Gdatwort

Integrierte Administrationssysteme, sog. Enterprise Resource Planning Systeme, liefern
eine neue Basis fur die Unternehmensfihrung. Erstmals in der Geschichte der Betriebs-
wirtschaftslehre ist es moglich, exakte und detaillierte Aufzeichnungen tber samtliche
betrieblichen Transaktionen mit geringem Aufwand auszuwerten. Die Datenbanken der
ERP-Systeme sowie Journale des laufenden Betriebes beschreiben die tatséchlichen
betrieblichen Abladufe im Detail. Maschinelle Extraktionswerkzeuge und Data Ware-
houses liefern das Instrumentarium zur Auswertung und Darstellung von Prozessen.

Von der grundsétzlichen Verfligbarkeit der Daten bis zur Nutzung in der routinemassigen
Prozessfuihrung etwa im Sinne der Balanced Scorecard ist jedoch ein weiter Weg. Die
Tatsache, dass — trotz zahlreicher Versuche — nur wenige Unternehmen von diesen Daten
Gebrauch machen, lasst auf Implementierungsprobleme des theoretisch liberzeugenden
Konzeptes schliessen.

Das Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitét St. Gallen beschéftigt sich deshalb
seit mehreren Jahren mit dem Management und Benchmarking von Geschéaftsprozessen
im Standardsoftware-Umfeld. Christine Legner hat in diesem Zusammenhang eine
Benchmarking-Datenbank fir SAP-gestiitzte Geschéaftsprozesse aufgebaut und
entsprechende Projekte bei Partnerunternehmen begleitet. Im Rahmen ihrer Dissertation
vertieft sie konzeptionelle Fragestellungen des informationssystemgestitzten Prozess-
benchmarking und fasst wesentliche Praxiserfahrungen zusammen.

Das Resultat ist ein methodisches Vorgehen zur systematischen, informationssystem-
basierten Prozessfiihrung.

Juni 1999 Prof. Dr. H. Osterle
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Auf globalen Méarkten schwinden produktbezogene Differenzierungsmoglichkeiten. Un-
ternehmen erzielen heute dadurch Wettbewerbsvorteile, dass sie ihre Geschaftsprozesse
am Kunden ausrichten und effizient gestalten [vgl. Gaitanides et al. 1994, S. 2-3; Hinter-
huber 1994, S. 58-59]. Folgende Trends verdeutlichen die resultierenden Veranderungen
in der Unternehmensorgani sation:

Unternehmen stellen ihre gewachsenen Unternehmensstrukturen bewusst in Frage
und orientieren sich bei der organisatorischen Gestaltung an Geschéftsprozessen. Ein
Beispiel ist die Division Polymere der heutigen Ciba Spezialitdtenchemie AG, dieim
Rahmen eines Reengineering-Projekts nationale Verkaufs- und Logistikorganisa-
tionen aufl6ste, um einheitliche, européische Supply Chain-Prozesse einzufihren.

Organisatorische Veranderungen lassen sich selten ohne Anpassung der unterstitzen-
den Informationssysteme realisieren. Um mit Kunden und Lieferanten im Sinne eines
integrierten Supply Chain-Managements zusammenzuarbeiten, bedarf es — wie im
Fall des Burobedarfsspezidisten Herlitz — hochintegrierter Informationssysteme mit
Planungsalgorithmen, die weit tUber herkdmmliche MRP-Funktionalitét hinausgehen.
Informationssysteme sind deshalb nicht nur Enabler dieser Veranderungen [s.
Davenport 1993, S. 37-70; Hammer/Champy 1993, S. 37-70; Osterle 1995, S. 1-9],
sondern bestimmen oft auch den organisatorischen Gestaltungsspielraum.

Viele Unternehmen erreichen mit den neugestalteten Ablaufen ihre hochgesteckten
Ziele zunéchst nicht [vgl. Hess et al. 1995, S. 480]. So weist eine Studie nach, dass
nur 25% aller Unternehmen, die Standardsoftware einfihren, die geplanten Ziele er-
reichen [KPMG Management Consulting 0.J., S. 4]. Angesichts der enormen IT-In-
vestitionen steht das Management unter Druck, einen Erfolgsnachweis zu erbringen.

Unternehmensumfeld und Kundenanforderungen unterliegen Veranderungen, so dass
eine permanente Weiterentwicklung der neugestalteten Geschaftsprozesse notwendig
ist. Es zahlt vor allem die Geschwindigkeit, mit der Unternehmen als ,,lernende Orga-
nisaionen in der Lage sind, sich an neue Umweltbedingungen anzupassen [vgl.
Garvin 1993; Allweyer 1998, S. 11-13].

Angesichts dieser Herausforderungen liegt es nahe, bewéhrte Losungskonzepte aufzu-
greifen und durch Benchmarking aus den Erfahrungen anderer Unternehmen zu lernen.
Benchmarking bezeichnet den systematischen Prozess des Vergleichens verschiedener
Unternehmen bzw. Unternehmensbereiche mit dem Ziel, durch die Adaption sog. Best
Practices zu einer nachhaltigen Verbesserung der eigenen Position zu gelangen [vgl. auch
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Camp 1989, S. 10-13; Watson 1993, S. 2-3; Gerpott 1994, S. 57]. Im Hinblick auf die
organisatorische Gestaltung von Unternehmensprozessen ergeben sich vielféltige Anwen-
dungsbereiche:

Benchmarking umfasst einen Leistungsvergleich mit Referenzwerten anderer Unter-
nehmen. Der Vergleich macht Leistungsabweichungen und Verbesserungspotentiale
deutlich, weist aber auch objektiv den Erfolg der eingesetzten Massnahmen aus.

Benchmarking tragt durch ldentifikation der Best Practices dazu bei, dass sich die or-
ganisatorische Gestaltung an innovativen, aber bewéhrten Konzepten orientiert. Die
Erfahrungen anderer Unternehmen beschleunigen die Umsetzung dieser Konzepte.

An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an: Sie zeigt auf, wie Prozessbenchmarking
Gestaltung und Management von Geschéftsprozessen durch den Transfer von Wissen
Uber Leistungsstandards und innovative Vorgehensweisen unterstiitzen kann. Der Nutzen
dieser Arbeit liegt in der methodischen Unterstiitzung des Prozessbenchmarking fir in-
formationssystemgestitzte Geschaftsprozesse. Diese besondere Berlicksichtigung der
Prozessumsetzung im Informationssystem tragt der betrieblichen Realitédt Rechnung:
Informationssysteme durchziehen heute sémtliche Unternehmensbereiche, so dass orga-
nisatorische Gestaltung eng mit der Umsetzung in Informationssystemen verbunden ist.
Gleichzeitig speichern Informationssysteme ein sehr detailliertes Abbild der betrieblichen
Abléaufe, das bisher nur selten im Sinne einer ,, Ruckkopplung” verwendet wird. Der hier
verfolgte Benchmarking-Ansatz nutzt deshalb die betrieblichen Informationssysteme als
Datenquelle des Benchmarking-Vergleichs.

Die Arbeit bettet Prozessbenchmarking in das Prozessmanagement ein. Sie tragt so in-
direkt zur geforderten Operationalisierung des Managements von Geschéftsprozessen bei
[vgl. Horvath 1997, S. 114]. Diese Operationalisierung ist notwendig, um in der betrieb-
lichen Praxis einen Paradigmawechsel hin zu prozessorientierten Fiihrungskonzepten und
—philosophien zu erreichen, der in den meisten Unternehmen noch nicht vollzogen ist.

1.2 Zideund Adressaten der Arbeit

Gegenstand dieser Arbeit ist die Fragestellung, wie Unternehmen das I nstrument Prozess-
benchmarking zur systematischen Verbesserung ihrer betrieblichen Abléaufe nutzen kon-
nen. Im Mittelpunkt steht die Anwendung des Benchmarking auf informationssystem-
gestutzte Geschaftsprozesse. Informationssystemgestiitzt bedeutet dabei, dass die Ge-
schéftsprozesse in Informationssystemen abgebildet sind und von diesen durchgangig
unterstitzt werden. Die Arbeit entwirft einen methodischen Ansatz zum Prozessbench-
marking und stellt dessen Umsetzung anhand von Fallbeispielen dar. Im einzelnen um-
fassen die Ziele der Arbeit:
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einen Uberblick Uber die wichtigsten Methoden, die von Forschungs- und spezialisier-
ten Benchmarking-Instituten sowie Beratungshausern entwickelt wurden,

eine Gegentberstellung dieser Ansdtze mit den methodischen Anforderungen an das
Prozessbenchmarking,

eine Methode fur das Benchmarking informationssystemgestitzter Prozesse und
deren Umsetzung anhand von Beispielen aus Benchmarking-Projekten.

Die Arbeit richtet sich an Adressaten aus Wissenschaft und Praxis. Der Wissenschaftler
erhdlt durch die vergleichende Analyse der bestehenden Methoden einen Uberblick ber
das Themengebiet Prozessbenchmarking. Die Strukturierung der bisherigen Ansatze und
die Erarbeitung eines eigenen Methodenvorschlags tragen zur Weiterentwicklung des
Wissensgebiets bei. Der wissenschaftliche Beitrag dieser Arbeit liegt in der Aufarbeitung
methodischer Aspekte des Benchmarking, der Anwendung auf informationssystem-
gestutzte Prozesse und der damit verbundenen Operationalisierung des Prozess-
managements.

Zu den Adressaten in der Praxis zéhlen sowohl Projektleiter und Mitarbeiter aus Orga-
nisationsentwicklung als auch Unternehmensberater. Ihnen liefert die Arbeit Anhalts-
punkte fir die Anwendung des Prozessbenchmarking im Unternehmen. Die Methode
stellt einen Leitfaden fur die Durchfihrung eines Benchmarking-Projekts in der Praxis
dar. Die dargestellten Ergebnisse aus Benchmarking-Projekten geben Hinweise auf Po-
tentiale, die durch Benchmarking realisiert werden kdnnen. Dariliber hinaus erhalt der
Praktiker konkrete Hilfestellungen, wie Benchmarking in das Prozessmanagement ein-
zubetten ist.

1.3 Einordnung der Arbeit

Das Themengebiet Prozessbenchmarking, wie es im Rahmen dieser Arbeit verstanden
wird, steht an der Schnittstelle zwischen den betriebswirtschaftlichen Disziplinen Unter-
nehmensfihrung und Wirtschaftsinformatik.

Unternehmensfiihrung oder Management umfasst nach Ulrich, dem Begrinder des
Systemansatzes der St. Galler Schule, alle Handlungen der Gestaltung, Lenkung und Ent-
wicklung produktiver sozialer Systeme [Ulrich 1984, S. 114-120]. Da Prozessbench-
marking Lenkungsprozesse, in geringerem Masse aber auch gestalterische FUhrungsauf-
gaben unterstiitzt, versteht sich diese Arbeit als Beitrag zur Managementlehre. Innerhalb
der Managementlehre ist sie der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre zuzuordnen.
Deren Inhalt ist — dem instrumentalen Organisationsbegriff folgend — die Koordination
des Zusammenwirkens der Unternehmensmitglieder zur Erreichung der Gesamtziele des
Unternehmens [s. Grochla 1982, S.1; Bleicher 1991, S. 34-35]. Die Unternehmensstruk-
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tur stellt dabel ein wesentliches Instrument zur Zielerreichung dar. In den letzten Jahren
fand in der Organisationsehre eine Abkehr von der dominierenden aufbauorga
nisatorischen Betrachtung hin zur Ablauf- oder Prozessorientierung statt [vgl. Gaitanides
et al. 1994, S. 2-3; Corsten 1997, S. 11-16]. Diese Entwicklung zeigt sich in Publika
tionen [z.B. Davenport 1993; Hammer/Champy 1993; Osterle 1995] ebenso deutlich wie
in den zahlreichen Projekten, durch die Unternehmen ihre Prozesse radikal neugestalten.
Die vorliegende Arbeit trégt dieser Entwicklung Rechnung und stellt den Geschéfts-
prozess in den Mittelpunkt. Sie sieht Benchmarking als Management-Instrument, das
Unternehmensstrukturen im Hinblick auf deren Zielerreichung bewertet und wirksame
organisatorische Regelungen identifiziert.

Da die Arbeit informationssystemgestitzte Geschaftsprozesse und damit die Abbildung
des Geschaftsprozesses im Informationssystem in den Vordergrund stellt, liefert sie einen
Beitrag zur ,, I T-unterstiitzten Organisationsgestaltung” [Rolf 1998, S. 12]. Sie ist dadurch
der Wirtschaftsinformatik zuzurechnen. Forschungsgegenstand der Wirtschaftsinformatik
ist der Entwurf, die Entwicklung und der Einsatz computergesttitzter betrieblicher Infor-
mationssysteme [s. Scheer 1995, S. 1]. Aufgrund des verstérkten Einsatzes sowie der
Flexibilisierung der Informationssysteme wéachst deren Bedeutung fr die Ausgestaltung
organisatorischer Regelungen [vgl. Kriger 1994, S. 160-166; Frese 1995, S. 19-20 und
252-270]. Moderne Informationssysteme erdffnen eine Vielzahl neuer Optionen in der
Organisationsgestaltung, die weit Uber die pure ,Elektrifizierung® betrieblicher Ablaufe
hinausgehen. Diese Arbeit versteht unter Prozessbenchmarking die Bewertung alter-
nativer Gestaltungsvarianten eines Geschéftsprozesses und beriicksichtigt insbesondere
die Untersttitzung durch moderne Verfahren, Produkte und Methoden der Informations-
und Softwaretechnik.

1.4 Forschungsmethodik

Die vorliegende Arbeit folgt dem Wissenschaftsverstandnis von Ulrich, der die Betriebs-
wirtschaftslehre als angewandte Sozialwissenschaft versteht [vgl. Ulrich 1981]. Im Ge-
gensatz zu den Grundlagenwissenschaften, die Erklarungsmodelle fir die beobachtete
Wirklichkeit entwickeln, beschéftigt sie sich als angewandte Wissenschaft mit der
Analyse menschlicher Handlungsalternativen und der Entwicklung zukunftsgerichteter
Konzepte fur praktisches Handeln. Ausgehend von Problemstellungen aus der Praxis
greift die Betriebswirtschaftslehre als interdisziplinare Wissenschaft Erklarungs- und
Gestal tungskonzepte aus anderen Bereichen auf. lhr Forschungsziel ist das Gestalten
betrieblicher Wirklichkeit. Sie trifft daher Uberwiegend wertende und normative
Aussagen und misst sich an der praktischen Problemldsungskraft ihrer Modelle und
Handlungsanweisungen [s. Ulrich 1984, S. 178-191].
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Um die Problemorientierung, Umsetzbarkeit und Akzeptanz der Forschungsergebnisse
sicherzustellen, findet in der sozialwissenschaftlichen Forschung zunehmend die Idee des
» (Participatory) Action Research” Verbreitung, die eine Einbindung des Praktikersin den
Forschungsprozess postuliert [s. Whyte et al. 1989, S. 514]. Aktionsforschung kombi niert
die Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse auf einen bestimmten Problemtyp mit
der auf wissenschaftlichen Erkenntnissen beruhenden Ldsung eines praktischen Problems
[s. Kihn/Grinig 1986, S. 124]. Sie verbindet Forschung und Intervention: Durch den
Eingriff des Forschers lassen sich nicht nur ,praxisorientierte Aufschlisse Uber die
Folgen der Handlungen des Forschers®, sondern auch theoretische Erkenntnisse zur
Wirkungsweise sozialer Systeme ableiten [vgl. Probst/Raub 1995, S. 8]. Aktions
forschung ist in hohem Masse handlungsorientiert, denn der Forschungsprozess ist auf
konkret umsetzbare Problemldsungen und die Initiierung von Wandelprozessen aus-
gerichtet. In der Betriebswirtschaftslehre findet dieses Konzept deshalb vor allem im
Bereich der Organisation Anwendung.

Dieses Wissenschaftsverstandnis wird am Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universi-
tat St. Gallen in einen arbeitsteiligen Forschungsprozess umgesetzt: Praxis und Wissen-
schaft erarbeiten im Rahmen des Forschungsprogramms ,Business Engineering"
Vorschlége fur praxisrelevante Problemstellungen des Informationsmanagements. Der
Forschungsprozess umfasst folgende Schritte[s. Osterle et al. 1991, S. 35-36]:

1. Praxisund Wissenschaft definieren gemeinsam die Problemstellungen.

2. Die Wissenschaft strukturiert die Probleme und entwickelt Vorschlage fur die Ge-
staltung der betrieblichen Redlitét. Sie bringt hier theoretisches Wissen und eigene
Praxiserfahrungen ein.

3. Gemeinsam mit der Praxis werden die Vorschléage Uberprift und weiter verfeinert.
Falls notwendig, werden Prototypen erstellt.

4. Die Praxis wendet die Vorschldge an, d.h. sie gestaltet die betriebliche Wirklichkeit
entsprechend den gemeinsam mit der Wissenschaft erarbeiteten V orschlégen.

5. Praxis und Wissenschaft tUberpriifen gemeinsam die Ergebnisse und entwickeln die
Vorschlage weiter.

Die vorliegende Arbeit ist in den Jahren 1996-1999 im Forschungsprojekt , Process
Measurement and Benchmarking® in enger Zusammenarbeit mit verschiedenen européi-
schen und amerikanischen Unternehmen entstanden. Das Forschungsprojekt baut auf
Ergebnissen des Kompetenzzentrums Prozessentwicklung (CC PRO) auf, das in den
Jahren 1993-1996 eine Methode zum Entwurf von Geschaftsprozessen entwickelt hat.
Insbesondere sind hier die Arbeiten zum Prozessentwurf [Hess 1996] und zur Prozess-
fuhrung [Mende 1995] zu erwdhnen. Zu den Ergebnissen des Forschungsprojekts
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» Process Measurement and Benchmarking“ zahlen neben dieser Arbeit zwel weitere Ver-
offentlichungen: [Brecht 1999] schildert das Gesamtkonzept des integrierten, informa-
tionssystemgestitzten Prozessmanagements, wahrend [Muschter 1999] den Aspekt der
Prozessverbesserung auf Basis von Prozessmessungen vertieft. Erkenntnisse aus diesen
beiden Werken und Projektergebnisse, die in Teamarbeit entstanden sind, sind in diese
Arbeit eingeflossen.

1.5 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in sechs Kapitel, wie Bild 1.5/1 darstellt. Nach der Einleitung
fuhrt Kapitel 2 in die Themenstellung ein und formuliert anhand von Fallstudien wesent-
liche Anforderungen an eine methodische Unterstiitzung des Prozessbenchmarking. Das
dritte Kapitel analysiert die wichtigsten bestehenden Ansétze, die von Forschungs- und
Benchmarking-Instituten sowie Beratungshdusern entwickelt wurden. Aus der Gegen
Uberstellung mit den Anforderungen aus Kapitel 2 lasst sich der Stand der Methodenent-
wicklung ableiten. Ausgehend von den Defiziten bisheriger methodischer Ansétze
beschreibt das vierte Kapitel eine Methode zum Benchmarking informationssystem-
gestutzter Geschaftsprozesse. K apitel 5 zeigt schliesslich die Umsetzung der Methode im
Benchmarking-Projekt. Im Mittel punkt steht dabei die Anwendung des Benchmarking-
Konzepts auf SAP-basierte Prozesse. Das abschliessende sechste Kapitel fasst die
Ergebnisse der Arbeit zusammen und enthdt Thesen zur kinftigen Ausrichtung des
Forschungsgebiets.

1. EINLEITUNG

2. GRUNDLAGEN UND ANFORDERUNGEN
DES PROZESSBENCHMARKING

\wgen an dW

3. STATE OF THE ART DES
PROZESSBENCHMARKING

\Wstehender Ansatze

4. METHODE ZUM BENCHMARKING
IS-GESTUTZTER GESCHAFTSPROZESSE

Umsetzung der Methode

5.  ANWENDUNG DER METHODE

6. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Aufbau der Arbeit
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2 Grundlagen und Anforderungen des Prozessbenchmarking

Seit Mitte der achtziger Jahre setzen amerikanische und mit einiger Verzégerung auch
europda sche Unternehmen in den unterschiedlichsten Bereichen Benchmarking ein. Aus-
gangspunkt sind folgende Fragestellungen: Wie ist die eigene Leistungsfahigkeit im ob-
jektiven Vergleich einzuschétzen? Welche Leistungsdefizite sind vorhanden? Welche er-
folgreichen Praktiken wenden andere Unternehmen an? Wie kdnnen diese Praktiken auf
das eigene Unternehmen Ubertragen werden, um Leistungssteigerungen zu erreichen?

Viele Publikationen, die in den vergangenen Jahren zum Themenbereich Benchmarking
erschienen sind, entstammen der Praxis. Sie setzen sich sehr pragmatisch mit dem
Themengebiet auseinander, ohne auf grundlegende Fragestellungen oder den Bezugs-
rahmen der Benchmarking-Anwendung einzugehen. Bezogen auf das Prozessbench-
marking heisst dies, dass zahlreiche Vorarbeiten, die in den neunziger Jahren zur prozess-
orientierten Unternehmensgestaltung entstanden sind, unberiicksichtigt bleiben. Kapitel 2
zeigt deshalb auf, wie Prozessbenchmarking als Instrument des Managements von
Geschéftsprozessen einzuordnen ist und welche Anforderungen an einen methodischen
Ansatz sich daraus ableiten.

Abschnitt 2.1 geht zunéchst auf die allgemeinen begrifflichen Grundlagen des Bench-
marking ein. Ausgehend von Fallbeispielen, die Gegenstand des Abschnitts 2.2 sind, er-
lautert Abschnitt 2.3 grundlegende Aspekte des Prozessbenchmarking. Abschnitt 2.4 for-
muliert schliesslich Anforderungen an eine methodische Unterstiitzung.

2.1 Grundlagen des Benchmarking

Unternehmen setzen Benchmarking ein, um eine objektive Einschétzung der eigenen
Leistungsfahigkeit zu gewinnen und gezielt Erfahrungen anderer Unternehmen fir die
Verbesserung der eigenen Leistung zu nutzen. Dieser Abschnitt erlautert zentrale
Begriffe wie Benchmark und Best Practice und ordnet Prozessbenchmarking as
spezifische Benchmarking-Form in den Kontext ein.

211 Zentrale Begriffe des Benchmarking: Benchmark und Best Practice

Benchmarking bezeichnet das systematische Vergleichen und Lernen von anderen Unter-
nehmen mit dem Ziel, durch die Adaption sog. Best Practices zu einer nachhaltigen Ver-
besserung der eigenen Position zu gelangen [vgl. auch Camp 1989, S. 10-13; Watson
1993, S. 2-3; Gerpott 1994, S. 57]. Der konsequente Vergleich mit internen und externen
Partnern erméglicht die systematische Ermittlung von Schwachstellen und zielt darauf
ab, diese nachhaltig zu beseitigen.
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Benchmarking ist ein Konzept der Praxis, zu dem sich in der Literatur bis heute kein ein-
heitliches Verstandnis herausgebildet hat [vgl. Homburg et al. 1997, S. 49]. In der Defini-
tion des American Productivity & Quality Centers (APQC) bezeichnet Benchmarking
den Prozess fortlaufenden Messens und Vergleichens des eigenen Unternehmens mit dem
Ziel, eine Verbesserung der eigenen Leistungsfahigkeit zu erreichen [APQC 1993, S. 4].
Diese Definition beinhaltet den Leistungsvergleich und die Orientierung an einem Lei-
stungsstandard, dem Benchmark, den fuhrende Unternehmen setzen. Andere Definitionen
ricken anstelle des Leistungsvergleichs die Suche nach sog. Best Practices, die diese
Spitzenleistungen ermoglichen, in den Vordergrund: So bezeichnet Robert Camp, der
Begrunder der Benchmarking-ldee, in seiner Arbeitsdefinition Benchmarking als die
Suche nach besseren Vorgehensweisen und Losungen ausserhalb der eigenen Welt
[Camp 1989, S. 12]. Die vorliegende Arbeit stiitzt sich auf die oben genannte Definition
des APQC. Sie geht von folgenden Kernpunkten aus, welche die meisten Benchmarking-
Publikationen als wesentliche Elemente des Konzepts nennen [vgl. Camp 1989, S.10-13;
Watson 1993, S. 2-3; Bogan/English 1994, S. 1-15; Gerpott 1994, S. 57; Rau 1996b,
S. 97]

systematischer Leistungsvergleich auf Basis objektiver Leistungskriterien,

Beurteilung der Starken und Schwachen eines Unternehmens gemessen an
einem Benchmark, der sich als Referenzwert aus dem L eistungsvergleich ergibt,

Identifikation der Best Practices, die Ursache fir die L e stungsunterschiede sind,

Formulierung und Realisierung von Zielen und Massnahmen, die zur nachhaltigen
Leistungssteigerung des Unternehmens fiihren.

