachgewiesen wer-
‘ den kann, dass an der Leistungssteige-
rung des Prozesses nachweislich gear-
beiter wird. Beschifrigt man sich mit
der Leistungssteigerung nicht oder nur
unzureichend, dann wird der KVP-Fak-
tor auf 0,9 geserzt. D. h., selbst wenn
alle ,,Forderungen voll erfillc® werden,
wird dieser Prozess nur mir einem Er-
fillungsgrad von 90% bewerter. Das
Ausruhen auf einmal erarbeiteten Lor-
beeren kann damit zwar nicht verhin-

I Abb. 5: Bewertungsschema VDA

dert werden, der Stilistand wird aber
zumindest aufgezeigt.

Die im {Ahb. 6) dargestellte ,,Prozes-
saudit-Ergebnisthersicht®  zeigt  bei-
spielhaft die Anwendung des KVP-Fak-
tors. Fir alle zum Hauptprozess ,,Seri-
enbedarfe sicherstellen® gehérenden
Teilprozesse wurden die Erfillungs-
gtade, unter Berlcksichtigung der
Bemihungen um eine stindige Verbes-
serung, ermittelt. Um einen guten
Uberblick #ber die Stirken und
Schwicheu des Hauptprozesses zu be-
kommen, sind die Ergebnisse auBerdem
in ecinem grafischen Erfillungsprofil
dargestellt.

Absicherung der Prozessverantwortung

Wer soll Prozessaudits durchfithren?
Der Process-Owner? Eine unabhingige
Stelle? Hierzu ist zu sagen, dass es
selbstverstandlich Managementaufgabe
des Process-Owners ist, den Prozess fiir
dessen Leistungsfihigkeit er die Haupt-
verantwortung tragt, auch zu control-
len. Das heifit, er hat nicht nur das
Recht, sondern auch die Pflicht, zu
iiberpriifen, ob die vereinbarten Rege-
lungen umgesetzt werden und zu dem
erwarteten Erfolg fithren.

Ein umfangreiches Tagesgeschifr, die
notwendige Nutzung sich bietender
Chancen und die notwendige Bewilri-
gung auftretender Akutptobleme ver-
anlasst die Process-Owner jedoch hiu-
fig dazu, die Wahrnehmung der Prozes-
ssteuerungsaufgaben etwas zu vernach-
ldssigen.

Die periodische Durchfihrung van Pro-
zessaudits durch ,,unabhingige Audiro-
ren®, in denen ihnlich einer Revision
die Leistungsfihigkeit der Prozesse
tiberpriift witd und die persénliche Zu-
otdnung des erreichten Leistungsni-
veaus, tragen viel zur Motivarion der
Process-Qwner bei, die ihnen bertra-
gene  Prozessmanagementvetantwor-
tung ernst zu nehmen,

Punkteanzahl Bewertung der Erfiillung einzelner Forderungen
i0 Forderungen voll erfiilll
8 Forderungen iiberwiegend erfiillt; geringfiigige Abweichungen
6 Forderungen teilweise erfiillt; grébere Abweichungen
4 Forderungen anzureichend erfill(; schwerwiegende Abweiehungen
0 Forderungen nicht erfiillt
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Prozessaudits als eigenstdndiger Prozess!

Die Planung, Durchfithrung und Nach-
bereitung von Prozessaudits ist als Ge-
schifrsprozess organisatorisch (z.B. in
Form einer Prozessbeschreibung) zu
verankern. Die Kunden des Geschafts-
prozesses (z.B. Fachbereiche, Ge-
schiftsleitung) und deren Erwartungen
sind klar zu definieren, Zielsetzungen
(inkl. Bewertungskriterien) sind-abzu-
leiten, ein Process-Owmer ist zu benen-
nen.

Prozessaudits sind so durchzufihren,
dass mit moglichst wenig Aufwand die
hoch gesteckten Zielsetzungen realisiert
werden konnen. Erfolgsentscheidend
dabei ist, dass das Management das
Werkzevg »Prozessaudits® auch
tatsdchlich zu einem Geschiftsprozess
mit Wertschdpfung machen will. Ist
diese Voraussetzung gegeben, dann
kénnen Prozessaudits zu einem unver-
zichtbaren Instrument Ffiir die Erzielung
von Quantenspriingen in der organisa-
torischen Leistungs- und Lernfihigkeir
von Unternehmen werden.

lAbb. 6: Prozessaudit-Ergebnistibersicht
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Firma ProzeRaudit-Ergebnisiibersicht
HauptprozeB: Serienbedarfe sicherstellen Audit-Nummer:
Auditor 1: Audit-Datum:
Auditor 2; Seite: 1 von
EG Erfilillungsprofil
LP]_' Teilprazesse ME RE op (%1 [%]
P . | 50 60 70 80 90
1 | Lieferanten suchen und freigeben 40 | 36 | 1.0 | 90

2 |Ershieferanten bewerten und freigeben | 50 | 42 | 0,9 | 76

3 |Lieferumfinge bemuslern und freigeben | 70 | 58 | 08 | 75

4 | Beslellungen abwickeln 40 | 38 |09 | 88
5 |Warenetngange durchfithren 40 (34 (1.0 | 85
§ |Lieferantenrakiamaltionss abwickeln 60160, 09 80
7 | Lieferanienleistungen bewerien 50 | 50 | 1,0 | 100

—[350'] 118 |n,941 B6 | | ‘ I

I-l:P-|-E-erienI3a¢l.r‘fo sicherstellen

Berechnungsgrundlage:

EP
Erfiillungsgrad Teilprozefs (EGp) = ~——--- % 100 x Kyvp [%]
MP

EP...... ereichle Punkte (Summe aller erziellen Punkte der zutreflenden Fragen)
MP..... mégliche Punkle (Summe aller méglichen Punkte der zutreflenden Fragen)

Kiwp .....KVP-Faklor (Kontinuierlicher Verbesserungs Prozel)

Kye = 1,0.....an der Leistungssteigerung des Teilprozesses wird nachwaislich gearbeilet

EGrey + EGrog + EGrea + ooo.... EGrer
Erfillungsgrad Hauptproze® (EGye) = [%]
Anzahl bewerleter Teilprozesse

Kyve = 0,9.....an der Leistungssteigerung des Teilprozesses wird nichl oder nur unzureichend gearbeitet

Einstufung:
7 91% bis 100% A ..... Erwarlungshallung wird erfallt
81% bis 90% B ..... Erwarlungshaltung wird Gberwiegend erfllt
[] unter 80% C ..... Erwartungshaltung wird nicht erfallt
Verteiler:
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