Die Begriffe Benchmark und Best Practice sind zentrale Begriffe der Benchmarking-
Literatur, so dass sie einer Erlduterung bedurfen. Wir beschranken uns an dieser Stelle
auf eine kurze, allgemeine Darstellung, da Abschnitt 2.3.4 auf Benchmarks und Best
Practices im Kontext des Prozessbenchmarking eingeht. Der Begriff Benchmark stammt
urspringlich aus der Topographie und bezeichnet einen Referenzpunkt fur Richtungs-
oder H6henniveaumessungen [Camp 1989, S. 12]. Im Zusammenhang dieser Arbeit wird
ein Benchmark als quantitativer Orientierungs- oder Referenzwert verstanden, der sich
als Bestwert aus einem Leistungsvergleich ergibt. In einem erweiterten Sinne kdnnen
Benchmarks auch Ergebnisse eines qualitativen Vergleichs sein. So bezeichnet beispiels-
weise Xerox mit dem Begriff ,descriptive benchmarks® eine Verfahrensart, die einen
Standard darstellt. Um den Begriff Benchmark von den Best Practices abzugrenzen,
welche die Spitzenleistungen ermoglichen, liegt dieser Arbeit jedoch eine quantitative
Auslegung des Begriffes Benchmark zugrunde. Die Benchmarking-Literatur fasst den
Begriff der Best Practice sehr weit. ,Best practices are leadership, management, or
operational methods or approaches that lead to exceptional performance.” [APQC 1993,
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S. 10]. Die Firma Chevron bezieht einen Erfolgsnachwels in die Definition ein und be-
zeichnet als Best Practice ,any practice, knowledge, know-how, or experience that has
proven to be valuable or effective within one organization that may have applicability to
other organizations® [O'Dell/Grayson 1998, S. 167]. Andere Autoren sprechen von Prak-
tiken ganz allgemein as Ldsungen und Vorgehensweisen, die auf den besten Methoden
und Verfahren basieren und Unternehmen zu Spitzenleistungen fuhren [Camp 1989,
S. 112]. Der Begriff wird folglich als Oberbegriff verwendet, der verschiedenste Ver-
fahren und Methoden ebenso wie die Rahmenbedingungen (Unternehmenskultur, Mit-
arbeiterfihrung usw.) subsummiert. Selten wird dabel der Bezugspunkt fur den Super-
lativ Best Practice klar. Aufgrund dieser weiten Auslegung sollte man eher von , Better
Practices* oder erfolgreichen Praktiken sprechen [vgl. APQC 1993, S. 10; Boutellier et
al. 1997, S.48].

2.1.2 Formen desBenchmarking

Angeregt durch die positiven Erfahrungen der Firma Xerox, die mit Hilfe von Bench-
marking in den siebziger und achtziger Jahren eine schwere Krise Uberwand, setzen
mittlerweile zahlreiche Unternehmen Benchmarking in unterschiedlichsten Ausprd
gungen und Anwendungsbereichen erfolgreich ein [vgl. Bodmer 1996, S. 124; Kien-
baum/Schréder 1997, S. 5]. Die Ubergeordnete Zielsetzung eines Benchmarking-Projekts
liegt in der Leistungssteigerung der eigenen Organisation [vgl. Ulrich 1998, S. 15-16]. In
Abhéangigkeit vom Schwerpunkt sind grundsétzlich zwei Ausprégungen maoglich, die sich
jedoch gegenseitig nicht ausschliessen [in Anlehnung an Pieske 19953, S. 28ff.]:1

Messen und Positionieren (,, quantitatives Benchmarking“): Leistungsvergleich zur
Uberpriifung der eigenen Position anhand objektiver Kriterien und Ableitung von
Zielvorgaben.

Lernen von erfolgreichen Praktiken (, qualitatives Benchmarking”): Gestaltungs-
empfehlungen und Ubertragung von Praktiken.

In der deutschen Literatur hat sich neben der bereits genannten Unterscheidung in quanti-
tatives und qualitatives Benchmarking die Einordnung unterschiedlicher Benchmarking-
Formen anhand folgender Kriterien durchgesetzt [vgl. Horvath/Herter 1992, S. 7; Lamla
1995, S. 31-32; Ester 1997, S. 13-23]:2

1 [Andersen/Camp 1995] sprechen davon, dassim Laufe der Zeit eine Verschiebung des Benchmarking-Fokus hin
zum qualitativen Benchmarking stattgefunden hat. Dies wird teilweise auch als Reaktion auf die Schwierigkeiten
der Beschaffung und Offenlegung quantitativer Daten interpretiert.

2 Dieenglischsprachige Literatur wahlt andere Einteilungsklassen. So nennt beispielsweise Camp , internal bench-
marking"“, , competitive benchmarking”, , functional benchmarking” und , generic benchmarking“ [Camp 1989,
S. 254]; Watson hingegen spricht von verschiedenen Generationen des Benchmarking, angefangen von Reverse
Engineering Uber Wettbewerbs-, Prozess- und strategischem Benchmarking bis hin zu globalem Benchmarking
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Vergleichsobjekt: Als Vergleichsobjekt sind grundsétzlich Produkte und Dienst-
leistungen, Prozesse, Funktionen, Methoden (teilweise auch als Konzepte bezeichnet)
und Strategien moglich. Dem Benchmarking funktionstibergreifender Geschaftspro-
zesse (vgl. Abschnitt 2.2) werden dabei besondere Potentiale zugesprochen, da Pro-
zessstrukturen haufig unternehmensiibergreifend vergleichbar sind [vgl. Brokem-
per/Gleich 1998, S. 16]. Gleichzeitig wird diese Form des Benchmarking jedoch auch
al's besonders anspruchsvoll bezeichnet [vgl. Hutton/Zairi 1995, S. 400].

Vergleichshorizont: Benchmarking zielt auf den Vergleich mit dem , Klassenbesten®
[Camp 1989, S. 13] ab. Potentielle Benchmarking-Partner reichen dabel von internen
Vergleichspartnern innerhalb des eigenen Unternehmens oder Konzerns bis hin zu an-
deren Unternehmen als externen Vergleichspartnern. Neben der organisatorischen Zu-
gehdrigkeit bildet die Branchenzugehdrigkeit des Benchmarking-Partners ein Unter-
scheidungskriterium.

i andere

Gestaltungs- Methoden o
empfehlungen extern gleiche
Branche

Prozesse

Konkur-

quantitativ, d.h. Funktionen renten

Leistungsvergleich Unter-
Produkte intern | nehmen/

Konzern

Zielsetzung Vergleichsobjekt Vergleichshorizont

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Formen des Benchmarking

2.1.3 Benchmarking als M anagement-I nstrument

Der Ursprung des Benchmarking liegt im Reverse Engineering3, der systematischen Ana-
lyse der einzelnen Komponenten und Funktionen der Konkurrenzprodukte [vgl. die
ersten Vergleiche der Herstellkosten fur Kopiergeradte bel Xerox, die zur Entwicklung des
Benchmarking fiihrten: Camp 1989]. Gleichzeitig weist Benchmarking Uberschnei-
dungen mit weiteren Management-Instrumenten auf: Hier sind insbesondere der in der
deutschen Literatur der sechziger und siebziger Jahre stark beachtete Betriebsvergleich
[z.B. Schnettler 1961] und die Konkurrenz- oder Wettbewerbsanalyse [z.B. Porter 1985]
ZuU nennen.

[Watson 1993, S. 6]. Diese Einteilungen vermischen jedoch Vergleichsobjekt und -horizont und sind dartiber
hinaus nicht Uberschneidungsfrei.

3 Einzelne Autoren [z.B. Watson 1993; Kleinfeld 1997] betrachten Reverse Engineering auch als eine spezifische
Form des Benchmarking.
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Wie die genannten Ansdtze zeigen, ist die Idee des Vergleichens in der Betriebswirt-
schaftslehre nicht neu. Allerdings sind diese Vergleiche traditionell stark auf die Positio-
nierung eines Unternehmens im Wettbewerb ausgerichtet. Benchmarking hingegen fasst
den Vergleichsgegenstand weiter und bindet eine Ursachenanalyse der Leistungsunter-
schiede ein. Neben Produkten und Strategien werden auch die Ablaufe eines Unter-
nehmens und die eingesetzten Methoden bzw. Konzepte zum Vergleichsobjekt. Ent-
sprechend sind die massgeblichen Gréssen des Leistungsvergleichs seltener als bel her-
kommlichen Konzepten finanzielle (Ergebnis-)Grdssen. Wahrend sich der klassische
Betriebsvergleich im wesentlichen auf Kennzahlen konzentriert, die sich aus Jahres-
abschluss oder Kostenrechnung ableiten [s. Schnettler 1961, S. 53-54], stehen beim
Reverse Engineering die Kostenkomponenten des Konkurrenzprodukts im Mittel punkt
[z.B. Wildemann 1994]. In der Konkurrenzanalyse herrschen finanzielle Grdssen vor,
welche die Marktentwicklung (z.B. Umsatzgréssen) oder die Aufwendungen zur Schaf-
fung bzw. Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen (z.B. Kosten und Preise pro Mengenein-
heit) charakterisieren [s. Rieser 1989, S. 296-300]. Benchmarking dagegen stiitzt sich im
Leistungsvergleich auf ein breiteres Spektrum an Indikatoren.

Benchmarking ist durch eine klare Umsetzungsorientierung charakterisiert, da es tber
den reinen Vergleich hinaus die systematische Untersuchung und Uberwindung der
Leistungsunterschiede umfasst. Diese Umsetzungsorientierung hebt Benchmarking vor
dlem vom Betriebsvergleich, aber auch von der Konkurrenz- oder Wettbewerbsanalyse
ab, die lediglich die Formulierung einer Strategie zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen
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unterstitzt [vgl. Porter 1985, S. 11-16; Walleck et al. 1991, S. 5]. Durch die Erfassung
und Analyse der Praktiken, die Spitzenleistungen erst ermoglichen, erweitern sich auch
die Grenzen der Vergleichbarkeit [vgl. Brokemper/Gleich 1998, S. 16]. Im Gegensatz
zum Reverse Engineering, zur Konkurrenzanalyse oder zum Betriebsvergleich beschran-
ken sich Benchmarking-Vergleiche weder auf konkurrierende Unternehmen noch auf die
eigene Branche, sondern beziehen im ldealfall unabhangig von Branchengrenzen den
,Besten” ein. Damit ist der Vergleichshorizont wesentlich anspruchsvoller als beispiels-
weise beim Betriebsvergleich, der sich haufig auf Branchendurchschnitte bezieht.

Aus diesen Uberlegungen folgt, dass Benchmarking kein vollkommen neues Manage-
ment-Instrument darstellt, sondern bestehende Konzepte kombiniert und erweitert. Auch
wenn in manchen Féllen die Abgrenzung zu altbewéhrten Konzepten verwischt, liegt die
wesentliche Neuerung im Transfer von Wissen Uber erfolgreiche Praktiken sowie deren
Nutzung zu L eistungssteigerungen. Hervorzuheben sind die folgenden drei Aspekte:

Messen: Das regelméassige Messen und Vergleichen mit anderen Unternehmen oljek-
tiviert die eigene Leistung und verdeutlicht anhand des eigenen Starken-Schwéchen-
Profils den Handlungsdruck. Es bewahrt vor zu starker Innenorientierung, wirkt moti-
vierend und fuhrt dadurch zu L eistungssteigerungen [vgl. Mann et al. 1998].

Lernaspekt: Der externe Vergleich dient der Suche nach rationellen Vorgehenswei-
sen. Die Ubertragung auf das eigene Unternehmen ist mit einfachem Kopieren nicht
zu erreichen, sondern erfordert , intelligentes* Adaptieren einer Best Practice. Bench-
marking unterstitzt dadurch organisationale Lernprozesse [vgl. Wildemann 1995b,
S. 4; Drew 1997, S. 432]. Nach [Garvin 1993] gehort Benchmarking deshalb zu den
Hauptauf gaben einer lernenden Organisation.

Innovationspotential: Durch Benchmarking l6sen sich Unternehmen bel der Ideen-
findung fir Verbesserungen von den bestehenden Verfahren und Ansédtzen. Die
Orientierung am Besten fihrt dazu, dass tradierte Denkstrukturen aufgebrochen und
neuartige Konzepte diskutiert werden. Der Ruckgriff auf Kompetenzen ausserhalb des
eigenen Unternehmens stellt eine kostenglinstige und innovationstréchtige Moglich-
keit dar, Verénderungsprozesse in Gang zu setzen [vgl. Ulrich 1998, S. 74-76].

Kritikpunkte am Benchmarking-Konzept betreffen vor allem die Tatsache, dass die
Orientierung an anderen Unternehmen keine innovative Strategie darstellt [vgl. Bagchi
1996; Bastlein et al. 1997; Cox/Thompson 1998]. Benchmarking wird deshalb auch ab-
wertend als ,,Kopieren“ bezeichnet. Dem vermeintlichen Nachteil mangelnder Originali-
tat ist entgegenzusetzen, dass Benchmarking je nach Vergleichshorizont durchaus inno-
vative L osungsansétze fir ein Unternehmen produziert. Bei Ubertriebener Ausrichtung an
konkurrierenden Unternehmen besteht gleichwohl die Gefahr, durch Imitation des
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Wettbewerberverhaltens die eigene Differenzierung im Wettbewerb zu vernachléssigen
[vgl. Seidenschwarz 1998, S. 244].

Da bisher systematische Untersuchungen zur Erfolgsbeurteilung des Benchmarking-Ein-
satzes fehlen, fallen die Ergebnisse der wenigen Studien widersprtchlich aus (vgl. Bild
2.1.3/2). Befragungen von Managern zum Erfolg von Benchmarking-Projekten verdeut-
lichen eine positive Einschatzung des Management-Instruments Benchmarking: Deutsche
Manager aussern sich vorwiegend , sehr zufrieden” mit den Benchmarking-Ergebnissen
[vgl. Kienbaum/Schroder 1997, S. 5]. [Mann et al. 1998] stellen in einer wissenschaft-
lichen Untersuchung Benchmarking anderen Verbesserungsstrategien (Big Bang, Small
Wins) gegenuiber. Dabei kommen sie zu dem Schluss, dass Benchmarking die vergleichs-
weise besten Ergebnisse gemessen an der Umsatzsteigerung erzielt. Dagegen konnten
sowohl die Ergebnisse der von Ernst & Young LLP durchgefiihrten International Quality
Study [vgl. Harrington 1997] als auch eine Studie der Universitdt Trondheim keinen
Zusammenhang zwischen der Anwendung von Benchmarking und dem Unternehmens-
erfolg feststellen [vgl. Andersen 1995]. Die vielfdltigen Benchmarking-Anwendungs-

bereiche und -Formen erschweren eine abschliessende Beurteilung.

Autoren Inhalt der Untersuchung Ergebnis
[Andersen 1995]: Schriftliche Befragung zu Benchmar- | Benchmarking fuhrt nicht
Umfrage unter 67 king-Ergebnissen und den Einfluss- zwangdlaufig zur Verbesse-
Unternehmen faktoren auf den Benchmarking-Erfolg | rung: Mehr als 50% der

Unternehmen erzielen ,, sehr
geringe* bis ,, durchschnitt-
liche" Verbesserungen.

[Harrington 1997]:
International Quality
Study von Ernst &
Young LLP

Statistische Untersuchung des Zusam-
menhangs zwischen TQM-Prinzipien
und Unternehmenserfolg (gemessen an
Profitabilitat, Produktivitdt und Quali-
tét) auf Basis ausfuhrlicher Befragun-
gen deutscher, US-amerikanischer und
japanischer Unternehmen aus vier ver-
schiedenen Branchen

Kein statistisch signifikanter
Zusammenhang zwischen
Benchmarking-Einsatz und
Unternehmenserfolg.

[Kienbaum/Schroder
1997]:

Umfrage unter deut-
schen Grossunter-
nehmen

Befragung der deutschen TOP 100
Unternehmen zu Benchmarking-Ein-
satz und -Erfahrungen

55% der befragten Unter-
nehmen setzen Benchmar-
king ein, davon sind 75%
mit dem Ergebnis ,, sehr zu-
frieden”.

[Mann et a. 1998]:
Untersuchung der 130
Filialen e nes Elektro-
Grosshandel sunter-
nehmens

Statistische Untersuchung des Erfolgs
verschiedener Veranderungsstrategien
(Big Bang, Small Wins, Benchmar-
king) durch Vergleich der Umsatzent-
wicklung mit einer Testgruppe

Filialen, die Benchmarking
einsetzen, erzielen die hoch-
sten Umsatzsteigerungen.
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[Vosset al. 1997]: Stati stische Untersuchung des Zusam- | Benchmarking und ,, opera

»Made in Europe”- menhangs zwischen Benchmarking tiona performance” bzw.

Studie aus den Jahren | und ,,operational performance” (Fer- , business performance* kor-

1993 und 1994 tigungsdurchlaufzeit, Lagerumschlag | relieren positiv (keine Aus-
usw.) sowie ,, business performance" sage Uber Kausalitét!).

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Untersuchungen zum Benchmarking-Einsatz

2.2 Zwei Fallbeispiele zum Prozessbenchmarking

In der speziellen Ausprégung als Prozessbenchmarking sind Geschéftsprozesse Gegen-
stand des Benchmarking-Vergleichs. Die folgenden beiden Fallbeispiele schildern An-
wendungsbereiche des Prozessbenchmarking und konkrete Projekterfahrungen.

2.2.1 ,Benchmarking Order to Delivery” bei Danfoss /A4

Beim danischen Unternehmen Danfoss S/A, das Geréte zur Antriebs- und Regeltechnik
produziert, war eine Kundenbefragung Ausloser eines Benchmarking-Projekts. Diese
Befragung stellte die Einhaltung von Lieferterminen als entscheidenden Faktor fir die
Kundenzufriedenheit heraus. Gleichzeitig beklagten die Kunden enorme Defizite bei der
Einhaltung der Liefertermine: Zu diesem Zeitpunkt wurden nur 39% aller Auftrags-
positionen zum bestatigten Liefertermin ausgeliefert. Als Reaktion startete Danfoss im
August 1995 ein breit angelegtes Benchmarking-Projekt im Bereich der Auftragsab-
wicklung mit der Zielsetzung, die Termineinhaltungsquote von 39% auf zunédchst 85%
(Juni 1996) und schliesslich 100% (1998) zu steigern. Um Anhaltspunkte fiir eine bessere
Gestaltung des Prozesses zu erreichen, strebte das Unternehmen einen Vergleich mit
externen wie auch mit internen Partnern an.

Termineinhaltungsquote verbessern
Ist 39% (1995)
Ziel: 85% (1996) b 100% (1998)

Messen und Positionieren
(quantitatives Benchmarking)

Prozessablaufe redesignen:
Anhaltspunkte fir Prozessgestaltung aus
| internem und externem Benchmarking

Lernen von Best Practices
(qualitatives Benchmarking)

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Zielsetzung des Projekts ,, Benchmarking Order
to Delivery” bel Danfoss SA

Das Benchmarking-Projekt umfasste vier Phasen: Planung, Informationsbeschaffung,
Analyse und Umsetzung (vgl. Bild 2.2.1/2). Die Planungsphase stellte den zeitaufwen-
digsten Teil des Projekts dar. Das Projektteam erstellte eine Dokumentation sémtlicher

4 Diese Fallstudie fasst die Erfahrungen von Danfoss S/A zusammen, die [Iversen 1997] detailliert beschreibt.
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Tellprozesse und legte verbindliche Definitionen der verwendeten Kennzahlen fest.
Bereits zu diesem Zeitpunkt verschob sich der Projektfokus auf die hinter der Auftrags-
abwicklung stehenden Lagervorgange, da sich Ansatzpunkte fur Verbesserungen vor
allem im Bereich der Ein- und Auslagerung von Waren im Lager zeigten.

Die zweite Projektphase beinhaltete die Informationsbeschaffung. Als Mitglied des Inter-
national Benchmarking Clearinghouses (IBC) hatte Danfoss Zugang zu Benchmarking-
Informationen von Uber 500 IBC-Mitgliedern. Dajedoch keine geeigneten Prozessinfor-

. Benchmarking-Team Aufwand: 800 h
Phase 1: . : . .
Planung Eingrenzung der Projektziele (davon 480 h Analyse
Analyse der eigenen Prozesse der eigenen Prozesse)
|
Phase 2: Entwicklung des Fragebogens
Informations- Auswahl der Benchmarking- Aufwand: ca. 200 h
beschaffung Partner
1
Phase 3: Aufzeigen der Leistungsliicken .
Analyse Identifikation der “Best Practices” Aufwand: ca. 600 h
|
Phase 4: Sofortmassnahmen o
Umsetzung Redesign der Ablaufe Aufwand: keine Angabe

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Vorgehen im Projekt ,, Benchmarking Order to
Delivery* bei Danfoss SA

mationen zur Auftragsabwicklung vorhanden waren, entwickelte das Projektteam einen
Fragebogen und verschickte diesen an potentielle Benchmarking-Partner. Die Fragen
bezogen sich auf die Bereiche Fuhrungsgrossen, Arbeitsbelastung im Lager, Lagerorga
nisation und -layout, sowie Wareneingang und -ausgang.

Nach Eingang der ausgefillten Fragebogen identifizierte das Danfoss-Projektteam in der
Analyse-Phase Leistungslicken und “Best Practices’” bzw. deren Enabler. Es stand vor
folgenden Problemen:

Die Daten waren teilweise nicht vergleichbar, da die Benchmarking-Partner unter-
schiedliche Definitionen verwendeten.

L eistungsunterschiede waren auf produktbedingte Faktoren zurtickzufihren (unter-
schiedliche Handlingzeiten bedingt durch spezifische Produkteigenschaften wie Gros-
Seusw.)
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Schliesslich entschied sich Danfoss fur einen Produzenten von Kosmetikartikeln, einen
Logistik-Dienstleister sowie eine Danfoss-V erkaufsorganisation als Benchmarking-Part-
ner. Im Laufe des Projekts hatte sich herausgestellt, dass Verzogerungen bei der Waren-
auslieferung vielfach durch mangelnde Verfligbarkeit von Waren verursacht wurden, die
physisch bereits im Lager angeliefert waren. Auswahlkriterium fir die externen Bench-
marking-Partner war deshalb die exzellente Leistung bei der Einlagerung von Waren ge-
messen an der Durchlaufzeit zwischen Anlieferung und Verfugbarkeit am Lagerort bzw.
im EDV-System. Hier erreichte der Logistik-Dienstleister anndhernd O Stunden im
Vergleich zu ca. 17 Stunden bei der Danfoss-Verkaufsorganisation. Der interne Bench-
marking-Partner wurde aufgrund der vergleichbaren Rahmenbedingungen wie EDV-
Infrastruktur einbezogen und zeigte ebenfalls eine vergleichsweise niedrige Durchlauf zeit
bei gleichzeitig hoher Termineinhaltungsquote. Als Best Practice wurde das Verfahren
des Logistikdienstleisters zur Einlagerung von Waren identifiziert: Der Lieferant schickt
die Rechnung mit allen Details bereits vor der Lieferung; die Bestellabwicklung auf
erfolgt aufgrund der Gbermittelten Informationen; die eingehende Ware wird mit Barcode
versehen und kann dadurch direkt bel Anlieferung eingelagert werden. Weitere
Anregungen fir die Gestaltung der Danfoss-Prozesse bestanden in vermehrten Direkt-
lieferungen an Kunden und der Einfihrung von Prozesszirkeln.

Danfoss hat aus den Benchmarking-Erkenntnissen eine neue Lagerorganisation abgelei-
tet: Wahrend zuvor Warenausgange prioritér behandelt wurden, tritt nun die Koordina
tion zwischen Warenein- und Warenausgangen in den Vordergrund. Insgesamt inve-
stierte Danfoss ca. 70.000 £ in das Projekt, davon den tberwiegenden Anteil in Personal-
kosten. Innerhalb eines Jahres erhthte sich die Termineinhaltungsguote allein durch in-
terne Verbesserungsmassnahmen von 39% auf 90%. Im gleichen Zeitraum wurde die
Durchlauf zeit bei der Wareneinlagerung von 17,5 auf 6,5 Stunden reduziert.

2.2.2 Benchmarking bei der Twice Chemical Corporation>

Die Twice Chemical Corporation ist ein mittelgrosses amerikanisches Chemieunterneh-
men, das weltweit chemische Grundstoffe und Spezialchemikalien produziert und ver-
treibt. Bel Twice ist Benchmarking eingebunden in die Prozessoptimierung nach einer
Standar dsoftware-Einfihrung.

Twice Chemical hat sich bereits Anfang der neunziger Jahre eine globale, prozessorien-
tierte Organisaionsform, bestehend aus je vier Leistungs- und Unterstiitzungsprozessen,
gegeben. Die Umsetzung dieser Prozesse ging jedoch nur schleppend voran: Ein Hinde-

S Dielnformationen zu dieser Fallstudie sind Ergebnisse der Zusammenarbeit im Rahmen des Forschungsprojekts
» Process Measurement and Benchmarking* (vgl. Kapitel 5). Sie wurden in Gespréachen mit dem technischen
Gesamtprojektleiter vertieft.
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rungsgrund war, dass die bestehenden, funktional ausgerichteten Informationssysteme die
neu gestalteten Prozesse nicht unterstiitzen konnten. So fiel die Entscheidung fur die Ein-
fuhrung einer Standardsoftware, hier SAP R/3, um die globalen Prozesse zu redlisieren.
Ziel war die vollstandige Abdeckung der Unternehmensprozesse in den weltweit mehr als
70 Geschéftsstellen durch ein globales R/3-System. Twice verzichtete auf ein Reenginee-
ring vor EinfUhrung der neuen Software, um die EirnfUhrungszeit zu verkirzen. Statt-
dessen verfolgte man die Strategie, das System zunachst mit médichst wenig Anpas-
sungen zu implementieren, um im Anschluss daran ein Reengineering durchzufihren. In
diesem zweiten Schritt spielte Benchmarking eine herausragende Rolle, um globale
Prozesse mit einer Leistungsfahigkeit auf Weltklasse-Niveau zu erreichen.

Bei der SAP-Einfuhrung verfolgte die Twice Chemical Corporation die Strategie eines
stufenweisen Rollouts: Das Gesamtprojekt wurde dazu in lokale Implementaionen auf-
geteilt, in denen alle Module gleichzeitig in Einsatz gingen (,lokaler Big Bang*). Aus-
gangsbasis war ein global einheitliches Implementierungskonzept, das jeweils an die
lokalen Besonderheiten, die z.B. aus unterschiedlichen Gesetzesregelungen resultieren,
angepasst wurde. Durch die zeitlich gestaffelte Terminplanung der lokalen Implemen-
tationen bestand die Moglichkeit, aus den Erfahrungen der vorangegangenen Implemen-
tationen direkt zu lernen.

Mittlerweile befindet sich Twice in einer Phase der Prozessoptimierung, die durch
Benchmarking unterstiitzt wird. Ausgangsbasis fur die Identifikation der Reengineering-
Potentiale ist das nun global eingesetzte Informationssystem. Das Unternehmen will tber
die schrittweise Verbesserung der lokalen Implementationen zu einer Verbesserung der
globalen Prozesse gelangen. Im Bereich der Logistik strebt es eine global optimierte
Supply Chain an (vgl. Bild 2.2.2/1). Dies erfordert die Abstimmung aller Fertigungs-
stétten, Lager und Transporteure, die einen Markt mit einer Produktgruppe beliefern.

Phasen Lernen und Produktivitat Lokale Supply Globale Supply
Stabilisieren | verbessern | Chain optimieren | Chain optimieren

Kritierien — SAP fihrt zu SAP fiihrt zu
fur Meilen-  genauso hoher hoherer Wunsch-
steine Waunschliefertreue liefertreue als das

(Ausschnitt) wie das Altsystem  Altsystem

SAP fuhrt zu SAP fihrt zu
genauso hohen niedrigeren Be-
Besténden wie standen als das
das Altsystem Altsystem

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Meilensteine der Prozessoptimierung nach SAP-
EinfUhrung bei Twice Chemicals

Twice nimmt am Projekt , Process Measurement and Benchmarking” des Instituts fur
Wirtschaftsinformatik (vgl. Abschnitt 5.2) teil, um aus einem externen Benchmarking die
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Zielsetzung fur die einzelnen Implementationen abzuleiten. Dadurch verfligt das Unter-
nehmen Uber prozessorientierte Referenzwerte aus anderen SAP-Implementationen. Von
Anfang an war Twice bereit, sich auch branchentibergreifend zu vergleichen und externe
Benchmarks als Zielvorgaben fir die eigene Leistungsfahigkeit zu akzeptieren. Aller-
dings wurde bei der Identifikation der Best Practices ein interner Fokus vorgezogen. Mit
Hilfe regelméssiger Benchmarking-Vergleiche konnte Twice die Leistungsliicke, die
direkt nach der Einfuhrung gegentiber anderen Unternehmen bestanden hatte, schliessen
und setzt mittlerweile selbst den Benchmark. Bild 2.2.2/2 zeigt, wie sich die Wunsch-
liefertreue (gemessen als Ubereinstimmung zwischen Kundenwunschtermin und tatsich-
lichem Liefertermin) fUr verschiedene, zeitlich gestaffelter Implementaionen langsam
dem Benchmark annahert. Nur Betriebsstétte A zeigt keinen klaen Verbesserungstrend.

100% Benchmark
90% -
g 80% A /| Betriebsstétte A:
S 70% Implementation in
5} Periode 1
< 60% - 7
é 50% 7 —| Betriebsstatte B:
S 40% A Implementation
= 30% - in Periode 3
20% A
00 | Betriebsstatte C:
10% 1 Implementation
0% T in Periode 4

Periode

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Entwicklung der Wunschliefertreue
ausgewahlter Implementation bei Twiceb

Die Twice Chemica Corporation hat Ende 1998 den Roll-Out des SAP-Systems abge-
schlossen und ist nun dabei, ein globales Prozessmanagement zu etablieren. Die Verant-
wortung geht nun vom Implementierungsteam auf Prozesseigner (,, Business Process Ste-
wards") fur die acht definierten Kernprozesse Uber.

6 Dielangsame Entwicklung des Benchmarks hin zu einere 99%-Marke reflektiert einerseits die Prozessverbesse-
rungen auf Seiten der Benchmarking-Teilnehmer, andererseits aber auch die Erweiterung der Datenbasis der
IWI-Benchmarking-Datenbank.
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2.2.3 Erkenntnisse aus den Fallbeispielen

Die beiden Fallbeispiele zeigen, wie Unternehmen durch systematisches Benchmarking
Ansatzpunkte identifizieren, um ihre Geschéftsprozesse zu verbessern. Die Anwendungs-
szenarien sind dennoch unterschiedlich: Wahrend Danfoss ein Benchmarking-Projekt
startete, um Anhaltspunkte fir die Prozessgestaltung zu erhalten, bettete Twice Chemical
Benchmarking in weitergehende organisatorische Gestaltungsmassnahmen ein. Die An-
wendungsbei spiele verdeutlichen die Kernfragen jedes Benchmarking-Projekts:

Wie lassen sich aussagekraftige und zuverlassige Informationen als Grundlage des
Benchmarking-Vergleichs beschaffen?

Das Danfoss-Team entwickelte mit grossem Aufwand einen Fragebogen, um ge-
eignete Daten fur den Prozessvergleich zu beschaffen. Weil die Vergleichspartner
unterschiedliche Definitionen verwendeten, war der quantitative Kennzahlenvergleich
nur beschrénkt aussagekréftig. Twice hngegen griff auf die Benchmarking-Daten-
bank des Instituts fur Wirtschaftsinformatik an der Universitdt St. Gallen zurtick, die
auf automatisierten Datenerhebungen aus SAP-Systemen beruht und damit die Uber-
einstimmung der Kennzahlendefinitionen sicherstel lte.

Welche Unternehmen sind al s ver gleichbare Benchmarking-Partner geeignet?
Danfoss stellte sich dem externen Vergleich und waéhlte Partner mit exzellentem
Know-How im Untersuchungsbereich, u.a. einen Logistikdienstleister. Twice akzep-
tierte als Benchmarking-Partner ebenfalls branchenfremde Unternehmen, die ihre Ge-
schaftsprozesse mit der gleichen Standardsoftware unterstiitzen, und machte damit die
Verwendung des gleichen Informationssystems zum Massstab.

Wie leitet man Benchmarks und Best Practices ab?

Beide Unternehmen stellten bei der Identifikation von Benchmarks und Best Practices
die Kundenzufriedenheit, gemessen an der Termineinhaltungsquote oder Wunsch-
liefertreue, als Zielkriterium in den Vordergrund. Danfoss musste bel der Analyse der
Fragebogen-Ergebnisse erkennen, dass produktbedingte Leistungsunterschiede die
Benchmarking-Ergebnisse verzerrten, und nahm entsprechende Korrekturen vor.

Wie Ubertrdgt man das Wissen Uber Benchmarks und Best Practices auf die
oper ativen Prozessen im eigenen Unternehmen?

Twice orientierte sich vor allem an den quantitativen Benchmarking-Ergebnissen und
akzeptierte diese als Zielvorgabe fir die eigene Leistungsfahigkeit. Danfoss hingegen
ging einen Schritt weiter und setzte die Praktiken eines branchenfremden Unterneh-
mens in den eigenen Ablaufen um. Allerdings musste Danfoss hier Grenzen der Uber-
tragbarkeit der identifizierten Praktiken erkennen.

Neben diesen zentralen Fragestellungen lassen sich drei wesentliche Erkenntnisse fir das
Prozessbenchmarking aus den Fallstudien ableiten:
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Prozessbenchmarking unterstiitzt die Gestaltung von Geschaftsprozessen. Danfoss
reorganisierte seine Logistik-Prozesse auf Basis der identifizierten Praktiken, wahrend
die Twice Zielvorgaben fir das Reengineering der Geschaftsprozesse ableitete.

Das I nfor mati onssystem beeinflusst in entscheidendem Masse die Ubertragbarkeit der
Benchmarking-Ergebnisse. Danfoss musste im Laufe des Benchmarking-Projekts
feststellen, dass die Umsetzbarkeit der Praktiken externer Vergleichspartner durch die
IS-Infrastruktur beeintréchtigt wurde. Twice hingegen machte die Verwendung der
gleichen Standardsoftware von vornherein zum Kriterium fir die Auswahl der Ver-
gleichspartner.

Integrierte Informationssysteme enthalten Informationen Uber die operativen Ablaufe
und eroffnen so neue Mdglichkeiten der Datengewinnung fur einen Benchmarking-
Vergleich. Twice nutzte fir den Benchmarking-Vergleich die Moglichkeit automati-
sierter Prozessmessungen auf Basis der Standardsoftware.

2.3 Prozesshenchmarking als I nstrument des Prozessmanagements

Die Fallbeispiele verdeutlichen den Nutzen des Prozessbenchmarking fur die Gestaltung
von Geschiftsprozessen. Ausgehend von grundlegenden Uberlegungen zur Prozessorien-
tierung, die das Prozessmodell dokumentiert, ordnet Abschnitt 2.3 Prozessbenchmarking
asInstrument des Prozessmanagements ein.

2.3.1 DasProzessmodell

Die Orientierung am betrieblichen Prozess hat sich in der Literatur seit Beginn der neun-
ziger Jahre in einer Fulle von Ansétzen zur Neugestaltung der Ablauf organisation nieder-
geschlagen. Zu den bekanntesten Ansétzen zur Reorganisation von Geschaftsprozessen
sind Business Process Reengineering [Hammer/Champy 1993], Business Process
Improvement [Harrington 1991] und Business Process Innovation [Davenport 1993] zu
zdhlen’. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie den Prozess als zentrales Instrument der
Gestaltung in den Mittelpunkt stellen. Dabei greifen sie Grundlagen der Ablauf-
organisation auf, die in der deutschen Organisationslehre auf Nordsieck zuriickgehen und
von [Gaitanides 1983] bereits Anfang der achtziger Jahre thematisiert wurden. Ein
wesentlicher Beitrag der neueren Ansdize liegt jedoch in der Bedeutung der Informa
tions- und Kommunikationstechnik fir die Prozessgestaltung sowie in der Ausrichtung
der Prozesse am Kunden [vgl. Picot/Franck 1995, S. 20-26; Gaitanides 1998, S. 372].

7 Einen ausfthrlichen Uberblick tber die bestehenden Ansétze umfassen die Arbeiten von [Hess/Brecht 1995] und
[Nippa1995].
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Die Definition eines Geschaftsprozesses lasst sich sowohl aus der Transformations-
funktion eines Prozesses und verbundenen produktionstheoretischen Uberlegungen [z.B.
Corsten 1997, S. 17] as auch aus einer systemtheoretischen Betrachtungsweise [z.B.
Gaitanides 1983, S. 20] ableiten. Diese Arbeit verwendet einen systemorientierten
Prozessbegriff, der den Prozess anhand seiner Elemente und deren Beziehungen definiert.
Die Arbeit bezieht sich auf Vorarbeiten, die am Institut fur Wirtschaftsinformatik der
Universitdt St. Gallen im Rahmen des Kompetenzzentrums Prozessentwicklung (CC
PRO) entstanden sind. Zur Herleitung und ausfihrlichen Darstellung des Prozessbegriffs
sel an dieser Stelle auf [Hess 1996] und [Brecht 1999] verwiesen.

Ein Prozess erbringt durch Wertschdpfung Leistungen an seine Prozesskunden. Er be-
steht aus einer Menge von Aufgaben, die in einer vorgegebenen Ablauffolge zu erledigen
sind und durch Applikationen unterstiitzt werden. Dabei bildet der Prozess das Binde-
glied zwischen Strategie- und Informationssystem-Entwicklung: Die Vorgaben der Ge-
schéftsstrategie werden im Prozess in konkrete betriebliche Ablaufe umgesetzt, aus denen
sich die Anforderungen an das unterstiitzende I nformationssystem ableiten.

__________ 5! projektmassiger

Prozess- ~---+ Massnahmen | -==---— | [ Prozessentwurf ]
entwicklung i i
1 I

;

o= Stellen undy ----- >
Prozess- | —————- »_Gremien /- - ____ >
) 29

fihrung

Leistungen
Aufgaben- Aufgabe <—
kette o]
Aufgabe |€— H
[ousabe] < |
‘ S !
! e H
. Applikation Applikation
Informations- \—?p—T‘ p,p_
system : T

- ~

( Dat(;nsamm;ung J [Dat(;nsammlungj

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Komponenten des Prozessmodells [ Osterle 1995,
S 50]

Das Prozessmodell (vgl. Bild 2.3.1/1) besteht aus den folgenden Komponenten [s. Osterle
1995, S. 48-53]:
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Als Leistungen bezeichnen wir die Ergebnisse eines Prozesses, die an interne oder
externe Kunden gehen. Ein Prozess erbringt nicht nur Leistungen, sondern konsumiert
gleichzeitig Leistungen anderer Prozesse.

Die Aufgabenkette beschreibt die prozessinterne Leistungserstellung. Sie besteht aus
einer Menge von Aufgaben, die in einer prozessspezifischen Ablauffolge ausgefihrt
werden. Jede Aufgabe ist einem Aufgabentrager, d.h. einer organisatorischen Einheit
und gegebenenfalls einer unterstiitzenden Applikation zugeordnet.

Die Prozessfuhrung umfasst sédmtliche Instrumente zur Planung und Kontrolle des
Prozesses. Neben den Fuhrungsgrdssen, welche die Planung und Beurteilung der Pro-
zessgualitdt im Sinne der kritische Erfolgsfaktoren ermdglichen, sind dies die Stellen,
Gremien und Dokumente der Fuhrung.

Das Informationssystem besteht aus der Gesamtheit der (computerisierten) Informa-
tionsverarbeitung. Dazu sind alle Applikationen und Datensammlungen zu zéhlen,
welche die Aufgabenausfihrung unterstiitzen. Applikationen stellen dem Prozess
Funktionalitdten zur Verfligung. Eine Datensammlung, wie z.B. eine Datenbank oder
eine Datel, dient der dauernden Speicherung von Daten.

2.3.2 Das Management betrieblicher Prozesse

Die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit setzt heute die effiziente Gestaltung und Aus-
richtung der Geschéftsprozesse am Kunden voraus. Kurzfristige Struktur- und Prozess-
veranderungen als Reaktion auf Umweltentwicklungen gewinnen an Bedeutung. Die Un-
ternehmen erkennen daher das Management ihrer betrieblichen Geschéftsprozesse als
zentrale Herausforderung [vgl. Hinterhuber 1994].

Das Prozessmanagement umfasst alle Aktivitaten zur Verbesserung und Weiterentwick-
lung eines betrieblichen Prozesses [s. Osterle 1995, S. 56-58; Brecht 1999, S. 43]8. Die
zentrale Aufgabe des Prozessmanagements besteht darin, den Prozess entsprechend
strategischer Vorgaben zu gestalten und weiterzuentwickeln. Massnahmen zur Prozess-
verbesserung kdnnen sowohl im Prozessentwurf als auch in der permanenten Weiter-
entwicklung bestehen [vgl. Davenport 1993, S. 10-11; Gaitanides et al. 1994, S. 10;
Kriiger 1994, S. 371; Osterle 1995, S. 22-23; Hess 1996, S. 14; Corsten 1997, S. 35]:

Der Prozessentwurf, d.h. die grundlegende Neugestaltung eines Geschéftsprozesses
im Sinne des Business Process Reengineering, stellt einen revolutiondren Umbruch
der Unternehmensstrukturen dar. Es handelt sich um die einmalige, projektartige

8 Diese Arbeit stiitzt sich auf eine breite Auslegung der Aufgaben des Prozessmanagements [in Anlehnung an
Brecht 1999]. Der Begriff wird synonym zum Begriff Prozessentwicklung gebraucht.
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Gestaltung eines Prozesses mit dem Ziel, signifikante Effizienz- und Effektivitats-
steigerungen zu erreichen. Der Prozessentwurf verspricht einen fundamentalen
Innovationsschub, oft auch als Quantensprung bezeichnet. [Hess 1996, S. 14] spricht
in diesem Zusammenhang von Verdnderungen erfolgsentscheidender Grossen (z.B.
Durchlaufzeit, Abwicklungskosten oder Fehlerrate) von tber 30%. Den Chancen des
Prozessentwurfs stehen die Risiken des radikalen Umbruchs gegentiber.

Die permanente evol utiondre Weiter entwicklung des Prozesses, auch as ,, Continuous
Improvement” bezeichnet, trégt durch inkrementelle Verbesserungen zur Leistungs-
steigerung bei. Sie orientiert sich an den Prinzipien des Kaizen und stellt daher nicht
die Grundpfeiler des Prozesses in Frage, sondern stdsst Verbesserungsmassnahmen
innerhalb vorgegebener Grenzen an. Die Weiterentwicklung eines Prozesses ist eine
permanente Aufgabe. Sie wird gemass dem Prozessmodell aus Abschnitt 2.3.1 durch
die sog. Prozessfihrung gewéhrleistet, welche Prozessziele festlegt, die Ziel-
erreichung laufend kontrolliert, daraus V erbesserungsmassnahmen ableitet und so den
Prozess kontinuierlich verbessert [s. Osterle 1995, S. 56-58].

Beide Varianten unterscheiden sich im wesentlichen durch den Veranderungsgrad, den
sie ausldsen. Die Beurteilung ihrer Potentiale fallt unterschiedlich aus: Wahrend einige
Vertreter die radikale Veranderung im Sinne eines grundlegenden Uberdenkens und der
radikalen Neugestaltung der Prozesse fordern [v.a. Davenport 1993; Hammer/Champy
1993], heben andere Autoren Potentiale einer kontinuierlichen Weiterentwicklung des
Prozesses hervor [Harrington 1991]. In der Praxis ist davon auszugehen, dass es sich um
zwei komplementdre Ansétze handelt, deren jeweilige Eignung fir die Prozessgestaltung
vom organisatorischen Kontext und dem konkreten Gestaltungsziel abhangt [vgl. Daven-
port 1993, S. 31; Gaitanides et al. 1994, S. 11; Mende 1995, S. 6-9]. Entdeckt das
Prozessmanagement Leistungsabweichungen, die mit inkrementellen Verbesserungs-
massnahmen nicht zu beheben sind, startet es ein Projekt zur grundlegenden Neu-
gestaltung des Prozesses.

In der betrieblichen Realitdat hangt der Erfolg von Prozessverbesserungen oft davon ab,
inwieweit die Umsetzung der verdnderten Ablaufe im Informationssystem gelingt [vgl.
Brecht 1999]. Wir begreifen Prozessmanagement deshalb als Management informations-
systemgestitzter Geschéftsprozesse. Die Prozessumsetzung, d.h. die Implementierung
der Prozessanforderungen in Informationssystemen, kennt unterschiedliche Varianten
(vgl. Bild 2.3.2/1): Die Eigenentwicklung von Applikationen, die auf konkrete Bedurfnis-
se des Anwenders zugeschnitten sind, tritt aus Kostengriinden zunehmend in den Hinter-



24 Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert.

grund. Stattdessen setzt sich insbesondere bei hochvolumigen, stark strukturierten®
Prozessen Standardsoftware durch. Workflowtechnologie ermdglicht es, in einer hetero-
genen Systemlandschaft den Ablauf Uber verschiedene System hinweg zu steuern. Die
Informatisierung von Geschéftsprozessen greift mitterweile auch auf den Bereich
schwach strukturierter Prozesse Uber. Workgroup Computing bietet Funktionalitét fir die
Zusammenarbeit raumlich wie zeitlich verteilter Gruppen und wird dadurch zum
Hilfsmittel fur die kooperative Aufgabenerfillung. Intranet-Anwendungen unterstiitzen
Prozesse und Aufgaben, die auf Wissen in heterogenen Formen zurtickgreifen bzw. an
einer Vielzahl geographischer Orte ausgefuhrt werden.

Prozesstyp
stark strukturiert schwach strukturiert
deterministisch geringe Vorhersehbarkeit
Charakteristika des Prozesses | hoher Wiederholungsgrad geringer Wiederholungsgrad
datenintensiv wissensintensiv
Umsetzungsvarianten im Standardsoftware Groupware
Informationssystem Workflow Intranet

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Varianten der Prozessumsetzung im
I nfor mationssystem

Mit der durchgangigen Prozessunterstiitzung durch Informationstechnik entstehen neue
Moglichkeiten der Steuerung betrieblicher Abléufe, die das Prozessmanagemert unter-
stitzen [vgl. Haeckel/Nolan 1993; Picot 1997; Brecht et al. 1998]: Die Abbildung der be-
trieblichen Ablaufe im Informationssystem ermdglicht eine transparente Prozessverfol-
gung. Unternehmen wie z.B. Federal Express oder Hewlett haben deshalb spezielle Tools
implementiert, um auf Basis der bestehenden Informationssysteme systematisch (d.h. fir
jeden Geschaftsvorfall) prozessorientierte Messgrossen zu erheben [vgl. Davenport/Beers
1995, S. 68]. Dies ermoglicht ihnen, bei Zielabwelchungen direkt korrigierend in den Ge-
schaftsprozess einzugreifen.

2.3.3 Prozessbenchmarking und Prozessmanagement

Benchmarking verhilft Unternehmen zu nachhaltigen Leistungssteigerungen. Wie kann
nun Benchmarking das Management betrieblicher Prozesse unterstiitzen?

Prozessmanagement folgt einem klassischen Fuhrungskreislauf [vgl. Hess 1996, S. 240].
Prozessbenchmarking unterstitzt diesen Fihrungskreislauf durch prozessorientierte
Benchmarks und Best Practices (s. Bild 2.3.3/1). Benchmarks sind Referenzwerte fur die

9 Strukturiertheit bezeichnet nach [Picot/Reichwald 1991, S. 277] die Zerlegbarkeit einer Problemstellung ,in
exakte einander zuordenbare Ldsungsschritte”. Sie ist daher Voraussetzung fur die Standardisierung eines
Prozesses.
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Leistungsfahigkeit des Prozesses. Sie dienen der Positionsbestimmung des eigenen Un-
ternehmens und der Festlegung von Prozesszielen. Best Practices sind Ausgangspunkt fir
die Generierung von V erbesserungsmassnahmen.

Benchmarks
1
1
i
Sollwerte
Entscheiden bestimmen
Best ____. Massnahmen Soll- und Istwerte
Practices bestimmen vergleichen
Kontrollieren
Massnahmen Istwerte
anordnen erfassen
In Gang setzen \_/
FE_—_—_—_—_—__—_—_———— 1
' Ausfilhrung | ' >

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Benchmarking im Fuhrungskreislauf [in
Anlehnung an Ulrich 1990, S 15]

Daraus ergeben sich mehrere Anknipfungspunkte fir die Benchmarking-Anwendung im
Prozessmanagement:

Benchmarking umfasst auf der einen Seite den quantitativen Leistungsvergleich.
Benchmarks zeigen Schwachstellen des eigenen Prozesses und dadurch realistische
V erbesserungspotentiale auf. Die Messung der Leistungsliicke und die Orientierung
an quantitativen Benchmarks unterstiitzen die Ableitung anspruchsvoller, jedoch
realistischer Prozessziele. Benchmarking stellt auf der anderen Seite eine Quelle fir
Verbesserungsideen dar. Die Anal yse des Benchmarking-Vergleichs umfasst die Er-
mittlung der Ursachen fir Leistungslicken sowie der Best Practices. Dadurch liefert
Benchmarking Anhaltspunkte fir die Prozessgestaltung.

Benchmarking kann sowohl den Prozessentwurf, d.h. die einmalige und grundsétz-
liche Neugestaltung eines Prozesses, als auch dessen kontinuierliche Weiterentwick-
lung im Rahmen der Prozessfuhrung unterstiitzen [vgl. Bogan/English 1994, S. 180;
Bogaschewsky/Rollberg 1998, S. 279]. Entscheidend fir den Innovationsgrad der
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durch Benchmarking ausgel6sten Veranderungsprozesse ist der Vergleichshorizont,
der durch die Wahl der Benchmarking-Partner bestimmt wird.

An dieser Stelleist ein Hinweis auf die Bedeutung von Prozessmanagement und -bench-
marking fur die Organisationsgestaltung notwendig. Da im Mittelpunkt des Prozess-
managements die Weiterentwicklung eines Geschéftsprozesses steht, ist Prozessmanage-
ment ein permanenter organisatorischer Gestaltungs- und Veranderungsprozess. Mit der
Einrichtung von Gremien und Stellen der Prozessfihrung werden die Trager und der
Ablauf dieses Gestaltungsprozesses festgelegt. Prozessbenchmarking wird damit zum In-
strument der organisatorischen Gestaltung, das einerseits die Problemanalyse durch den
externen Vergleich objektiviert und andererseits die Generierung von Gestaltungsalter-
nativen durch die Berticksichtigung erfolgreicher Praktiken fokussiert.

2.3.4 Benchmarksund Best Practicesim Prozessbenchmarking

Prozessbenchmarking bezeichnet die Anwendung des Benchmarking-Konzepts auf
Geschéftsprozesse. Benchmarks sind in diesem Fall Referenzwerte fur die Leistungs-
fahigkeit eines Geschéaftsprozesses. Sie beziehen sich auf die FUhrungsgréssen, welche
die Prozessqualitét im Sinne der kritischen Erfolgsfaktoren des Prozesses beurteilen. Best
Practices zeigen auf, mit welchen gestalterischen Massnahmen ein Geschéftsprozess
Benchmark-Niveau erreicht. Geht man vom Prozessmodell aus Abschnitt 2.3.1 aus, so
koénnen Praktiken grundsétzlich alle Gestaltungsberei che des Prozesses betreffen.

Lieferant zentraler Mitarbeiter | G€nehmigungs-

Einkauf instanzen )
Leistungen:

Bedarf / Produktinformationen

}iﬁeﬂn/ (elektronisch),

Rahmenvertrage
Produkt/Liefer - |_elektronischen Material aus || .
. . 1 / -
informationen [ === Produktkatalog |4 | Produktkatalog ] Aquabenkette (Hilfs
aktualisieren pflegen auswahlen mittel zur Aufgaben-
ausfihrung): elektron.
Bestellung | Produktkatalog
eingeben |1 Aufgabenkette (Zuord-

v

nung zu Aufgaben-
Bestellung trager): Bestellabwick-

genehmigen lung durch Mitarbeiter
v v
Bestellung im Informationssystem:
B(_astellung ERP-System . Y
einplanen "~ verbuchen enehmigungs-
T workflow, Integration

v mit ERP-System
Ware
versenden i ™ Prozessfilhrung:

Bestellstatistik, Nutzer-

Ware priifen profile




Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert. 27

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Innovative Praktiken im Beschaffungsprozess mit
Desktop-Purchasing-System

Am Beispiel eines innovativen Beschaffungsprozesses, der in Bild 2.3.4/1 dargestellt ist,
erlautern wir dies. Ein Grossunternehmen fihrt ein Desktop-Purchasing-System fir die
Beschaffung von Buromaterialien ein. Im Mittelpunkt dieses Systems steht ein elektro-
nischer Produktkatalog, der Produkte verschiedenster Lieferquellen mit den jewells
gultigen Preis- und Lieferkonditionen auffiihrt. Den neu gestalteten Beschaffungsprozess
charakterisieren folgende Praktiken:

Vor Einfihrung des Desktop-Purchasing-Systems umfassten die Leistungen der Lie-
feranten die Vereinbarung eines Rahmenvertrags, den Versand von Produktkatalogen
und die Lieferung der Ware. Produktkataloge werden nun durch elektronische
Produktinformationen ersetzt. Darliber hinaus andert sich die Ausgestaltung des
Rahmenvertrags, der Einzelheiten einer vereinfachten Bestellabwicklung regelt.

Anderungen in der Aufgabenkette betreffen die Ablauffolge, die Gruppierung der
Tatigkeiten und die Zuordnung der Aufgaben zu Aufgabentragern. Durch den elektro-
nischen Katalog kann jeder Mitarbeiter auf vollstandige Produkt- und Liefer-
informationen zugreifen. Er 10st die Bestellung aus, ohne die zentrale Einkaufs-
abteilung einzuschalten. Die Bestellabwicklung liegt nun beim Mitarbeiter, so dass
der zentrale Eirkauf sich strategischen Fragestellungen wie Lieferantenauswahl und
Preisverhandlungen widmen kann.

Innovative Praktiken auf Ebene des Informationssystems bestehen im elektronischen
Produktkatalog (mit Zugriff Uber das Intranet), einem Workflow zur Genehmigung
der Bestellung und der Integration der Bestellabwicklung in das ERP-System.

Die Prozessfuhrung Ubernimmt der zentrale Einkauf. Er erstellt Bestellstatistiken und
leitet daraus Nutzerprofile ab.

2.4 Anforderungen an eine Methode

Die Anforderungen an eine Methode leiten sich einerseits aus den Kernfragen des Bench-
marking ab (vgl. Abschnitt 2.2.3). Andererseits berlcksichtigen sie grundsétzliche
Uberlegungen zum Prozessbenchmarking und dessen Rolle bei der Gestaltung von
Geschéaftsprozessen.

2.4.1 Einbindung des Prozessbenchmarking in das Prozessmanagement

Wie die Beispiele von Danfoss und Twice zeigen, kann Benchmarking das Prozessmana-
gement durch messbare Leistungsstandards in Form von Benchmarks sowie Best Prac-
tices als Ansatzpunkte fir die Prozessgestaltung unterstiitzen. Nur die Einbindung in das
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Prozessmanagement gewahrleistet, dass die Benchmarking-Ergebnisse umgesetzt werden
und auch Uber das Projekt hinaus in die Weiterentwicklung des Prozesses anfliessen.
Dazu mussen die durch Benchmarking identifizierten Ansétze zur Leistungsverbesserung
mit Unternehmenszielen und -vision im Einklang stehen [vgl. Braun/Lawvrence 1997, S.
17-18; Drew 1997, S. 430-431] und gleichzeitig Hinweise auf die Prozessumsetzung in
I nformationssystemen beinhalten.

2.4.2 Systematische Handlungsanleitung fir Benchmarking-Pr oj ekte

Benchmarking-Projekte sind zeitaufwendig und teuer, wie das Fallbeispiel der Firma
Danfoss zeigt.19 Eine Benchmarking-Methode muss folglich eine schnelle und effiziente
Durchfihrung des Benchmarking-Projekts ermdglichen. Klare Projektvorgaben und ein
methodisches Vorgehen, das eine rasche Fokussierung auf die relevanten Problemfelder
sicherstellt, sind erfolgsentscheidend fir das Projekt [vgl. Gerpott 1994, S. 77; Linnhoff
1996, S. 4]. Benchmarking erfordert daher eine systematische, ergebnisorientierte
Vorgehensweise, beginnend bei der Definition des Benchmarking-Objekts Uber die
Auswahl der Benchmarking-Partner bis hin zur Feststellung der Zielerreichungsliicke und
der konkreten Umsetzung der Best Practices im Unternehmen.

24.3 Messbarkeit und Vergleichbarkeit als zentrale Aspekte
des Prozessbenchmarking

Der Erfolg eines Benchmarking-Projekts hangt in hohem Masse von den richtigen Mess-
grossen (,Messbarkeit*) und der Wahl der richtigen Vergleichspartner (,,Vergleichbar-
keit*) fur den Leistungsvergleich ab [Kollmar/Niemaier 1994; Linnhoff 1996]. Dabei
sind spezielle Anforderungen zu beriicksichtigen, die sich aus der Betrachtung eines Ge-
schéftsprozesses als Benchmarking-Objekt ergeben.

In Bezug auf die Messbarkeit sind geeignete Messgrossen fir die Beurteilung des Ge-
schéftsprozesses erforderlich. Kennzahlen, die direkt die Effizienz und Effektivitdt eines
betrieblichen Ablaufs widerspiegeln, sind den stark aggregierten finanziellen Grossen
vorzuziehen [vgl. Eccles 1991; Reichwald/Weichselbaumer 1997]. Im Gegensatz zu den
ausgereiften Analyse- und Erfassungsmethoden fir kostenorientierte Informationen fehlt
es an einer ahnlichen Standardisierung der Erfassung prozessorientierter Grossen. Die un-
ternehmenstibergreifende I nformationsbeschaffung zu Geschéftsprozessen ist deshalb mit

10 Ejne Untersuchung von [Drew 1997, S. 437] weist fir ein durchschnittliches Benchmarking-Projekt Kosten in
Hohe von 100'000 $ (bei einer Bandbreite von 3'000 bis 3 Mio. $) und einen Aufwand von ca. 30 Personen-
wochen aus. [Garvin 1993, S. 102] nennt als Erfahrungswerte fir AT&T ahnlich hohe Aufwendungen, wenn
man die internen Personal kosten berlcksichtigt.
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besonderen Schwierigkeiten verbunden [vgl. Wildemann 1995a, S. 93; Maurer/Schwi-
ckert 1998, S. 11].

Was den Aspekt der Vergleichbarkeit betrifft, so beeinflusst der Vergleichsmassstab
Detaillierung und Umsetzbarkeit, aber auch den Innovationsgrad der Benchmarking-
Ergebnisse. Geschéftsprozesse weisen unternehmens- und selbst branchentbergreifend
ahnliche Strukturen auf [vgl. Brokemper/Gleich 1998, S. 16]. Dies gilt insbesondere fir
die indirekten Bereiche [vgl. Dresen 1997, S. 34]. Benchmarking erschliesst bisher
vernachlassigte Verbesserungspotentiale, die durch die Ubertragung prozessspezifischer
Praktiken in anderen Bereichen entstehen. Benchmarking kann jedoch nur erfolgreich
sein, wenn die Ubertragbarkeit der Losungen moglich, die Vergleichbarkeit der Bench-
marking-Partner folglich gegeben ist.

2.4.4 Orientierung an informationssystemgestitzten Geschaftsprozessen

Eine wesentliche Voraussetzung fir die Durchfilhrung organisatorischer Anderungen
besteht heute in der Umsetzung der betrieblichen Abléufe in Informationssystemen. Um
die daraus resultierenden Anforderungen an das Prozessbenchmarking zu formulieren, ist
zunéchst die Rolle der Informationstechnik fir die organisatorische Gestaltung von
Geschéftsprozessen klarzustellen:

Der Einsatz moderner Informationssysteme ermdglicht grundlegend neue organisato-
rische Losungen: Integrierte Informationssysteme, wie z.B. betriebliche Standardsoft-
ware, Workflow-Managementsysteme oder |ntranet-Anwendungen, unterstitzen Ge-
schéftsprozesse durchgangig. Die Informationstechnik wird dadurch zum ,, Enabler*
neuer Prozesse [vgl. Davenport 1993, S. 17; Osterle 1995, S. 138ff].

Das Informationssystem setzt den Prozess um. Bestehende Informationssysteme oder
-architekturen beeinflussen den Gestaltungsspielraum. Unter Umsténden schranken
sie die Ubertragbarkeit organisatorischer Losungen ein.

Informationssysteme bieten ausserdem vollkommen neue Moglichkeiten der automa-
tisierten, objektiven Leistungsmessung [vgl. Eccles 1991; Muschter 1999].

Fir das Benchmarking ergibt sich aus diesen Uberlegungen die Notwendigkeit, die infor-
mationstechnische Unterstiitzung des Prozesses in die Analyse der Ursachen fir Lei-
stungsunterschiede einzubeziehen. Die Verwendung unterschiedlicher Informationssyste-
me kann zu Einschrankungen in der Ubertragbarkeit der Best Practices fiihren. Umge-
kehrt tragt die Verwendung des gleichen Applikationstyps zur besseren Vergleichbarkeit
bei und verbessert damit die Umsetzbarkeit der Benchmarking-Ergebnisse.
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3 State of the Art des Prozessbenchmarking

In den letzten Jahren haben sich Unternehmen, Beratungshauser, Forschungsinstitute und
spezialisierte Benchmarking-Organisationen intensiv. mit dem Thema Benchmarking
beschéftigt und Leitlinien fur die Durchfihrung von Benchmarking-Projekten entwickelt.
Dieses Kapitel fasst den Stand der Methodenentwicklung in einem systematischen Uber-
blick zusammen und bewertet die bestehenden Methoden hinsichtlich ihrer Eignung fur
das Prozessbenchmarking.

Abschnitt 3.1 schildert die Grundlagen des Methodenvergleichs. Ausgangspunkt der Un-
tersuchung bildet Abschnitt 3.2 mit der Beschreibung der wichtigsten Methoden anhand
eines einheitlichen Beschreibungsrasters. Aufbauend auf dieser Darstellung arbeitet Ab-
schnitt 3.3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede der bestehenden Methoden heraus. Das
Kapitel schliesst mit einer Bewertung des Stands der M ethodenentwicklung ab.

3.1 Grundlagen des M ethodenvergleichs

Der folgende Abschnitt thematisiert die drei grundlegenden Aspekte des Methodenver-
gleichs: die Herkunft und die Auswahl der Methoden sowie das Beschreibungsraster.

3.1.1 Entstehungsumfeld der Benchmarking-Ansatze

Die Benchmarking-Idee entstammt der Praxis. Erste methodische Ansétze gehen deshalb
auf das Erfahrungswissen der Benchmarking-Pioniere zurtick, d.h. Unternehmen wie
Xerox [Camp 1989], AT&T oder Alcoa [Bemowski 1991]. In der Folge haben Bera-
tungshéuser [z.B. Harrington 1991; Codling 1992; McNair/Leibfried 1992; Kreuz et al.
1997] und Forschungsinstitute [z.B. Mertins et al. 1994; Lamla 1995; Heib et al. 1996]
Leitlinien und Methoden fir die Durchfihrung von Benchmarking-Projekten entwickelt.
Benchmarking-Organisationen und sogenannte Clearinghouses wie das American
Productivity & Quality Centre (APQC) in den Vereinigten Staaten oder das Informations-
zentrum Benchmarking (1ZB) am Fraunhofer-Institut in Berlin wurden Anfang der
neunziger Jahre gegrindet. Sie bieten ihren Mitgliedern Informationsdienstleistungen,
Kontaktvermittlung und methodische Unterstiitzung in Benchmarking-Projekten an.

Dartiber hinaus entstanden in den achziger und neunziger Jahren empirische Studien, die
der Erfolgsfaktorenforschung zuzurechnen sind und gewisse Uberschneidungen mit
Benchmarking-Konzepten aufweisen.1! Diese Studien bestimmen Einflussfaktoren des
unternehmerischen Erfolgs, die exzellente von weniger erfolgreichen Unternehmen unter-
scheiden, und leiten daraus Strategiekonzepte ab. Als Ursprung der Erfolgsfaktorenfor-

11 Einen Uberblick tiber Erfolgsfaktorenstudien enthalt [Kronfeld 1995].
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schung gilt die PIMS-Studiel?, die Beziehungen zwischen strategischen Variablen der
Unternehmung und der Realisierung der Rentabilitétsziele untersuchte.

3.1.2 Methodenauswahl

Eine Methode beinhaltet die Art und Weise des Vorgehens sowie die Auswahl von Mit-
teln as Instrumenten der Zielerreichung [s. Chmielewicz 1994, S. 36-37]. Der Methoden-
vergleich beriicksichtigt daher Benchmarking-Ansétze, die einen strukturierten Leitfaden
zur Vorgehensweise umfassen, auf methodische Probleme des Benchmarking eingehen
und grundsétzlich auf Geschéaftsprozesse anwendbar sind. Ausgeschlossen bleiben einer-
seits Ansédtze mit stark eingeschranktem Anwendungsbereich, wie z.B. der Ansatz zum
Benchmarking von Entwicklungskooperationen von [Linnhoff 1996]. Andererseits sind
aufgrund ihres Abstraktionsgrads auch konkrete Benchmarking- bzw. Erfolgsfaktor-
studien wie die , International Qudity Study“ von Ernst & Young LLP [s. Dehner 1993]
oder die ,Made in Europe”-Studie der IBM [s. Bartmann et al. 1996; Metzger 1997] nicht
Gegenstand dieses Uberblicks.

Der Vergleich erstreckt sich auf neun verschiedene Ansétze unterschiedlicher Herkunft,
sowohl aus Forschungsinstituten und Benchmarking Clearinghouses als auch aus Bera-
tungsunternehmen (vgl. Bild 3.1.2/1). Aufgrund der Vielzahl methodischer Ansétze13 und
der teilweise hohen Redundanz der Methodeninhalte liegt die Schwierigkeit darin,
Ansdtze mit einem gewissen Neuigkeitsgehalt und hinreichend konkreter Methoden-
beschreibung auszuwahlen. Die Zielsetzung des Vergleichs besteht folglich weniger in
der Vollstandigkeit des Uberblicks as vielmehr in der Darstellung der Bandbreite
bestehender methodischer Ansétze. Eine derartige Analyse anhand eines einheitlichen
Beschreibungsrasters liegt bisher nicht vor. Andere Methodenvergleiche [z.B. APQC
1993, S. 71-89; Zairi/Leonard 1994, S. 51-67; Andersen 1995, S. 116-136; Lamla 1995,
S. 31-38] reduzieren methodische Fragestellungen meist auf einen Vergleich der Vor-
gehensmodelle. Sie analysieren nicht oder nur oberfl&chlich, inwieweit die Ansatze
methodische Hilfestellungen zu den Inhalten einzelner Vorgehensschritte enthalten.
Dadurch vernachldssigen sie wichtige methodische Aspekte, wie beispielsweise die
Auswahl geeigneter Indikatoren fir den Benchmarking-Vergleich oder die Identifikation
der Best Practices.

Der Methodenvergleich basiert auf verdffentlichten oder zur Veroffentlichung freigege-
benen Materialien, vor allem Buchern, Artikeln, Konferenzbeitragen und Schulungs-

12 |m Rahmen der PIMS-Studie @rofit Impact of Market Strategies) wurden Daten zu ca. 3'000 strategischen
Geschéftseinheiten ausgewertet. Eine kritische Zusammenfassung geben [Barzen/Wahle 1990].

13 Viele Publikationen zum Thema Benchmarking enthalten ein leicht abgewandeltes Benchmarking-V orgehens-
modell und sind deshalb strenggenommen al's ei genstandiger methodischer Ansatz anzusehen.
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unterlagen. Diskussionen mit einzelnen Autoren und Benchmarking-Spezialisten vertief-
ten die Dokumentenanalyse. Die Beschreibung der Ansétze in Abschnitt 3.2 erlaubt einen
differenzierten Einblick in Methodeninhalte und -komponenten, kann aufgrund des Um-
fangs jedoch nicht das Studium der Basisquellen ersetzen.

APQC Klassifizierendes Benchmarking
A.T. Kearney K onsortia benchmarking
Bogan / English Pieske

Camp Watson

Harrington

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Umfang des Methodenvergleichsl4

3.1.3 Beschreibungsraster

Zur Methodenbeschreibung wird ein einheitliches Raster gewdahlt, das sich an den
Prinzipien des Methoden-Engineering orientiert. Das Methoden-Engineering ist der
»Systematische und strukturierte Prozess zur Entwicklung, Modfikation und Anpassung
von Methoden durch die Beschreibung der Methodenkomponenten und ihrer Beziehun-
gen* [Heym 1995, S. 57]. Die Beschreibung einer Methode besteht aus folgenden funf
Komponenten [s. Gutzwiller 1994, S. 12ff], diein Bild 3.1.3/1 dargestellt sind:

Aktivitaten: Eine Aktivitdt bezeichnet eine funktionale Verrichtungseinheit, die ein
oder mehrere Ergebnisse erzeugt. Aktivitéten sind strukturiert: Sie kdnnen zerlegt und
in eine Ablauffolge gebracht werden. Das Vorgehensmodell umfasst die Gesamtheit
aller so strukturierten Aktivitaten und legt dadurch die Reihenfolge fest, in der die Er-
gebnisse erarbeitet werden.

Rollen: Personen oder Organisationseinheiten, die bestimmte Aktivitéten ausfihren,
nehmen eine Rolle ein. Rollen fassen verschiedene Aktivitéaten aus Sicht des Aufga-
bentragers zusammen.

Ergebnisse: Ergebnisse dokumentieren grundlegende Entscheidungen. Aktivitéten
verwenden Ergebnisse als Input und erzeugen oder verandern ihrerseits Ergebnisse.
Die Gesamtheit aller Ergebnisse bildet das Dokumentationsmodell.

Metamodell: Metadatentypen sind die elementaren Bestandteile der Ergebnisse. Das
Metamodell stellt diese in der Form eines konzeptionellen Datenmodells dar.

Techniken: Techniken erganzen das Vorgehensmodell durch detaillierte Handlungs-
anweisungen, die beschreiben, wie ein Ergebnis oder eine Gruppe zusammengehdren-
der Ergebnisse erzeugt werden.

14 Die Benennung der Ansétze referenziert im Regelfall auf den Autor. Liegt eine charakteristische Bezeichnung
fir den Ansatz vor, so wird dieser verwendet.
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Rolle Technik

unterstitzt die

fuhrt aus Erstellung von

ist Vorganger von

G

ist ibergeordnet

5

ist Vorganger von ist Ubergeordnet

D

A 4 A4

)

umfasst /
beschreibt

erzeugt /
verwendet

» | Metamodell-

Aktivitat "| Komponente

Ergebnis

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Bestandteile einer Methodenbeschreibung nach
dem Methoden-Engineering

Um die Bandbreite der methodischen Ansétze fir das Prozessbenchmarking darzustellen,
orientiert sich das Beschreibungsraster an den Methodenkomponenten aus dem Metho-
den-Engineering. Bild 3.1.3/2 zeigt auf, welche Fragestellungen sich bezogen auf das

Prozessbenchmarking den einzelnen M ethodenkomponenten zuordnen lassen.

Komponente Merkmal Fragestellung
Metamodell Gestaltungsfelder Welcher Ausschnitt betrieblicher Realitét
steht im Mittelpunkt der Methode (Ver-
gleichsobjekt)?
Vorgehen und | Generelles Vorgehen Wie ist das grundsétzliche Vorgehen im
Ergebnisse Projekt?
Dokumentation des Bench- | Wie werden die Ergebnisse des Benchmar-
marking-Vergleichs king-V ergleichs dokumentiert?
Dokumentation der Best Wie werden Praktiken dokumentiert?
Practices
Techniken Identifikation und Abgren- Wird die Identifikation und Abgrenzung des
zung des Vergleichsobjekts | Vergleichsobjekts systematisch unterstiitzt?
Informationsbeschaffung Wie wird der Informationsbedarf abgel eitet
und wie werden die Informationen beschafft?
Auswahl der Benchmarking- | Nach welchen Kriterien erfolgt die Auswahl
Partner der Vergleichspartner?
Vergleichbarkeit Wie wird die Vergleichbarkeit und damit die
Ubertragbarkeit der Benchmarking-Ergebnis-
se gesichert?
Ableitung der Benchmarks | Anhand welcher Kriterien werden die Bench-
marking-Partner bewertet und wie werden
Benchmarks abgeleitet?
|dentifikation der Best Wie werden Best Practices identifiziert?
Practices
Adaption der Best Practices | Wie wird die Ubertragung der Bench-
marking-Erkenntnisse unterstiitzt?
Rollenmodell Rollen im Benchmarking- Welche Rollen existieren im Benchmarking-
Proj ekt Projekt?
Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Raster fir die Methodenbeschreibung
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3.2 Methodenvergleich

3.2.1 American Productivity & Quality Center (APQC)

An der Entwicklung der Benchmarking-Methode des APQC [APQC 1993] haben zahl-
reiche Firmen mitgewirkt, die Mitglieder des angegliederten International Benchmarking
Clearinghouses sind. Die Methode generalisiert Benchmarking-Erfahrungen aus der
Praxis und erhebt den Anspruch, ein universell einsetzbarer Leitfaden fir die Durchfih-
rung von Benchmarking-Projekten zu sein.

3.21.1 Metamodell

Gegenstand des Benchmarking sind nicht ausschliesslich, aber vor allem Geschéftspro-
zesse, die sich je nach Betrachtungsebene in Systems (Systeme), Business Processes (Pro-
zesse) und Activities (Aktivitdten) zerlegen lassen.

enhances isa Business

Enabler P Best Practice P -
Practice
facilitates
is standard for A 4
excellence for measures f consists of
Process Business -
Benchmark > » Activit
Measure d Process i Y
contributes to influences
\ A 4
Business Critical Success
Measure Factor

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Metamodell des APQC

Critical Success Factors (Kritische Erfolgsfaktoren) sind die Bereiche, in denen eine zu-
friedenstellende Leistung unentbehrlich fir den Geschéftserfolg ist. Process Measures
(Prozessmessgrossen) charakterisieren den Prozess. Sie spiegeln den Beitrag eines Pro-
zesses zum Gesamterfolg des Unternehmens wider, der sich in Business Measures wie
Marktanteil, Kundenzufriedenheit oder Umsatzrendite zeigt. Business Practices (Ge-
schaftspraktiken) unterstiitzen die Prozessausfiihrung. Als Enabler werden die Faktoren
bezeichnet, welche die Umsetzung einer Praktik fordern.

3.21.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Das Benchmarking-Vorgehen gliedert sich in die vier Phasen Plan (Planung), Collect
(Datensammlung), Analyze (Analyse) und Improve (Verbesserung). Die Methode spezi-
fiziert Ergebnisse und konkretisiert diese anhand von Beispieldokumenten.
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PHASEN AKTIVITATEN ERGEBNISDOKUMENTE
1
Plan Entscheidung Giber Benchmarking- Benchmarking Study Plan
Objekt und Benchmarking-Partner (Projektziele und -vorgehensweise)
|
Collect Beschaffung von Informationen zu den Data Collection Plan (Erhebungs-
Benchmarking-Partnern methode und -aktivitaten)
|
Bestimmung der Leistungsliicke, Pﬁ rfotrrrlja'n(;e Compails'og Work-
detaillierte Analyse des Informations- sheet (Leis UNGSVergieic )
Analyze materials und Identifikation der Benchmarking Results Summary
Enabler (Ubertragung der Ergebnisse,
Z-Chart, Massnahmen)
|
» Benchmarking Action Plan
(Massnahmenplan)
Umsetzung der Benchmarking- * Benchmarking I_mplementaﬂon Plan
Improve Ergebnisse im eigenen Unternehmen (Kontrolle der Zielerreichung)
9 9 » Strategic Benchmarking Record
(Formblatt zur Leistungsuber-
wachung aller Prozesse)

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensmodell des APQC

3.2.1.3 Techniken

Die methodische Unterstiitzung beschrankt sich auf folgende Punkte:

Der Ansatz unterscheidet drei verschiedene Kategorien von Prozessmessgrdssen: Die
erste Kategorie beschreibt die generelle Leistungsfahigkeit des Prozesses im Sinne
der Produktivitdt, die zweite Kategorie charakterisiert die Effizienz (Durchlaufzeit)
und die dritte Kategorie misst die Effektivitét (Qualitdt). Als weitere Kategorie kom-
men Kosteninformationen in Betracht, die jedoch nicht notwendigerweise Bestandteil
des Benchmarking sind.

Der Ansatz enthélt allgemeine Hinweise fur die Erstellung eines Fragebogens, die
Durchfthrung von Interviews und die Beschaffung von Sekundérinformationen.

Das anfangliche Messergebnis stellt al's Baseline einen Orientierungspunkt fur kinf-
tige Verbesserungen dar. Entitlement bezeichnet den Wert, der ohne grossere Ande-
rungen des Prozesses allein durch effektivere Nutzung der Ressourcen erreicht wirde.
Der Benchmark ist schliesslich mit dem Referenzwert eines optimierten Prozesses
gleichzusetzen. Die Zielsetzung fur den Prozess besteht darin, nicht nur die gegen-
wartige Leistungsliicke zum Benchmark zu schliessen, sondern die erwartete Lei-
stungsentwicklung des Benchmarks zu tbertreffen (vgl. Z-Chart in Bild 3.2.1.3/1).

Der Ansatz propagiert einen regelmassigen externen Vergleich der wichtigsten Pro-
zesse anhand einer flnfstufigen Bewertungsskala (von ungeniigend bis Weltklasse).
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4 H ! i
Performance i " leadership
: ‘ goal_~~_ superior
best- | parity performance
in-class ! goal
benchmar
a
gap performance
[ | ' > .
today t t, Time

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Analyse der Leistungsliicke im Z-Chart [ APQC
1993, S 52]

3.2.1.4 Rollenmodell

Der Ansatz des APQC enthélt ein ausfiihrliches Rollenmodell. Neben den Rollen im
Benchmarking-Projekt, die Bild 3.2.1.4/1 zusammenfasst, beschreibt er weitere Rollen,
die typischerweise in einem institutionalisierten Benchmarking-Programm zu besetzen
sind: Benchmarking Manager, Benchmarking Professional, Research Manager und
Information Specialist.
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Rolle Besetzung Wichtige Aufgaben
Executive | Vertreter des oberen Kommuniziert Benchmarking-Erkenntnisse und
Champion | Managements bringt Benchmarking-Informationen in die stra-
tegische Planung ein,
Setzt sich fur ein einheitliches Kennzahlen-
system im Unternehmen ein.
Project Process Owner oder dessen Stellt die Ressourcen fir das Projekt bereit.
Sponsor vorgesetzter (Linien-)Manager | K ontrolliert den Projektfortschritt,
Process Prozessverantwortlicher mit Hat Entscheidungskompetenz Uber den Prozess,
Owner Entscheidungsgewalt tber den | wirkt im Benchmarking-Projekt entweder als
Prozess Teammitglied oder al's Mitglied des Projekt-
steuerungsgremiums mit.
Process Vertreter interner Prozesse mit | Ist Mitglied des Projektsteuerungsgremiums,
Stakeholder | Kunden- oder Lieferanten- Uberwacht den Projektfortschritt.
beziehung zum Prozess
Project Benchmarking-Spezialist Schult und unterstiitzt das Projektteam durch
Facilitator methodisches Benchmarking-Know-How.
Team Evtl. Process Owner, Project | Kimmert sich um die Planung und Organisation
Leader Facilitator oder Project des Benchmarking-Projekts,
Sponsor Berichtet regelméssig Uber den Projektstatus.
Team Mitarbeiter mit Prozess- Fuhren das Benchmarking-Projekt durch.
Members Know-How und analytischen
(4-7) Fahigkeiten

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Rollenmodell des APQC

3.22 A.T.Kearney

A.T. Kearney [Kreuz 1996; Kreuz 1997a; Kreuz 1997b; Kreuz et al. 1997; Kreuz/Greve-
ner 1997] wendet Benchmarking auf Strategien, Prozesse, Funktionen sowie Verhaltens-
weisen an. Das Beratungsunternehmen bietet nicht nur methodische Unterstiitzung bei
Benchmarking-Projekten, sondern unterhalt ebenfalls eine umfassende Benchmarking-
Datenbank.

3.221 Metamodell

Benchmarking ist nach A.T. Kearney definiert als , eine objektive, vergleichende Bewer-
tung von Strategien, Prozessen, Funktionen und Verhaltensweisen mit Hilfe von quantita-
tiven Indikatoren und qualitativen Messgrossen, die sich aus der direkten Analyse von
Daten und Informationen einer représentativen Gruppe von dhnlichen oder konkurrieren-
den Unternehmen ergeben, die als Weltbeste gelten” [Kreuz et a. 1997, S. 37]. Von
zentraler Bedeutung ist das ,, Stages of Excellence*-Modell, welches das L eistungsniveau
eines Unternehmens und dessen Abstand zur Weltklasse aufzeigt (vgl. Bild 3.2.2.1/1). Es
beruht auf der Annahme, dass jedes Unternehmen vier Stufen durchlauft. Ein Unter-
nehmen entwickelt sich vom traditionell gefihrten zum budgetgesteuerten Unternehmen,
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perfektioniert dann Einzelfunktionen und wird im Ideal fall zum Weltklasse-Unternehmen
mit der Fahigkeit, langfristig Uberlegenen Kundennutzen zu erzeugen.

Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4
Fuhrend
. Budget- g
Traditionell > 9 » in Einzel- »| Weltklasse
gesteuert .
funktionen
Management- Geschafts- Finanzielle Funktionale c?r;grf:ia:rst-e
Fokus vorfall Kontrolle Bestleistung A
Integration
Erfolgs- Gewinn- Budget Leistungs- Kunden-
massstab marge Controlling- Leistungs - standards Integrations- [ zufriedenheit
durchbruch durchbruch durchbruch
Zeithorizont Heute Periode Jahre Langfristig
Differenzierte Service-treibendes
Serviceziel S:;Z?tzz Alle :;L.Jcr;‘den Kunden- Element im Ent-
! gel behandlung scheidungsprozess
Entquklung_s- Zusagen Biirokratie Bereichs- Fihrungs-
hindernis einhalten egoismus vision

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: ,, Stages of Excellence” -Modell [ Kreuz/ Grevener
1997, S. 285]

Der Ubergang zur nachsthoheren Stufe ist jeweils mit einschneidenden Verénderungen
verbunden, die in der Regel durch ein internes oder externes ,, Schockereignis® ausgel Gst
werden. Der Controllingdurchbruch (von Stufe 1 auf 2) kennzeichnet den Ubergang von
pragmatischen, informellen Geschéfts- und Entscheidungsprozessen zu systematischen,
formalisierten Budgetierungsprozessen. Von Stufe 2 auf 3 erfolgt ein Leistungsdurch-
bruch, da das Unternehmen differenzierte Leistungsmassstdbe entwickelt und dadurch
Spitzenleistungen in Einzelbereichen erzielt. Erst durch einen Integrationsdurchbruch
(von Stufe 3 auf 4) wird das Unternehmen zum Weltklasse-Unternehmen, das eine voll-
sténdige Integration aller internen und externen Prozesse erzielt und damit die gesamte
Wertschopfungskette optimiert.

A.T. Kearney wendet das , Stages of Excellence*-Modell auf unterschiedliche Bench-
marking-Objekte — Strategien, Prozesse, Funktionen sowie Verhaltensweisen — an. Dabei
leiten sich die Kriterien fir jede Reifestufe durch Ubertragung des Modells ab. Die vierte
Stufe entspricht jewells der Zielvision und damit der anzustrebenden Best Practice.

Benchmarking- ist Bewertungsmassstab fiir “Stages of
Obiekt < Excellence”-
) Modell
zeigt auf
v

Strategie Prozess Funktion Verhalten Best Practice
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Metamodell nach A.T. Kearney

3.22.2 Vorgehens- und Ergebnismodell
Ein Benchmarking-Projekt durchl&uft typischerweise sieben Schritte (vgl. Bild 3.2.2.2/1).

PHASEN AKTIVITATEN ERGEBNISDOKUMENTE
[ |
Schritt 1 K_rlterlen und Umfang fir Benchmar- Kriterienkatalog
king festlegen
1
: Interne Daten fir den Vergleich auf- Dokumentation der internen
Schritt 2 : .
bereiten Vergleichsdaten
1
Schritt 3 Verglelchsqnternehmen und Art des Liste der Vergleichsunternehmen
Benchmarking festlegen
1
: Externe Daten aus verfiigbaren Quel- Dokumentation der externen
Schritt 4 . S
len zusammentragen Vergleichsdaten und ,Best Practices
1
Schritt 5 Daten analysieren und interpretieren ,Gap’-Analyse
1
Schritt 6 | Ziele ableiten | | Liste der Zielvereinbarungen
1
: Massnahmen zur Zielerreichung ent- Dokumentation der priorisierten
Schritt 7 .
wickeln Verbesserungsmassnahmen

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensmodell von A.T. Kearney

Im ersten Schritt werden sowohl die Kriterien, die an die zu erwartenden quantitativen
und qualitativen Aussagen gestellt werden, als auch der Umfang des Projekts festgel egt.
Daran schliesst sich die interne Datenanalyse und die Anpassung des Fragebogens an das
»Machbare" an. Der dritte Schritt umfasst einerseits die Auswahl der geeigneten internen
und externen Benchmarking-Partner, andererseits die Entscheidung tber die Durchfih-
rung eines offenen oder verdeckten Vergleichs. Die Informationsbeschaffung zu den
Benchmarking-Partnern erfolgt erst nach intensiver Analyse der internen Daten im
vierten Schritt. Der externen Datenanalyse und Interpretation dient der finfte Schritt. Zur
Vertiefung und besseren Interpretation wird die Analyse haufig durch , Best Practice
Visits* unterstiitzt. Im Mittelpunkt des sechsten Schritts steht die Ableitung von Zielen
fUr das eigene Unternehmen. Reicht die Datenbasis noch nicht fir einen aussagekraftigen
Vergleich aus, erfolgt eine vertiefte, iterative Datensammlung (Rucksprung in Schritt 4).
Im abschliessenden siebten Schritt werden die Benchmarking-Ergebnisse in konkrete
V erbesserungsmassnahmen Ubersetzt und priorisiert.
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3.2.2.3 Techniken

A.T. Kearney hat eine Reihe spezifischer Techniken entwickelt, die verschiedene Formen
des Benchmarking-V ergleichs unterstiitzen.

Wettbewerber
Kritischer Bedeul; Klient?
Erfolgsfaktor | tung B
5432 1[514131211 51413 211 1
N H H
Produkt- bogl ! ;
anwendung |: i r i
: :
Produkt- !
zuverlassigkeit : D@
|
]
Lieferzeit : |
i U
]
Service :
T
] ]
W J
]
o o | I
Gewichteter
Performance-Index | 0.64 | | 0.72 | | 0.69 |
Rangordnung von
10 Wettbewerbern @ @ @
O Bewertung des Klienten
@ Bewertung des Wettbewerbers durch Kunden 1) 5= sehr hoch ... 1 = niedrig
M Wettbewerber besser als Klient 2)5=sehrgut ...1=schlecht

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1:, Gewichteter Performance-Index* [Kreuzet al.
1997, S 64]

Beim Benchmarking von Strategien steht die Bestimmung der Markt- und Wettbewerbs-
position im Vordergrund, z.B. durch die Bewertung der Bedeutung und des Erfillungs-
grads der kritischen Erfolgsfaktoren. Der ,gewichtete Performance-Index“ (vgl. Bild
3.2.2.3/1) zeigt das Starken- und Schwéachenprofil eines Unternehmens gegeniiber seinen
Wettbewerbern.

Beim Benchmarking von Geschaftsprozessen kategorisiert A.T. Kearney samtliche
Prozesse im ersten Schritt nach den beiden Kriterien Bedeutung fur den Kundennutzen
und Bedeutung fir den Unternehmenserfolg. Je nach Kategorie — unterschieden werden
SchlUsselprozesse, Prozesse mit Hebelwirkung, opportunistische und unterstitzende
Prozesse — sind unterschiedliche , Strategien“ anzuwenden. So gilt es beispielsweise,
Schllsselprozesse mit starkem Einfluss auf Kundennutzen und Unternehmenserfolg zu
perfektionieren, wahrend fir unterstiitzende Prozesse die Senkung der Kosten im Vorder-
grund steht. Analog zu diesen vier Prozesskategorien kann ein Benchmarking-Projekt
vier verschiedene Aspekte kombinieren:
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Das Benchmarking der Schlankheit von Geschéaftsprozessen stellt die Effizienz in den
Vordergrund. Der Vergleich orientiert sich an Kostengrossen.

Das Benchmarking der Durchlaufzeiten legt den Schwerpunkt auf die Schnelligkeit
des Prozesses und beriicksichtigt sowohl Effizienz- als auch Effektivitatsaspekte.

Der Vergleich der Prozesssicherheit — gemessen anhand der Fehlerquote — kombi niert
ebenfalls Effizienz- und Effektivitdtsaspekte, denn Prozessfehler verursachen zuséiz-
liche Kosten und wirken sich gleichzeitig negativ auf die Kundenzufriedenheit aus.

Das Benchmarking der Kundenorientierung ist ein reines Effektivitats-Benchmarking.
Es basiert auf Messgrossen der Prozessleistung, welche die Kundenzufriedenheit un-
mittelbar verandern konnen.

Beim Prozessbenchmarking erstreckt sich die Informationsbeschaffung nicht nur auf
Ergebnisgrossen, sondern bezieht speziell die ursachlichen Einflussgrossen ein, die als
Kosten-, Qualitats-, Zeit- und Performancetreiber wirken. Dartiber hinaus umfasst die
Informationsbeschaffung eine qualitative Beschreibung des Geschéftsprozesses. Als Be-
schreibungsraster kann hier das ,, Stages of Excellence“-Modell herangezogen werden.
Ein Beispiel fur den Beschaf fungsprozessist in Bild 3.2.2.3/1 dargestellt.

Fir das Benchmarking von Funktionen hat A.T. Kearney eine mehrere 1000 Aktivitaten
umfassende Benchmarking-Datenbank entwickelt. Diese ist hierarchisch aufgebaut und
enthadt Informationen zu den zehn wesentlichen Funktionen sowie deren Teilfunktionen
und Einzelaktivitden auf insgesamt funf Detaillierungsebenen. Fir jede Organisations-
einheit werden Uber eine Arbeitsverteilungsanayse Arbeitszeiten, Mengen und direkte
Kosten je Aktivitét erhoben und durch Funktions- und Mengencodes abgebildet. Die
Andysen stitzen sich auf Indikatoren, die sich auf Basis der Datenbank berechnen
lassen, z.B. der Anteil Mitarbeiter in einer bestimmten Funktion oder das Verhdtnis der
Arbeitskrafte in den direkten zu den indirekten Bereichen.

Das Verhaltens-Benchmarking erstreckt sich einerseits auf die Bereitschaft der Organisa-
tion zum Wandel; andererseits wird die Best Practice im Verhalten von Fuhrungskréaften,
Teams und Individuen entsprechend dem ,, Stages of Excellence*-Modell definiert. Die
Bereitschaft zum Wandel wird anhand eines Kriterienkatalogs ermittelt. Die Kriterien
umfassen die fur Veranderungen notwendigen Systeme (wie Management- und Informa
tionsstrukturen), die internen und externen Beziehungen zu Kunden und Lieferanten
sowie die vorhandenen Fahigkeiten im Bereich des Change Management.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Kriterien zur Klassifizierung des Einkaufsim
» Xages of Excellence’ -Modell [Kreuz 1997 et al., S. 102]

3224

Rollenmodell

Der Ansatz gibt zwei Hinweise auf die Besetzung des Benchmarking-Teams:

Das Benchmarking-Team sollte interdisziplindr und multifunktional zusammengesetzt
sein.

Die Unterstitzung durch einen externen Berater ist sinnvoll, um zusétzliche Bench-
marking-Erfahrungen und einen erweiterten Datenpool in das Team einzubringen.

3.2.3 Bogan/English

[Bogan/English 1994] orientieren sich stark an der Beratungspraxis und untermauern ih-
ren Benchmarking-Ansatz mit vielen Fallbeispielen. Der Ansatz betont insbesondere die
Einbindung der Benchmarking-Aktivitéten in die strategische Planung.

3231

M etamodell

Bogan / English unterscheiden grundsétzlich drei Benchmarking-Objekte: Strategy (Stra-
tegien), Process (Prozesse) und Product / Services (Produkte bzw. Dienstleistungen). Die
methodische Unterstiitzung konzentriert sich jedoch auf das Prozessbenchmarking.
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Metrics quantifizieren das Benchmarking-Objekt durch Messwerte und zeigen dadurch
L eistungsunterschiede zum Benchmark, d.h. der Bestleistung, auf. Der Ansatz betont die
Grenzen der statistischen Analyse der Leistungsunterschiede, da nur die Analyse der da-
hinterliegenden operativen Abléufe (Practices) die Leistungsunterschiede erklaren kann.

is areference measures
for performance of .
- Benchmarking

Benchmark ' o Metric g .

v i Object

4
explains isa isa isa
\4
Practice Strategy Produ_ct / Process
Service

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Metamodell nach Bogan / English

3.2.3.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Bogan / English schildern ein funfstufiges Vorgehensmodell mit 22 Einzelschritten (vgl.
Bild 3.2.3.2/1).

Im Mittelpunkt der ersten Phase Launch steht die Identifikation genereller Verbesse-
rungsmaoglichkeiten im Rahmen des strategischen Planungsprozesses. Erst in der zweiten
Phase Organize beginnt die organisatorische Vorbereitung des Benchmarking-Projekts.
Ergebnis dieser Phase ist ein Benchmarking-Projektplan, der die Zielsetzung festhalt und
die geplante V orgehensweise skizziert. Die anschliessende Phase Reach Out dient sowonhl
der internen Analyse als auch der Bestimmung der Benchmarking-Partner und der exter-
nen Informationsbeschaffung. In der vierten Phase Assimilate werden die Benchmarking-
Ergebnisse in Form eines Berichts mit Empfehlungen fir das obere Management auf-
bereitet. Die abschliessende fiinfte Phase Act setzt die Benchmarking-Ergebnisse im
Unternehmen um.
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PHASEN AKTIVITATEN ERGEBNISDOKUMENTE
| |

« Strategic Plan

« Operational Performance Reviews
 Continuous Process Improvement
 Experience of Another Project

Launch

* Issue, Weakness, Opportunity
Identified

 Function or Process Targeted « Benchmarking Project Plan

 Process Owner and Stakeholders on (Projektziele und -vorgehensweise)
Board

« Project Assigned to a Team

Organize

¢ Process Documented

« Secondary Data Collected
Reach out « Variables Determined

* Questions Set

« Partners Selected

* Measures Normalized

 Performance Compared

Assimilate « Future Performance Targeted

« Change Recommendations
Developed

« Best Practices Report
(Benchmarking-Ergebnisse)

* Agreement

« Action Plans
Act « Implementation
* Tracking

« Recalibration

v

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensmodell nach Bogan / English

3.2.3.3 Techniken

Bogan / English verdeutlichen die methodischen Fragestellungen des Benchmarking an-
hand zahlreicher Fallbeispiele.

Die Festlegung der Benchmarking-Form stiitzt sich auf den Zusammenhang zwischen
Vergleichshorizont, Projektkomplexitét und methodischen Anforderungen (vgl. Bild
3.2.3.3/1). Da brancheniubergreifendes ,Best in World“- oder ,,Best in Nation*-Bench-
marking zeit- und ressourcenaufwendig ist, gleichzeitig aber auch einen hoheren Innova-
tionsgrad ermdglicht, erfordert diese Benchmarking-Form Bereitschaft zu radikalen An-
derungen. Entsprechend eignet sie sich fir strategisch bedeutsame Kernprozesse grosse-
rer Unternehmen bel Uberregionaler Wettbewerbssituation. Kleinere Unternehmen oder
Unternehmen, die Unterstitzungsprozesse verbessern wollen, erreichen dagegen nach
Bogan / English bereits durch internes, regionales oder branchenorientiertes Bench-
marking erhebliche Verbesserungen.



46 Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert.

Competitive

Best in World Benchmarking:
Small Sample, Comprehensive
Focus on Benchmarks, Benchmarking:
Best in Nation Industry Focus Large Sample '
High Level Involvement,
Best-in-Class View,

Best in Industry Comprehensive Metrics,
Use of Outside Expert
with Benchmarking Database

Best in Company <+ Internal
gestdlrlldUnlt 4-/ Benchmarking:
00 eas Best Unit / Teams / Individuals,

Pasff Success Internal Operating Statistics,
Business as Usual Process Analysis

[
>

Scope of Investigation

Rigor of Investigation

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Benchmarking-Formen [vgl. Bogan/English
1994, S. 150]

Zehn verschiedene Kennzahlenkategorien und ein entsprechend gegliederter Kennzahlen-
katalog bilden ein Raster fur die Bestimmung der Messgrossen des Benchmarking-Ver-
gleichs. Die einzelnen Kennzahlenkategorien leiten sich aus moglichen erfolgskritischen
Bereichen ab: Kunden, Produkte bzw. Dienstleistungen, Kernprozesse, Unterstiitzungs-
prozesse, Mitarbeiter, Lieferanten, Technologie, Innovation, Kosten und Gewinn bzw.
Ertrag. Folgende Kriterien helfen bel der Festlegung der Messgrossen:

Fokus: Die Messungen sollten sich auf Bereiche beziehen, die entweder Wertschop-
fung fur den Kunden erzeugen, durch hohe Kosten, Fehler, Nacharbeiten u.& Wert-
schopfung vermindern oder aber grosse L eistungsabweichungen bzw. -schwankungen
gegenuber Standards aufweisen.

Perspektive: ,Leading Indicators’, d.h. proaktive Kennzahlen im Sinne von Frih-
warnindikatoren, sind ,, Lagging Indicators*, die Entwicklungen mit zeitlicher Verzo-
gerung aufzeigen, vorzuziehen.

Kontrolle: Messungen sollten sich auf Gréssen beziehen, die im Einfluss- und Ver-
antwortungsbereich der Benchmarking-Beteiligten liegen.

Datenbeschaffung: Die Messgrossen sollten mit vertretbarem Aufwand zu beschaffen
sein.

Die Auswahl der Benchmarking-Partner orientiert sich vorwiegend an den bereits er-
wahnten strategischen Uberlegungen zum Vergleichshorizont. Die in Bild 3.2.3.3/2 dar-
gestellten Kriterien sichern die Vergleichbarkeit der Benchmarking-Partner.
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® finanzielle Situation (&hnlicher Umsatz, ®

Gewinn)

® Unternehmensgrosse (éhnliche Anzahl ®

Mitarbeiter und Marktanteil)

® Organisationsstruktur ®
® Unternehmensfunktionen (&hnliche Ab-

laufe, Verfahren, Praktiken) ®
® Leistungen (&hnliche Produkte und ®

Dienstleistungen)

Anforderungen (&hnliche Kunderanfor-
derungen)

Logistik (&hnliche Strukturen und Ab-
laufe)

Inputs (ahnliche Lieferanten und Ein-
gangsprodukte)

Branche (dhnliche Produkte und Mérkte)
Sektor (6ffentlich, privat)

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Kriterien zur Auswahl vergleichbarer
Benchmarking-Partner

Bogan / English unterscheiden verschiedene Verénderungsstrategien as Folge eines

Benchmarking-Projekts. Diese reichen von kontinuierlicher Verbesserung bis zu radika-

lem Reengineering (vgl. Bild 3.2.3.3/3). Vor der Umsetzungsplanung entscheidet das

Benchmarking-Team in Abhangigkeit von der Leistungsliicke Uber die zu wéahlende Ver-

anderungsstrategie.

Velocity of change

Immediate Extended
8 § Continuous Managed
8 improvement reform
S5 +
(&)
ko)
g L
s B Organization Process
8 = restructuring reengineering
° 7

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/3: Veranderungsstrategien als Folge des
Benchmarking-Projekts [ Bogan/English 1994, S 180]

3.2.3.4 Rollenmodell

Bogan / English gehen nur am Rande auf die Zusammensetzung des Benchmarking-

Teams ein, beschreiben aber detailliert vier weitere Rollen im Benchmarking-Projekt:
Wahrend der Projektsponsor die Finanzierung des Projekts sichert, nehmen der Advisor
as interner Benchmarking-Spezialist und der Consultant als externer Experte jewells
beratende Rollen ein. Die eigentlichen Nutzer der Benchmarking-Ergebnisse (Benefi-

ciaires) sind vor allem in der Planungs- und Umsetzungsphase aktiv beteiligt.
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€ -activerole Sponsor Team Advisor | Consul- Bene-
0 - passiverole tant ficiaires
Sponsor & provide resources 2 0 0

| dentify benchmark area 2 * O O
Design project O 2 O O 2
Articulate internal process 0 * 0 0 0
|dentify key metrics 4 0 0
On-going counsel and facilitation O * L 2

Conduct benchmarking research * 0 0

Analysis * 0 0

Action planning * O O
Communication O * O 0
Implementation * O 2

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Rollenmodell [ Bogan/English 1994, S 113]

3.24 Camp

Die Verdffentlichungen von Camp [v.a. Camp 1989] haben der Benchmarking-ldee zum
Durchbruch verholfen. Durch seine Tatigkeit bei Xerox war Camp bereits in den acht-
ziger Jahren in die ersten Benchmarking-Projekte involviert. Die Beschreibung bezieht
sich auf seinen methodischen Ansatz zum Prozessbenchmarking [Camp 1995].

Im Mittelpunkt steht fir Camp die Identifikation und Implementation von Best Practices.
Dem quantitativen Benchmarking spricht er nur in Verbindung mit der Analyse der
Praktiken einen Nutzen zu.

3.24.1 Metamodell

Camp bezieht sich in seinem Ansatz zum Prozessbenchmarking auf folgendes Prozess-
modell: Ein Prozess bezieht Input von internen und externen Lieferanten, um daraus Out-
put fur den Prozesskunden zu erzeugen. Jeder Prozess besteht aus mehreren Schritten,
sogenannten Process Steps. Das Ergebnis des Prozesses (Result) lasst sich in Form von
Kennzahlen messen. Prozess, Output und Ergebnis kommen grundséizlich als Bench-
marking-V ergleichsobjekt in Frage.

Nach Camps Verstandnis konnen Benchmarks sowohl Benchmark Metrics, d.h. quantita-
tive Kenngrossen, als auch Benchmark Practices (qualitative Praktiken) sein. Besondere
Bedeutung kommt jedoch den Practices (Praktiken) zu, die beschreiben, wie die einzel-
nen Prozessschritte ausgefiihrt werden. Nach Camp sind nur durch Anderungen in den
Praktiken V erbesserungen des Benchmarking-Objekts moglich.
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uses generates measures Result
Input < Process > Output < (performance
measure)
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v
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Function P Process Ste - .
v P Object h (Metric)
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Metamodell nach Camp

3.24.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Das 10-Schritt-Modell von Camp wird héufig als Referenzvorgehensmodell fir Bench-
marking-Projekte verwendet. Es basiert auf dem bei Xerox angewendeten Vorgehen und
ordnet die zehn Schritte den vier Phasen Planning (Planung), Analysis (Analyse),
Integration (Integration) und Action (Aktion) zu (vgl. Bild 3.2.4.2/1). Das Modell stellt
Benchmarking als iterativen Prozess dar, der erst mit dem Erreichen einer flhrenden
Position und damit der Reifephase Maturity) endet. Camp erganzte sein Modell in
spéteren Veroffentlichungen noch durch einen ,Step zero“ zur internen Festlegung der
Projektzielsetzung. Insgesamt fallt auf, dass Camps Vorgehensmodell viele interne
Aktivi téten enthélt und dadurch typische Benchmarking-Aktivitéten, z.B. die Analyse der
Daten, in den Hintergrund treten.

Im Mittelpunkt der ersten Phase steht die Planung des Vorgehens mit Festlegung des
Benchmarking-Objekts, Auswahl vergleichbarer Benchmarking-Partner und Informa-
tionsbeschaffung. Die zweite Phase dient der Analyse der eigenen Leistungsfahigkeit und
fuhrt zur Bestimmung der Leistungsliicke sowie einer Prognose Uber deren kinftige Ent-
wicklung. Die dritte Phase bezeichnet Camp als Integrationsphase. Ziel dieser Phase ist
es, durch Kommunikation der Benchmarking-Ergebnisse und Ableitung von Ziel-
vorgaben die Ubertragung der Erkenntnisse in das Unternehmen vorzubereiten. Die Um-
setzung ist Aufgabe der folgenden, vierten Phase, in der Massnahmen entwickelt und
realisiert werden. In dieser Phase ist eine Rekalibration der Benchmarks, d.h. der erneute
Benchmarking-Vergleich zur Anpassung der Benchmarks, vorgesehen.
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PHASEN AKTIVITATEN ERGEBNISDOKUMENTE
1
« Identify What is to be Benchmarked * Project Descrlpt!on (Projektziele und
: « Identify Comparative Companies Proze.ssbesthelbung)' I h
| Planning « Determine Data Collection Method . Cano!|date List (potentielle Bench-
and Collect Data marking-Partner)
* Data Collection Plan (Datenerhebung)
|
 Determine Current Performance ,Gap”
Analvsis « Project Future Performance Levels
y » Communicate Benchmark Findings
and Gain Acceptance
|
« Establish Functional Goals
. » Develop Action Plans .
Integration « Implement Specific Actions and Action Plan (Massnahmenplan)
Monitor Progress
|
Action * Recalibrate Benchmarks * Plan fOT. Rejcallbranon' (Durchfuthrung
regelmassiger Vergleiche)
|
« Leadership Position Attained
— Maturity « Practices Fully Integrated into
Processes
v

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensmodell nach Camp

3.24.3 Techniken
Camp vertieft einige methodische Aspekte des Benchmarking:

Die Festlegung des Vergleichsobjekts erfolgt erst nach der Identifikation und Klassifika
tion der Geschéftsprozesse im Unternehmen. Hilfsmittel sind Schemata zur Prozessklas-
sifikation, wie sie von Xerox oder dem International Benchmarking Clearinghouse am
APQC entwickelt wurden, und Prozessdokumentationen in Form von Ablaufdiagrammen
oder Prozessbeschreibungen. Prioritéat gilt dem Prozess mit dem grossten Eirfluss auf die
Zielsetzungen des Unternehmens. Baumdiagramme helfen bel der Analyse des Zusam-
menhangs zwischen Geschéftsprozess und Unternehmenszielen.

Camp nennt folgende Ansatzpunkte fir die Suche nach moglichen Vergleichspartnern:
Benchmarking-Typ: unternehmensintern, branchenorientiert, ausserhalb der Branche,

Prozessanforderungen: Unternehmen mit vergleichbaren Produkten bzw. Ablaufen,
bekannte Best Practices, Unternehmen anderer Branchen mit analogen Ablaufen,

sonstige Kriterien: Publikationen mit Hinweis auf Weltklasse-Unternehmen, Aus-
zeichnungen durch Preise, Hinweise von Experten oder Kunden.
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Die Hilfestellung bei der Informationsbeschaffung beschrankt sich auf die Nennung
moglicher Informationsquellen sowie Anleitungen zur Erstellung von Fragebtgen und
Vorbereitung von Firmenbesuchen.

Die Identifikation der Best Practices unterstiitzt eine Checkliste. Diese umfasst Kriterien,
die Best Practices auszeichnen bzw. deren Wirkungsweise bestétigen, wie z.B. die Vali-
dierung durch Experten. Camp nennt dariber hinaus eine Vielzahl allgemeiner Doku-
mentations- und Analysetechniken aus dem Bereich des Total Quality Management, zeigt
aber nur fur einzelne Techniken die Anwendung im Benchmarking-Projekt auf: Flussdia-
gramme und Prozessbeschreibungen dokumentieren den Prozess. Die graphische Aufbe-
reitung der Benchmarking-Ergebnisse, z.B. durch Radargraphen oder Z-Chart, hilft bei
der Analyse der Leistungsliicke. Der sogenannte ,AHP Maturity Index” gewichtet die
einzelnen Kennzahlen und verdichtet sie zu einem Index.

3.244 Rollenmodell

Auf die Zusammensetzung des Benchmarking-Teams geht Camp nur am Rande ein. Da-
gegen beschéftigt er sich stark mit der organisatorischen Verankerung permanenter
Benchmarking-Aktivitéten im Unternehmen. Camp skizziert folgende Rollen:

Das Benchmarking Competency Center unter Leitung eines Benchmarking Manager
unterstitzt Benchmarking-Projekte durch Schulungen, externe Kontakte und Projekt-
leitung. Es koordiniert die Benchmarking-Aktivitdten im Sinne einer einheitlichen
Benchmarking-Strategie.

Der Benchmarking Champion fordert die Benchmarking-ldee im Unternehmen und
setzt sich al's Sponsor aktiv fur die Durchfhrung von Benchmarking-Projekten ein.

Der Benchmarking Customer formuliert im Projektauftrag die erwarteten Ergebnisse
und Anforderungen und bestimmt die Mitglieder des Benchmarking-Teams.

Das Benchmarking Team fuhrt das eigentliche Benchmarking-Projekt durch. Es be-
steht idealerweise aus 3-6 Mitgliedern, die Uber Erfahrung in der operativen Abwick-
lung des Prozesses verfligen.
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3.25 Harrington

Auf Basis seiner Erfahrungen aus dem Qualitdtsmanagement entwickelte H.J. Harrington
1991 eine Methode zum Business Process Improvement (BPI) [Harrington 1991], zu de-
ren Kernbestandteilen Benchmarking bereits gehort. In einem umfangreichen Methoden-
handbuch [Harrington 1996] entwickelt Harrington die Benchmarking-Methodik weiter
und setzt sie ausserdem in der Software Benchmarking with Dr. Harrington um.

3.25.1 Metamoddll

Mogliche Benchmarking-Objekte sind Business Processes (hier im Sinn von Unter-
stitzungsprozessen verwendet), Equipment (Anlagen und Ausstattung), Products and
Services (Produkte und Dienstleistungen) sowie Manufacturing Processes (Produktions-
prozesse). Jedes Benchmarking-Objekt wird durch Measurements (Messungen) charakte-
risiert. Wichtigstes Element bel der Ableitung von Verbesserungen durch Benchmarking
sind die Symptoms (Symptome), die sich in Form von L eistungslicken andeuten und hin-
sichtlich der Ursachen der Leistungsunterschiede (Root Causes) und Verbesserungsmass-
nahmen (Corrective Actions) untersucht werden. Zur Ubertragung der Benchmarking-
Erkenntnisse wird eine Future-Sate Solution als kinftiger Sollzustand erarbeitet.

Business Future-State | consistsof | corrective refersto Root Cause
Process Solution i Action v
Products / explains
Services v
: measures identifies
Benggj"l:(:rtlﬂng < Measurement »|  Symptom
Equipment
Manufacturing
Process

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Metamodell nach Harrington

3.25.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Harrington entwirft ein Vorgehensmodell, das sich in funf Phasen mit insgesamt 20 Akti-
vitdten (Activities) gliedert. Jede Aktivitéat detailliert er wiederum in einzelne Aufgaben
(Tasks). Jede der insgesamt 144 Aufgaben wird ausfihrlich beschrieben.

Inhalt der ersten Phase ist die Planung des Benchmarking-Projekts. Dazu gehdren die
Festlegung des Benchmarking-Objekts und der Benchmarking-Form ebenso wie die Ent-
wicklung eines Datenbeschaffungsplans (Data Collection Plan). Wichtigstes Ergebnis
dieser Phase ist ein Benchmarking-Plan, der wesentliche Entscheidungen zum Projekt-
vorgehen dokumentiert und im Laufe des Projekts erweitert und aktualisiert wird.
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PHASEN
[ |

AKTIVITATEN

ERGEBNISDOKUMENTE

Planning the
Benchmarking
Process and
Chracterization
of the Item(s)

« |dentify what to benchmark

« Obtain top management support

« Develop the measurement plan

* Develop the data collection plan

* Review plans with location experts
« Characterize your benchmark item

« Benchmarking Plan (Projektziele und
-vorgehen)

» Measurement Plan (Messgréssen,
-definitionen und -instrumente)

« Data Collection Plan (Datenerhebung)

Internal Data
Collection and
Analysis

« Collect and analyze internal published
information

* Select potential internal benchmarking
sites

» Conduct interviews and surveys

* Form an internal benchmarking
committee

 Conduct internal site visits

* Root Cause Corrective Action Form
(Ursachen fir Leistungslicken und
Verbesserungsmassnahmen)

External Data
Collection and

« Collect external published information
» Conduct external original research

* Root Cause Corrective Action Form
(Ursachen fir Leistungslicken und

Analysis information Verbesserungsmassnhahmen)
1
« Identify corrective actions
* Develop an implementation plan
Improvements . .
, « Gain top management approval of the « Implementation Plan (Umsetzungs-
of the ltem’s .
future state solution plan)
Performance .
* Implement the future state solution
and measure impact
1
Conti  Maintain the benchmarking database
ontinuous « Implement continuous performance
Improvement

improvement

v

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensmodell nach Harrington [vgl.
Harrington 1996, S. 9-24]

Im Mittelpunkt der folgenden beiden Phasen steht die Informationsbeschaffung. Diese
konzentriert sich zun&chst auf unternehmensinterne Einheiten, bevor sie sich in der an-
schliessenden dritten Phase auch auf externe Benchmarking-Partner erstreckt. In beiden
Phasen liegt der Fokus auf der Ermittlung der Ursachen fir Leistungsunterschiede und
moglichen Verbesserungsmassnahmen. Die Ergebnisse werden in einem Formblatt (Root
Cause Corrective Action Form) festgehalten.

Die vierte Phase konzentriert sich auf die Formulierung eines Sollzustands auf Basis der
Benchmarking-Ergebnisse. In dieser Phase entsteht ein Implementierungsplan.

Die funfte Phase sichert die kontinuierliche Verbesserung des Benchmarking-Objekts.
Dazu gehort neben der Uberwachung der Umsetzungsaktivitaten und Aktualisierung der
Benchmarking-Datenbank die Einrichtung spezieller Department Improvement Teams,
die fir die permante V erbesserung des Prozesses sorgen.
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Harrington geht explizit auf die Problematik der Dokumentation der Projektergebnisse
ein. Sein Ansatz enthdlt daher eine Reihe von Formularen zur Dokumentation der Ergeb-
nisse des Benchmarking-Projekts. Ausserdem sieht Harrington die Notwendigkeit der
daterbankgestiitzten Verwaltung und automatisierten Auswertung der Benchmarking-Er-
gebnisse. In der Benchmarking-Software Benchmarking with Dr. Harrington realisiert er
eine Toolunterstiitzung fir Benchmarking-Projekte, die neben einem Leitfaden auch eine
rudimentére Datenbankunterstiitzung zur Erfassung und Verwaltung von Messergebnis-
sen und V erbesserungsmassnahmen enthélt.

3.25.3 Techniken

Harrington beschreibt die einzelnen Schritte seiner Benchmarking-V orgehensweise sehr
ausfuhrlich. Er nennt eine Vielzahl von Checklisten und Techniken, die das Vorgehen
unterstiitzen, so dass sich diese Darstellung auf Kerntechniken des Ansatzes konzentriert.

Ausgangspunkt fur die Bestimmung eines Benchmarking-Objekts ist fur Harrington eine
umfangreiche Business Analysis, d.h. eine Geschéftsanalyse, die Bereiche mit der
grossten Hebelwirkung fur Verbesserungen identifiziert. Sie beginnt mit der Bestimmung
der Problembereiche mit dem dringendsten Verbesserungsbedarf. Harrington empfiehlt
insbesondere den Vergleich der Core Assets, d.h. der Kernkompetenzen und -féhigkeiten,
im Rahmen einer kurzen Wettbewerberanalyse. Am Ende der Geschéftsanalyse steht die
geeignete Benchmarking-Kategorie — Unterstitzungs- kezw. Produktionsprozesse, Pro-
dukte, Dienstleistungen oder Ausstattung — fest. Auswirkungen auf externe Kunden,
Status und Haufigkeit bzw. Bedeutung sind schliesslich ausschlaggebend bel der
Entscheidung fir ein konkretes Benchmarking-Objekt.

Die Auswahl der Benchmarking-Partner beginnt mit der Entscheidung Uber den Bench-
marking-Horizont, einerseits hinsichtlich Organisations- und Branchenzugehdrigkeit (in-
ternes, branchenbezogenes oder generisches Benchmarking), andererseits bezogen auf
die geographische Dimension (national oder weltweit). Anschliessend wird ein Partner-
profil erstellt, das Kriterien wie Firmenkultur, Leistungsindikatoren (z.B. ROI, Vaue-
added per employee, Umsatz), Eigentumsstruktur, Branche, Grésse und Organisations-
struktur berticksichtigt. Zur Konkretisierung der Benchmarking-Partner empfiehlt Har-
rington Brainstorming innerhalb des Benchmarking-Teams unter Nutzung geeigneter Se-
kundarquellen.

Harrington beschreibt fnf verschiedene Kategorien von Informationen, auf die sich der
Benchmarking-Vergleich stiitzen kann (vgl. Bild 3.2.5.3/1). Zur Standardisierung der
Informationsbeschaffung wird schrittweise ein Datenbeschaffungsplan erstellt. Dieser
enthdlt Messinstrumente, Messprozedur, Stichprobengrdsse, Messperiode, Umweltbedin-
gungen (z.B. Temperatur) und die zur Analyse und Prasentation zu verwendenden Ver-
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fahren. Harrington unterstiitzt die Auswahl geeigneter Erhebungsverfahren fir internes
und externes Benchmarking durch Angabe potentieller Informationsquellen. Neben den
klassischen Formen der Informationsbeschaffung wie Interviews oder Fragebdgen
schldgt Harrington Diskussionsgruppen mit Experten aus verschiedenen Organisationen,
sogenannte Fokus-Gruppen, den Zuzug neutraler Experten (z.B. Berater, Universitéten
und andere Forschungsinstitute) und ,, Competitive Shopping” vor. Zu samtlichen Varian-
ten der Informationsbeschaffung schildert er detailliert die VVorgehensweise.

Kategorie Beschreibung
Effectiveness Grad an Ubereinstimmung zwischen dem tatsachlichen Output / Ergebnis
und den Kundenanforderungen und -erwartungen
Efficiency Ressourceneinsatz, der zur Erstellung einer Output-Einheit notwendig ist

(im Sinne eines Produktivitatsmasses)

Adaptability Flexibilitét und Reaktionsfahigkeit auf individuelle Kundenanforderungen
sowie kinftige Veranderungen der Kundenerwartungen

Physical Physikalische Eigenschaften des Benchmarking-Objekts

Operationa Informationen dartber, wie das Benchmarking-Objekt funktioniert bzw.
wie es hergestellt wird

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Kategorien von Messgrossen fur den
Benchmarking-Vergleich

L eistungsunterschiede im quantitativen Vergleich sind nach Harrington Symptome fir
V erbesserungspotentiale. Zu jedem Symptom werden deshalb die verursachenden Fakto-
ren erhoben und anschliessend maogliche Verbesserungsmassnahmen identifiziert (vgl.
Bild 3.2.5.3/2). Verschiedene Analysetechniken verdeutlichen die Wirkung der Verbes-
serungsmassnahmen auf die Messgrossen des Benchmarking-Vergleichs sowie Restrik-
tionen und V oraussetzungen der Umsetzung.

Improvement Opportunity
(Symptom) # 1

Root Cause X Root Cause Y Root Cause Z
Corrective Action|| [ Corrective Action— Corrective Action
#1 #2 L #3
Corrective Action Corrective Action Corrective Action
#4 #5 #6

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Zusammenhang zwischen
Verbesserungspotential (Symptom), Ursachen und Massnahmen [Harrington 1996, S. 177]

Ausgangspunkt fir die Implementierung der Verbesserungsmassnahmen ist die Ent-
wicklung mehrerer , Future-State Solutions* als potentielle Sollzusténde. Jede dieser Al-
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ternativiosungen wird hinsichtlich Kosten, Nutzen und Risiken der Implementierung ana-
lysiert. Die Entscheidung fur eine ,Best Future-State Solution® kann entweder auf Basis
des Return on Investment (ROI) gefdllt werden oder sich an einer multikriteriellen
Bewertung orientieren. Hauptschwierigkeit der multikriteriellen Bewertung ist die
Standardisierung auf eine Bezugsgrosse. Harrington entwickelt dazu folgendes V orgehen
[vgl. Harrington 1996, S. 310-317]:

1. Zunachst wird die Bedeutung jeder Messgrosse fir die angestrebte Zielgrosse abge-
schétzt. Im Beispiel aus Bild 3.2.5.3/3 operationalisieren die Messgréssen Durchlauf-
zeit, Kosten, Fehler und Reaktionsschnelligkeit die Zielsetzung einer Verbesserung
der Kundenzufriedenheit. Da die Messgrossen unterschiedlich starken Einfluss auf die
Zielsetzung haben, werden sie entsprechend ihrer Bedeutung gewichtet (hier als
» Weighted Value" bezeichnet).

Weighted I mprovement Magnitude I mprovement
Measurement Value Value I ndex Index
Cycle Time 15% +23% 160% (Type C) 0.240
Cost 40% +38% 110% (Type B) 0.440
Error Rate 10% +85% 185% (Type A) 0.185
Javice Response 35% +65% 180% (Type C) 0.630
Total Improvement Index 1.495

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/3: Multikriterielle Bewertung zur Auswahl einer
Lésungsalter native

2. Anschliessend ist das Ausmass der Verbesserungen zu beurteilen, die der Sollzustand
bezogen auf einzelne Messgrossen und die Zielgrosse auslost. Hier sind nicht-lineare
Zusammenhange zwischen Verbesserungen in einzelnen Messgrossen (,, | mprovement
Value*) und der daraus resultierenden Anderung der Ergebnisgraosse (, Magnitude In-
dex*) zu berticksichtigen. Diese treten beispiel sweise auf, wenn eine Preissenkung um
10% den Marktanteil marginal verbessert, eine Reduktion um 50% jedoch zur Markt-
beherrschung fiihrt (Kurvenverlauf C in Bild 3.2.5.3/4).

A

B

Impact on desired result
(magnitude index)

Degree of improvement
(improvement value)
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./4: Auswirkungen der Anderung einer Messgrisse
auf die Zielgrosse

Die erzielbaren Verbesserungen werden schliesslich gewichtet und zu einem Index-
wert aufsummiert (, Total Improvement Index“ = Weighted Value * Improvement
Index). Im Beispiel ergibt sich ein Wert von 1.495, was einer Verbesserung von
49,5% der Ergebnisgrosse gegentiber der Ausgangssituation entspricht.

3. Der dritte Schritt bezieht zwel weitere Faktoren in die Bewertung ein: Kosten und Im-
plementierungsdauer. Sie sind Grundlage fur die Berechnung des ROI, wobei der
Zeithorizont der Berechnung sich an der zu erwartenden Wirkungsdauer der Verbes-
serungen orientiert. Die abschliessende Bewertung der Alternativiosungen erfolgt
durch Multiplikation des Indexwerts aus Schritt 2 mit dem ROI. Im Beispiel (vgl. Bild
3.2.5.3/5) empfiehlt dieser ,,Best-Value Index* die Ldsung Z.

o Future State Solutions
Criteria
X Y Z
Total Improvement Index 1.430 1.750 1.495
ROI 124t01 83to1l 153to1
Best Value I ndex 17.89 14.52 22.95

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/5: Multikriterielle Bewertung zur Auswahl einer
Lésungsalter native

3.25.4 Rollenmodell

Harrington orientiert sich in der Zuordnung der Rollen an den Projekt-Phasen.

Team Besetzung Aufgabenbereich
Executive Team / Top | Vertreter des Top | Entscheidung Uber Projekte und Ressourcen,
Management Team Management Unterstiitzung des Benchmarking-Prozesses.
Benchmarking Vertreter unter- Ingangsetzen des Benchmarking-Prozesses
Initiation Team / schiedlicher funk- | (Aktivitéten 1 und 2),

Coordination Team Unternehmensinterne Beratung bei Bench-

marking-Aktivitaten.

Benchmarking Item Durchfihrung des Benchmarking-Vergleichs fur

Team ein konkretes Benchmarking-Objekt (Aktivitéten
2 bzw. 3 bis 17).

Benchmarking Imple- Verantwortlich fur die Implementierung der

mentation Team Verbesserungen (Aktivitét 18).

Department Improve- | Vertreter der zu- | Verantwortlich fir die kontinuierliche Ver-

ment Team standigen funktio- | besserungen in Anschluss an das Benchmarking-

nalen Bereiche Projekt (Aktivitat 20).

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Rollenmodell nach Harrington



58 Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert.

Wahrend das Benchmarking Initiation Team vor allem in der Anfangsphase die Bench-
marking-Aktivitaten in Gang setzt, ist das Benchmarking Item Team ab Aktivitéat 2 oder 3
fur die Durchfiihrung des konkreten Benchmarking-Vergleichs zustandig. Die Verant-
wortung fur die Umsetzung liegt in Handen des Benchmarking Implementation Teams.
Diese drei Teams kénnen auch identisch besetzt sein. Die Unterstiitzung durch das Top
Management wird durch das Executive Team gewéahrleistet. Das Department | mprove-
ment Teamsichert im Anschluss an das Projekt diee kontinuierliche Verbesserung.

3.2.6 Klassifizierendes Benchmarking

Der Ansatz des Klassifizierenden Benchmarking [Kempf/Siebert 1995; Siebert 1998;
Siebert/Kempf 1998a, Siebert/Kempf 1998b] ist am Informations-Zentrum Bench-
marking des Fraunhofer-Instituts fir Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik in
Berlin entstanden. Es handelt sich um einen der wenigen Ansétze, die sich intensiv mit
der branchentbergreifenden Vergleichbarkeit von Produkten und Prozessen auseinander-
setzen und daraus Kriterien fur die Auswahl von Benchmarking-Partnern unterschied-
licher Branchen entwickeln.

3.26.1 Metamodell

Zentrales Gestaltungsobjekt der Methode sind Produkte und Prozesse. Die Autoren grei-
fen in ihrem Benchmarking-Ansatz auf die Grundlagen der integrierten Unternehmens-
modellierung (IUM) zurlick [s. Spur et a. 1993]. Das IUM-Konzept ist dem CIM-Umfeld
zuzurechnen und orientiert sich daher an Produktionsunternehmen.

misst

L ist Vorgéanger von
besteht aus
P Prozess > Aktivitat Ke"?.mess
grosse
A A
fuhrt aus bearbeitet steuert
Ressource Produkt Auftrag
ist Verall-
gemeinerung A
von beschreibt beschreibt beschreibt
beschreibt ist Referenz-
Merkmal punkt fur
ist charakterisiert durchT
i it i Gruppe it i
aggregiertes gilt in _ pp _ gilt in
-

| ahnlicher Benchmark

Prozesse

Prozessmodell

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Metamodell des Klassifizierenden Benchmarking
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Die Modellierung stitzt sich auf die generischen Objektklassen Produkt, Auftrag und
Ressour ce. Unternehmensabl aufe und damit auch Geschéftsprozesse lassen sich mit Hilfe
eines generischen Aktivitdtenmodells darstellen. Jede Aktivitat wird durch eine Aktion,
d.h. eine Tétigkeit, sowie deren Bezug zu verschiedenen Objekten beschrieben. Diese
Objekte sind der ausldsende und steuernde Auftrag, die notwendigen Ressourcen sowie
die Ein- und Ausgangsprodukte. Ein Prozess besteht aus einer Folge von Aktivitaten.

Anhand identifizierender, relationaler und beschreibender Prozessmerkmale, die sich aus
den IUM-Objektmerkmalen herleiten, erfolgt die Gruppierung ahnlicher Prozesse fir
den Benchmarking-Vergleich. Zur ldentifikation leistungsfahigerer Prozesse fuhrt der
Ansatz des Klassifizierenden Benchmarking zusdtzliche bewertende Merkmale ein.
Ansatzpunkt fir den Benchmarking-Vergleich sind Kernmessgrdssen und ein verallge-
meinertes Prozessmodell. Ein Benchmark stellt einen Referenzpunkt der gemessenen
Bestleistung dar.

3.2.6.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Der Ansatz schlagt eine Vorgehensweise in funf Phasen vor.

PHASEN AKTIVITATEN ERGEBNISDOKUMENTE
1
« Definition der Unternehmensziel-
setzung
» Bestimmung der Benchmarking-Ziele
Zielsetzung » Auswahl und Bestimmung des Bench-

marking-Teams
* Festlegung des Benchmarking-
Prozesses

» Geschéftsprozesse analysieren
Interne (Modellierung)

Analyse * Bestimmung der Kernpunkte

* Fragebogen erstellen

» Auswabhl eines Vergleichsunterneh-

mens
 Kontaktaufnahme und Datenerhebung » Merkmalskatalog (angepasst)
Vergleich beim Vergleichsunternehmen » Benchmarking- Profil
* Vergleich und Bewertung * Aggregiertes Prozessmodell
* Starken-Schwachen-Profile * Prozessbewertungsformular
* Interpretation des Vergleichsergeb-
nisses
|
| Massnahmen | | | |
1
| Umsetzung | | | |

v

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Vorgehensmodell des Klassifizierenden
Benchmarking [vgl. Sebert 1998, S 19]
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Ausgangspunkt ist die Bestimmung der Benchmarking-Ziel setzung: Diese umfasst neben
einer Eingrenzung auf Basis strategischer Unternehmensziele die Abgrenzung des Bench-
marking-Objekts und die Festlegung der Benchmarking-Art. Daran schliesst sich in die
interne Analyse an. In dieser zweiten Phase werden die internen Geschéftsprozesse doku-
mentiert und die Messgrdssen festgelegt. Zu den Ergebnissen gehdren Fragebogen und
Auswahlkriterien fur Benchmarking-Partner. Im Mittelpunkt der dritten Phase steht der
eigentliche Benchmarking-Vergleich, d.h. Auswahl und Besuch der Vergleichsunterneh-
men, Bewertung der Ergebnisse und Ermittlung der Ursachen fir L eistungsunterschiede.
In der vierten Phase (Massnahmen) werden Benchmarks in innerbetriebliche Ziele trans-
formiert und Massnahmenpléne ausgearbeitet. Deren Umsetzung erfolgt in der finften
und letzten Phase.

3.2.6.3 Techniken

Das Klassifizierende Benchmarking unterscheidet neben den Phasen des Vorgehens-
modells funf verschiedene Benchmarking-Module, die strukturierte Handlungsanlei-
tungen fur methodische Kernprobleme des Benchmarking bieten (vgl. Bild 3.2.6.3/1).
Der Schwerpunkt liegt hier auf prozessspezifischen Fragestellungen im Rahmen der Ziel-
setzung, der internen Anayse und der Vergleichsphase. Die methodischen Ansdtze
wurden teilweise al's Benchmarking-Software implementiert.

Der ,Unternehmens-Branchen-Benchmarker stellt das Unternehmen und dessen
Produktstruktur der Unternehmens- und Branchenentwicklung gegeniber.

Der ,Unternehmensklassifizierer” erkennt auf Basis eines Merkmal skatalogs und mit
Hilfe der Clusteranalyse Unternehmens- sowie Kernprozessahnlichkeiten.

Der ,,Comparer” Uberprift Prozesse dahingehend, ob sie dhnlich und besser als der
eigene Prozess sind.
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BENCHMARKING-PHASEN BENCHMARKING -MODULE ERGEBNIS
Identifikation
Zielsetzung - Identifikation kritischer ~u oriffender Proz P
~— Prozesse U prutender Frozess My
Interne - Ist-Analyse
~Analyse ~ Auswahl . .
- Auswahl der Vergleichs- iste mit Vergleichs-
9 unternehmen
unternehmen
Vergleich Uberpriifung Liste mit Prozessen

- Prozesse ahnlich
- Prozesse besser

(bewertete, ahnliche
Prozesse)

Prozessvergleich

T~ - Aufbereitung Bewertete Prozesse
M h - Vergleich
w - Bewertung
Umsetzung Optimierung Verbesserter Prozess P,
- Prozessoptimierung 4

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Benchmarking-Vorgehen und -Module [ Sebert
1998, S 53]

I dentifikation eines oder mehrerer kritischer Prozesse

Die Auswahl kritischer Prozesse as Gegenstand des Benchmarking-Vergleichs erfolgt
mit Hilfe einer Weiterentwicklung des klassischen Qualitatswerkzeugs Quality Function
Deployment. Das Quality Process Deployment bewertet den Beitrag des Prozesses zur
Erfallung der kritischen Erfolgsfaktoren aus Sicht des Unternehmens, der Konkurrenten,
der Kunden und des Prozesseigners. Die Prozesspriorisierungsmatrix unterstiitzt die Aus-
wahl des kritischen Prozesses anhand der Kriterien Verbesserungspotential und Kunden-
nutzen. Anschliessend werden Ziele bezogen auf Kosten, Qualitét und Zeit vereinbart.

Auswahl der Vergleichsunternehmen

Der Ansatz identifiziert brancheniubergreifende Ahnlichkeiten, um die wettbewerbs-
orientierte Sichtweise bei der Auswahl von Vergleichsunternehmen zu erweitern. Bild
3.2.6.3/2 zeigt diese Uberlegung am Beispiel eines Hausgeréteherstellers, der seine
L ogistik-Prozesse mit denen eines L ebensmittel herstellers vergleicht.
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Warengewicht und —volumen: Durch den Vertrieb von Lebensmitteln in Umverpackungen
und als Palettenware entspricht das Volumen dem Volumen eines Hausgeréts.

Warenwert je Volumeneinheit: Der Warenwert pro Palette entspricht dem eines Haushalts-
grossgeréts.

Kunden- und Marktstruktur: Die Belieferung des Handels erfordert bei beiden Unterneh-
men eine flachendeckende Lieferstruktur.

Warenbezugsstruktur: Beide Unternehmen produzieren in Europa und verfligen Uber
mehrere Produktionsstandorte in Deutschland.

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Brancheniibergreifende Ahnlichkeit zwischen
einem Hausgeréte- und einem Lebensmittelhersteller [ Kempf/Siebert 1998b, S. 102-108]

Der Ansatz geht von einem Klassifikationskonzept aus, das von Branchenzugehorigkeit
abstrahiert und auf allgemeinen Merkmalskategorien basiert. |dentifizierende, relationale
und beschreibende Merkmale bilden den sogenannten Merkmalskatalog A (vgl. Bild
3.2.6.3/3), der eine Gruppierung der Prozesse und damit die Erstellung einer Liste von
Vergleichspartnern ermoglicht. Hilfsmittel bei der systematischen Suche nach Prozess-
ahnlichkeiten ist die Clusteranalyse. Etwas unklar bleibt der Ansatz hinsichtlich der
konkreten Auswahl bzw. Gewichtung der Merkmale.

Uber priifung der Prozesse auf Vergleichbarkeit

Die Uberprifung der Prozesse auf Vergleichbarkeit hat das Ziel, branchenunabhéngig
dhnliche und gleichzeitig bessere Prozesse fur den Benchmarking-Vergleich zu identifi-
zieren. Ausgangspunkt ist wiederum der projektspezifisch angepasste Merkmal skatal og
A, der die Prozessdhnlichkeit sichert. Dieser wird nun durch einen Merkmalskatalog B
mit bewertenden Merkmalen (z.B. Prozessdauer oder Bearbeitungszeit) erganzt. Ein
Prozessprofil visualisiert die Auspragungen der Merkmale und macht so die Ahnlichkeit
deutlich. Zur Aggregation der Gesamtbewertung finden Prioritétsregeln Anwendung:

Prozesse, die in alen oder den meisten bewertenden Merkmalen besser as der
betrachtete Prozess abschneiden, sind bessere Prozesse.

Schneiden alle Prozesse schlechter als der betrachtete Prozess ab, muss die Auswahl
wiederholt werden.
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Kategorie Beschreibung Beispiele fir Merkmale und Auspréagungen
| dentifi- Einordnung in Prozesstyp: materiell — immateriell
Zierende Unternehmens- | prozessart; Fertigungsprozess — Dienstleistungs-
Merkmale struktur Prozess — Usw.
Relationale | Abgrenzung und | Hierarchieebene des Prozesses (verantwortliche
Merkmale | Einordnung Managementebene): obere — mittlere — untere
innerhalb der Prozesswichtigkeit (Bedeutung fir Unternehmens-
< Prozesstruktur geschift): Kernprozess — Teilprozess — Aktivitat
g d$ Unfer- Prozessvorkommen (Haufigkeit): Routineprozess —
g nenmens Sonderprozess
) Beschrei- Beschreibung Art des Outputs: Sachleistung — Dienstleistung —
E bende desVerhaltens | Information — Material — Energie
-;f) Merkmale | anhand der Ob- | Auftragsausdsung: Einzelauftrag — Rahmenauftrag —
S |desVer jektklassen Pro- | kunderanonyme Leistungserstellung — usw.
haltens iuul;tt,raRgurce, Art der Beschaffung: Eigenerstellung — Fremdbezug
Beschrei- Verknipfung Funktionsart: technisch — organisatorisch
E/Iendke " ZWCIjSChmeﬁ n- Automatisierungsgrad: hoch — mittel — gering
erkmale | und ausgehen- , IR
der Funktio- | den Grassen Personalintensitdt: hoch — mittel — gering
nalitét
& o | Bewertende | Beurteilung des | Wertschdpfung: hoch — mittel — keine
& g| Merkmale | Prozesses Variabilitat: hoch — niedrig
» g K ostenintensitét: hoch — mittel — gering
= Prozessdauer: Minuten — Stunden — Tage — Wochen

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Merkmal skatal oge und -kategorien flr Prozesse
[vgl. Sebert 1998, S 62-75]

Prozessvergleich

Zum Prozessvergleich wird aus der detaillierten Ist-Dokumentation der Prozesse bottom-
up ein branchenunabhangiges aggregiertes Prozessmodell erstellt. VVorgaben zur Aggre-
gation von Prozessmodellen sichern die branchenlbergreifende Verwendbarkeit. An-
schliessend werden maximal vier Kernmessgrossen bestimmt, die ausschlaggebend fir
die Bewertung des Prozesses sind. An den Vergleich der Messgrossen und Prozessab-
laufe anhand des aggregierten Prozessmodells schliesst sich eine Gesamtbewertung des
Prozesses an. Diese Gesamtbewertung wird von allen Benchmarking-Teilnehmern z.B.
im Anschluss an eine Besichtigung des Unternehmens durchgefihrt. Sie umfasst analog
zum EFQM-Bewertungsschemal® sowohl eine Beurteilung des methodischen Vorgehens

15 Das EFQM-Schema wurde als TQM-Konzept zur Selbstbewertung entwickelt [vgl. Hakes 1994, S. 23-30;
Seghezzi 1996, S. 216-218]. Die Bewertung stiitzt sich auf neun Kategorien, die sich in Potentiale (,, Enablers)
und Ergebnisse (,, Results*) untergliedern. Die Potentiale werden dabei anhand der beiden Kriterien ,, degree of
excellence" und ,, degree of deployment” bewertet.
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als auch der Umsetzung auf einer Bewertungsskala zwischen 0 und 100%. In einem Pro-
zessbewertungsformular vermerken die Teilnehmer neben ihrer Bewertung auch die
Stérken und das V erbesserungspotential des einzelnen Subprozesses.

3.2.6.4 Rollenmodell

Es existiert kein explizites Rollenmodell.

3.2.7 Konsortialbenchmarking

Das Konsortialbenchmarking ist ein Ansatz, der ebenfalls auf das APQC zurlickgeht und
mittlerweile von verschiedenen Benchmarking-Instituten eingesetzt wird. Charakteristi-
sches Merkmal des Konsortialbenchmarking ist die Durchfthrung eines Benchmarking-
Projekts durch ein Unternehmenskonsortium, d.h. eine Gruppe von Unternehmen. Exper-
ten unterstiitzen das Konsortium fachlich und methodisch. Exemplarisch wird das Kon-
sortialbenchmarking hier am Ansatz erldutert, den das Institut fir Technologiemanage-
ment (ITEM) und das Transferzentrum fir Technologiemanagement (TECTEM) an der
Universitét St. Gallen verfolgen [vgl. Bodmer 1999; Boutellier et al. 1999D].

3.27.1 Metamoddll

Das Konsortialbenchmarking stellt den branchentbergreifenden Vergleich von Konzep-
ten in den Mittel punkt mit dem Ziel, sogenannte Successful Practices zu identifizieren.

Barrier
verhindert ist ein Konzept
starkt Wett-
bewerbs- A 4
Benchmarking | PoStOn Successful ist einey
i [~ : »|  Methode
Objekt Practice
A
fordert ist ein Modell
Enabler

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Metamodell des Konsortialbenchmarking

Als Successful Practices werden Konzepte, Methoden und Modelle bezeichnet, die sich
bei einem oder mehreren Unternehmen bewdahrt und deutlich zur Stéarkung der Wettbe-
werbsposition beigetragen haben [s. Boutellier et al. 1999b, S. 27]. Der Begriff der
Successful Practice stellt das Lernen von erfolgreichen Unternehmen in den Vorder-
grund. Er tragt ausserdem der Erfahrung Rechnung, dass Best Practices als allgemein-
gliltige Patentlésungen nicht existieren. Um die Ubertragbarkeit der Praktiken abzuschét-
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zen, werden deshalb im Rahmen des Projekts Enabler (Erfolgsfaktoren) und Barriers
(Hindernisse) identifiziert.

3.2.7.2 Vorgehensmodéll

Das Vorgehen verfeinert das in Abschnitt 3.2.1.2 dargestellte Vorgehensmodell des
APQC in Form eines Workshop-Konzepts. Insgesamt dauert ein Benchmarking-Projekt
typischerweise sechs Monate und beinhaltet drei gemeinsame, jeweils eintdgige Sit-
zungen des Konsortiums sowie mehrere Firmenbesuche bei erfolgreichen Unternehmen.

PHASEN

AKTIVITATEN

ERGEBNISDOKUMENTE

Kick-Off-Meeting

« Fragestellungen definieren
« Fragestellungen priorisieren
(“Themencluster”)

(1Tag) * Kriterien fur Benchmarking-Partner
festlegen
1
« Potentielle Benchmarking-Partner
: identifizieren : Fra_gebogen :
Screening .F b el q . « Zwischenbericht (Auswertung der
(3 Monate) ragebogen erstelien und auswerten Fragebtgen und Telefoninterviews,
« Auswahl der Benchmarking-Partner .
. Fallstudien)
vorbereiten
|
Selekii » Benchmarking-Partner auswahlen
elektion » Datensammlung und Analyse
(1Tag) vorbereiten

Sammeln und
Analysieren
(3 Monate)

* Firmenbesuche vorbereiten und
durchfiihren

 Daten auswerten und analysieren:
Successful, Practices,
Erfolgsfaktoren, Hindernisse

« Besuchsberichte (Protokolle der
Firmenbesuche)

» Abschlussbericht (Zusammenfassung
der Erkenntnisse, Auswertung der
Besuchsberichte)

Implementierung

* Resultate prasentieren
« Ubertragbarkeit auf eigenes
Unternehmen priifen

v

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensmodell des Konsortialbenchmarking

Auftakt des Projekts bildet das Kick-Off-Meeting, bel dem die Konsortiumsmitglieder
Themenschwerpunkte festlegen. Die anschliessende Screening-Phase dient der Kontakt-
aufnahme und Vorauswahl der Benchmarking-Partner. Beim Review-Meeting bestimmen
die Konsortiumsmitglieder in der Regel funf erfolgreiche Unternehmen as Bench-
marking-Partner, die sie in der Folge besuchen. Ein Expertenteam bereitet die bei den
Firmenbesuchen gewonnenen Informationen auf. Prasentation und Diskussion der Ergeb-
nisse sind Themen der Abschlusskonferenz. Die Umsetzung der Ergebnisse ist nicht
Bestandtell des Konsortialbenchmarking, sondern Inhalt eines gesonderten Implementie-
rungsproj ekts.
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3.2.7.3 Techniken

Die Eingrenzung des Untersuchungsbereichs erfolgt durch die Festlegung von Themen-
clustern im Kick-Off-Workshop. Mit Hilfe der Metaplan-Methode werden Einzelfrage-
stellungen zu Themenclustern geblindelt und anhand ihrer Relevanz fur das Konsortium
priorisiert. Ausserdem werden detaillierte Fragestellungen fir jedes Cluster erarbeitet.

Das Screening dient der Bestimmung potentieller Benchmarking-Partner. Mit Hilfe
elektronischer Datenbankabfragen und Vorschlagen des Konsortiums wahlen die Fach-
experten mogliche Kandidaten aus. Die Themencluster werden durch verschiedene, mog-
lichst messbare Kriterien operationalisiert und in einem Fragenkatalog zusammengefasst.
Im Mittelpunkt steht dabel die Selbsteinschdtzung der Unternehmen bezlglich der
angewandten Methoden, Konzepte und Modelle. Aufgrund dieser ersten Datenerhebung
selektieren die Experten potentielle Partner, fihren Telefoninterviews durch und fassen
die Informationen in Form anonymisierter Fallstudien zusammen.

Die Untersuchung der Successful Practices findet im Rahmen der Firmenbesuche und
-présentationen statt. Da die branchenibergreifende Betrachtung der Praktiken im Vor-
dergrund steht, ist der Kennzahlenvergleich nur als , Erstinformation” von Interesse. Dies
macht folgendes Beispiel aus einem Konsortialbenchmarking-Projekt zum After-Sales-
Management deutlich [vgl. Boutellier et a. 1999a, S. 18ff.]: In der Fragebogenumfrage
gab die grosse Mehrheit der Unternehmen an, mindestens 90% des in Ersatzteilen gebun-
denen Kapitals auf den ersten beiden Distributionsstufen zu halten. Bei den Firmen-
besuchen wurde deutlich, dass Successful-Practice-Unternehmen von flachendeckender
Ersatzteilbevorratung zu einer direkten Ersatzteildistribution aus zentralen Lagern uber-
gehen. Als Successful Practice wurde deshalb die Postponement-Strategie identifiziert,
d.h. die Verzégerung der Ersatzteildistribution bis zum Vorliegen des konkreten Kunden-
auftrags. Von besonderer Bedeutung fiir die Ubertragbarkeit der Successful Practice sind
die Erfolgsfaktoren und Hindernisse der Implementierung. In obigem Beispiel sind
schnelle Transportméglichkeiten mit moderaten Transportkosten Voraussetzung fir die
Anwendung der Postponement-Strategie.

3.2.7.4 Rollenmodell
Charakteristisch fur den Ansatz ist das Rollenmodell:

Das Konsortium, bestehend aus einer Gruppe von Unternehmen, bestimmt den Unter-
suchungsbereich und Gbernimmt die Finanzierung des Projekts mit dem Ziel, die Er-
kenntnisse spéter im eigenen Unternehmen umzusetzen. Es grenzt die Themenstel-
lung ein, wahlt die Benchmarking-Partner aus und nimmt an den Workshops teil.
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Der Methodenexperte ist als Moderator fur die organisatorische Durchfihrung des
Benchmarking-Projekts und fir methodische Hilfestellungen zustandig. In der Regel
nimmt ein Benchmarking-Institut diese Rolle wahr.

Fachexperten bringen fachliches Know-How des Untersuchungsbereichs ein. Sie
unterstiitzen insbesondere die Auswahl der Benchmarking-Partner und die Ableitung
der Successful Practices.

Benchmarking-Partner sind die Unternehmen, die auf Successful Practices hin unter-
sucht werden. In der Regel sind sie nicht identisch mit den Konsortiumsmitgliedern.

3.2.8 Pieske

Der Ansatz von Pieske fasst Erfahrungen aus Benchmarking-Projekten bei ABB und aus
Beratungsprojekten zusammen [Pieske 1995a; Pieske 1995b]. Benchmarking besitzt nach
Pieske zwei inhaltliche Komponenten: Der erste, quantitative Aspekt zielt auf Mess-
grossenvergleich und Positionierung. Der zweite, qualitative Aspekt erganzt diesen durch
die Identifikation von Differenzen, das Lernen und die |deengenerierung.

3.28.1 Metamodedll

Pieske gruppiert Benchmarking-Objekte in funktionale, produkt- bzw. leistungsbezogene
und prozessbezogene Objekte. Diese werden durch Parameter gemessen, die Zeit,
Kosten, Qualitdt und Input-/Output charakterisieren. Eine Best Practice ist Ursache fur
die Erreichung der Bestleistung, des Benchmarks, im Benchmarking-Vergleich.

ist Best-
leistung fur misst
Benchmark P»| Parameter >

Benchmarking-
Objekt

A
ist
Ursache

" ist ein istein ist ein
fur

A4

Unternehmen,
Best Practice Prozess Produkt Funktion,
Arbeitsplatz

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Metamodell nach Pieske

3.28.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Pieske gliedert das Benchmarking-Projekt in die beiden Phasen Analyse und Implemen-
tierung. Beide Phasen detailliert er in jeweils vier Vorgehensschritte.

Die Analyse beginnt mit der Bestimmung des Benchmarking-Objekts. Dies beinhaltet die
Abgrenzung des Benchmarking-Objekts, die Formulierung der Zielsetzung und die orga-
nisatorische Vorbereitung des Projekts. Darauf folgt die Analyse des Benchmarking-Ob-
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jekts. Durch Strukturierung und Quantifizierung des Benchmarking-Objekts wird die Ist-
Situation transparent. Ergebnis sind Vergleichskriterien und —aspekte sowie ein Fragen-
katalog. Der néchste Schritt umfasst die Auswahl der Benchmarking-Partner. Ausgehend
von den Anforderungen an die Vergleichsunternehmen erfolgen Vorselektion und
schliesslich die eigentliche Auswahl. Die Analyse der Benchmarking-Partner beinhaltet
die korkrete Informationssammlung, die sich auf messbare Leistungsdaten ebenso wie
auf Ursachen fir die gemessenen Unterschiede erstreckt.

Voraussetzung fur die Implementierung ist eine Wertung der Benchmarking-Ergebnisse,
insbesondere der Umsetzbarkeit der resultierenden Ziele und Ideen. Die Aktionsplanung
legt Veranderungsziele fest und priorisiert diese. Im Schritt Aktionsrealisierung werden
die Massnahmen in die betriebliche Praxis umgesetzt. Das abschliessende Monitoring
institutionalisiert den kontinuierlichen Veranderungsprozess und schliesst die Einrichtung
eines Messsystems zum Nachweis von Verénderungen ein.

Pieske verzichtet auf die Beschreibung allgemein anwendbarer Ergebnisdokumente.
Stattdessen stellt er zahlreiche Beispiele fur die wéhrend des Benchmarking-Projekts er-
stellten Dokumente dar.

PHASEN AKTIVITATEN ERGEBNISDOKUMENTE
| |

 Bestimmung Benchmarking-Objekt
* Analyse Benchmarking-Objekt

» Auswahl Benchmarking-Partner

* Analyse Benchmarking-Partner

Analyse

» Wertung der Benchmarking-
Ergebnisse

Implementierung * Aktionsplanung

» Aktionsrealisierung

» Monitoring

v

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensmodell nach Pieske [vgl. Pieske
19953, S 51]

3.2.8.3 Techniken

Da sich Benchmarking ftr Pieske in der Erhebung und der Bewertung externen Wissens
von traditionellen Veranderungsprozessen unterscheidet, konzentriert sich die methodi-
sche Unterstiitzung auf die Analyse sowie die Bewertung der Ergebnisse (Schritt 2 bis 5
in Bild 3.2.8.2/1). Pieske untermauert sein Vorgehen durch zahlreiche Techniken, von
denen hier nur drei wesentliche Bereiche dargestellt werden: Bestimmung des Bench-
marking-Objekts, Informationsbeschaffung und Auswahl der Benchmarking-Partner.



Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert. 69

Die Auswahl des Benchmarking-Objekts beginnt mit einer Grobdefinition und Struktu-
rierung. Durch Elementarisierung wird das Benchmarking-Objekt in einzelne Elementen
zerlegt (vgl. Bild 3.2.8.3/1). Die Elementarisierung erflllt eine Doppelfunktion: Erstens
hilft sie bei der Eingrenzung und Konkretisierung. Zweitens stellt sie bereits einen ersten
Analyseschritt dar. Die Auswahl und Abgrenzung des konkreten Benchmarking-Objekts
unterstitzen verschiedene Tools: Analyse der Kundenzufriedenheit, SWOT- / Five-
Forces-Analyse, Self-Assessment, Kosten-, Prozess- und Taétigkeitsanal ysen.

Benchmar king-Obj ekt Elemente
Produkt Komponenten, Einzelteile
Unternehmen Unternehmensbereiche, Arbeitspléatze
Hauptprozess Prozesse, Aktivitaten

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Elementarisierung zur Strukturierung des
Benchmar king-Objekts

Die zielgerichtete, interne Analyse des Benchmarking-Objekts besteht einerseits aus der
internen Informationsbeschaffung, andererseits aus der Vorbereitung des Fragenkatalogs
(vgl. Bild 3.2.8.3/2). Zu den Techniken der internen Informationsbeschaffung gehort die
Prozessanalyse, die Material- und Informationsfluss dokumentiert und Stérungen, Input- /
Output-Bruchstellen und Ineffizienzen im Ablauf identifiziert.

DATENERFASSUNG

» Elementarisierung / Strukturierung
 Abbildung / Beschreibung

» Starken-Schwachen-Analyse

» Messen / Mengen / Negativfolgen

S

HYPOTHESEN

N4
FRAGENKATALOG

* Relevante Messgréssen
 Ziel-/ problemorientierte Fragen

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Interne Analyse des Benchmar king-Objekts
[Pieske 19953, S 99]

Das Messen des Benchmarking-Objekts verbessert die Problemtransparenz und Ziel-
formulierung. Messgrdssen ordnet Pieske betriebswirtschaftlich orientierten Kategorien
(Menge, Kosten, Zeit, Quditét) und weiteren, technischen Kategorien zu. Nach der
internen Informationsbeschaffung beschéftigt sich das Benchmarking-Team erstmals mit
Hypothesen zur Optimierung des Benchmarking-Objekts, um ziel- und problem-
orientierte Fragen an die externen Benchmarking-Partner vorzubereiten. Die externe
Informationsbeschaffung unterstiitzt Pieske durch de Nennung und Bewertung mog-
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licher Informationsquellen hirsichtlich ihrer Eignung im Benchmarking-Projekt.
Ausserdem liefert er Anhaltspunkte fir die Gestaltung eines Fragebogens.

Produktvergleichbarkeit Prozessvergleichbarkeit
* Funktion * Funktion / Ziel
* Lebensdauer < o| ¢ Transaktion
« Komplexitét " 7| < Input/Output
» Teileklassen * Prozessparameter
Unternehmensvergleichbarkeit
* Umsatz
< Beschaftigte
"| « Artder Fertigung
* Produktspektrum
v
Branchenvergleichbarkeit
¢ Produkte / Leistungen
| * Kunden/ Lieferanten P

"| « Technologische Prozesse
» Geschéftsbedingungen

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Inhaltliche Aspekte der Vergleichbarkeit [ Pieske
19953, S 183]

Der Auswahlprozess zur Bestimmung der Benchmarking-Partner verlauft in zwel Phasen:
Erst erfolgt die Generierung, dann die Selektion der Benchmarking-Partner. Die Gene-
rierung maoglicher Benchmarking-Partner kann einerseits direkt, d.h. durch Brainstorming
und Nennung konkreter Namen, erfolgen. Andererseits ist auch ein indirektes VVorgehen
moglich, bel dem Branchen und Bereiche mit hoher Professionalitét bezogen auf das
Benchmarking-Objekt systematisch eingegrenzt werden. Kriterien fur die Selektion
geeigneter Benchmarking-Partner sind die Leistungsfahigkeit bezogen auf das Bench-
marking-Objekt, wirtschaftliche Ergebnisse und Image des Unternehmens sowie die
Vergleichbarkeit. Die Vergleichbarkeit setzt sich aus den vier inhaltlichen Aspekten
Produkt / Leistung, Prozess, Unternehmen und Branche zusammen (vgl. Bild 3.2.8.3/3).

3.2.8.4 Rollenmodell

Pieske geht davon aus, dass Struktur und Grosse des Benchmarking-Teams wesentlich
vom Benchmarking-Objekt beeinflusst werden. Das Benchmarking-Objekt bestimmt, ob
ein Benchmarking-Team prozess- oder funktionsorientiert, standort-, abteilungs- oder
sogar unternehmenstibergreifend zusammengesetzt sein sollte.
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Der Benchmarking-Projektleiter ist verantwortlich fir Projektplanung und -management,
sichert die Verbindung zu den internen Sponsoren und zum Unternehmen und nimmt die
Aussenkontakte zu Unternehmen wahr. Zu den Aufgaben der funf bis sieben Teammit-
glieder gehoren vor allem die Problemanalyse, die Generierung von Benchmarking-Part-
nern und die Bewertung der Ergebnisse.

3.29 Watson

Watson gehort ebenfalls zu den frihen Initiatoren der Benchmarking-ldee. Er war unter
anderem bel Xerox und beim APQC tétig. Seine Methode [Watson 1992; Watson 1993;
Watson 1994] lehnt sich daher teilweise an den Ansatz des APQC an und orientiert sich
stark an den Ideen des Total Quality Management.

3.29.1 Metamodell

Watsons Ansatz fokussiert das Benchmarking von Geschéaftsprozessen. Ein Geschéfts-
prozess ist dabel immer Teil einer Hierarchie, die sich aus Business Systems (Systemen),
Processes (Prozessen), Activities (Aktivitdten) und Tasks (Aufgaben) zusammensetzt.
Prozessbenchmarking bezieht sich immer auf eine Folge von Aktivitdten, nicht auf die
Ubergeordneten Hauptprozesse.

Benchmark Enabler

refers to enhances

v A4

measures

Critical Success N Business Benchmarking
Factor Process Object

isa

A

consists of

A 4

Activity

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Metamodell nach Watson

Die Messgrossen des Benchmarking-Vergleichs ergeben sich aus den Critical Success
Factors (kritische Erfolgsfaktoren). Diese definiert Watson als quantifizier- und mess-
bare Kenngrdssen, welche die Leistungsfahigkeit eines Prozesses widerspiegeln. Er
ordnet sie den Kategorien Business Effectiveness (Qualitdt), Efficiency (Durchlaufzeit)
und Overall Process Performance (Produktivitdt) zu. Der Benchmark ergibt sich as
bester beobachteter Wert fir den kritischen Erfolgsfaktor.

Die Analyse der Leistungsunterschiede konzentriert sich auf die Enabler. Dies sind Akti-
vitéten, die Verhaltens- bzw. Prozessanderungen férdern und dadurch Leistungsverbes-
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serungen auslosen. Neben Schulungsmassnahmen konnen dies z.B. Rollen im Ge-
schéftsprozess, Informations- bzw. Anreizsysteme oder Unterstiitzungsfunktionensein.

3.29.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Das Vorgehensmodell von Watson gliedert sich in insgesamt sechs Phasen. Watson greift
explizit TQM-Ansdtze auf und stellt einen Bezug zwischen den Phasen des Benchmar-
king-Vorgehens und dem Deming-Kreislauf (Plan — Do — Check — Act) her. In spéeren
Ausfiihrungen beschrankt sich Watson in der Darstellung des Benchmarking-V orgehens
ganz auf die vier Phasen des Deming-Kreislaufs und detailliert diese in Form von Fluss-
diagrammen [Watson 1993].

PHASEN AKTIVITATEN ERGEBNISDOKUMENTE
1
» Key Business Process Matrix
(Kernprozesse)
Plan * Plan: Understand and Measure * Process Performance Profile
Critical Success Factors (Prozessbeschreibung, -kennzahlen)
* Business Environment Model
(Geschaftliches Umfeld)
1
 Search: Research Appropriate * Business Performance Comparison
Companies for Process Comparison (Kennzahlenvergleich)
D *» Observe: Monitor Process Performan- * Benchmarking Partner Analysis
0 ce and Analyze Performance Gaps (Unternehmensbeschreibung)
* Analyze: Determine the Root Cause * Benchmarking Questionnaire
of the Performance Gap (Fragebogen)
1
* Benchmarking Action Plan
» Adapt: Select Best Practice and (Massnahmen) .
Check Modify for Company Environment * Benchmark Goals (Ziele)
pany * Benchmarking Implementation Plan
(Meilensteine der Implementierung)
1
Act * Improve: Enhance and Integrate « Critical Success Factor Tracking
Business Process Improvements (Ziele und Zielkontrolle)

v

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Vorgehensmodell nach Watson [ vgl. Watson
1992, S 12]

Das Benchmarking-Projekt beginnt mit einer Planungsphase (Plan), die den Prozess, die
Kunden des Prozesses, die relevanten Messgrossen und das momentane L eistungsniveau
analysiert und in einem Prozessprofil zusammenfasst. Im Mittelpunkt der zweiten Phase
(Do) steht die Suche nach Benchmarking-Partnern (Search), die ein besseres Leistungs-
niveau aufweisen, die externe Informationsbeschaffung (Observe) und die Analyse
(Analyze). Die beiden letzten Phasen (Check und Act) mit den Schritten Adapt und
Improve dienen der Ubertragung der Benchmarking-Erkenntnisse auf das eigene Unter-
nehmen. Ergebnisse sind ein Massnahmenplan fir jeden kritischen Erfolgsfaktor und ein
Implementierungsplan, der samtliche Massnahmen zusammenfasst und Meilensteine vor-
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gibt. Darliber hinaus wird ein Dokument zur Uberwachung der kritischen Erfolgsfaktoren
erstellt, das Benchmarks, Enabler und Zielvorgaben festhélt.

3.29.3 Techniken

Die methodische Unterstitzung bezieht sich einerseits auf die Planungsphase, anderer-
seits auf die Analyse und die Umsetzung der Benchmarking-Erkenntnisse.

Fir die Planungsphase sieht Watson fol gende methodische Unterstiitzung vor:

Eine Analyse des Unternehnmensumfelds identifiziert Wettbewerber, regulierende In-
stitutionen (z.B. Umwelt-, Sicherheits- und Gesundheitsbehtrden), Hauptkunden, Lie-
feranten und wichtigste 6konomische Kenngrdssen.

Potentielle Benchmarking-Objekte sind die Schllssel prozesse des Unternehmens, die
den grossten Einfluss auf die Ubergeordeten Hauptprozesse (Business Systems) aus-
Uben. Schlisselprozesse werden dadurch identifiziert, dass der Einfluss jedes Prozes-
ses auf die Hauptprozesse bewertet wird.

Die Identifikation der kritischen Erfolgsfaktoren ist Ausgangspunkt fir die Bestim-
mung der Messgrossen und wird durch eine Checkliste unterstitzt.

Watson empfiehlt die Erstellung eines Prozessprofils, das die Kundensicht reprasen-
tiert. Um zu einer Kundensegmentierung zu kommen, werden zunéchst das Produkt-
profil, die Anwendungsbereiche des Produkts und das Kundenprofil bestimmt. Der
zweite Schritt untersucht, wie das Benchmarking-Objekt die Kundenwahrnehmung
beeinflusst. Das Prozessprofil fasst schliesslich den Output des Prozesses, die Kun-
den, Prozesskennzahlen und -ziele sowie die einzel nen Prozessaktivitaten zusammen.

Bei der Auswahl von Benchmarking-Partnern und der Informationsbeschaffung
beschrénkt sich die methodische Unterstiitzung auf die Charakterisierung verschiedener
Informationsguellen und eine Checkliste zur Fragebogenerstellung.

Als ,Data Stratification” bezeichnet Watson die Aufbereitung und Gruppierung der
Benchmarking-Ergebnisse, so dass sich Korrelationen zwischen den Messgrdssen und
Trends abzeichnen. Diese Ursachenanalyse unterstiitzt ein modifiziertes Ishikawa-Dia-
gramm (vgl. Bild 3.2.9.3/1), das die Einflussfaktoren auf den kritischen Erfolgsfaktor
nicht nur auflistet, sondern gleichzeitig durch Kennzahlen quantifiziert.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Ursachenanalyse mit modifizertem | shikawa-
Diagramm [ Watson 1992, S. 80]

Zur Ableitung von Zielvorgaben aus den Benchmarking-Ergebnissen bezieht sich Watson
wie andere Autoren auf das Z-Chart, um neben dem Benchmark auch die zu erwartende
L eistungsentwicklung zu berticksichtigen. Die Umsetzungsplanung wird durch die bereits
genannten Ergebnisdokumente unterstitzt. Eine Analyse der Unternehmenskultur zeigt
dartber hinaus mogliche Hindernisse fur den Veranderungsprozess auf (vgl. Bild
3.2.9.3/2).
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Analyse der Unternehmenskultur [Watson 1992,
S. 96]

3.29.4 Rollenmodell

Der Ansatz spezifiziert keine Rollen fir das Benchmarking-Projekt und geht nicht auf die
Zusammensetzung des Benchmarking-Teams ein.
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3.3 Vergleich und Bewertung der bestehenden Ansitze

Vergleich und Bewertung der bestehenden Anséize beziehen sich auf zwel Aspekte: die
methodische Unterstitzung fur das Benchmarking auf Basis der in Abschnitt 3.1 be-
schriebenen Methodendefinition (Abschnitt 3.3.1) und den spezifischen Beitrag der An-
satze zum Benchmarking von Geschaftsprozessen (Abschnitt 3.3.2). Abschnitt 3.3.3 geht
zur abschliessenden Bewertung auf die Anforderungen an das Prozessbenchmarking aus
Kapitel 2 ein.

3.3.1 Umfang der methodischen Unterstiitzung

Die methodische Unterstitzung bewerten wir anhand der Methodendefinition aus
Abschnitt 3.1: Es liegt dann eine vollstandige methodische Unterstiitzung vor, wenn die
Methode eine Beschreibung der Vorgehensweise, der zu erzielenden Ergebnisse, der
Besetzung von Rollen und der Techniken umfasst. Bild 3.3.1/1 gibt einen Uberblick tiber
die Einstufung der hier betrachteten Ansédtze. Methodenkomponenten, die als umfassend
beschrieben gelten, sind mit einem ausgeflllten Kreis gekennzeichnet. Fir die einzelnen
M ethodenkomponenten bedeutet dies:

Vorgehen: Der Ansatz schlagt Aktivitaten vor und beschreibt diese detailliert.

Rollen: Der Ansatz nennt typische Aufgaben jeder Rolle und gibt Empfehlungen fir
die Besetzung bzw. organisatorische Einbindung.

Ergebnisse: Der Ansatz umfasst eine semi-formale Spezifikation der Ergebnisdoku-
mente.

Techniken: Es existieren systematische Handlungsanleitungen zu den methodischen
Fragestellungen des Benchmarking.

Die Zusammenfassung in Bild 3.3.1/2 auf S. 76-77 erganzt diese Bewertung.

Wie aus Bild 3.3.1/1 hervorgeht, sind bisherige Benchmarking-Ansétze vorgehenszen-
triert, d.h. sie legen den Schwerpunkt auf eine Beschreibung der einzelnen Aktivitaten.
Diese Beschreibung ist bis auf wenige Ausnahmen — hervorzuheben ist hier der Ansatz
von Harrington — sehr allgemein gehalten. Im wesentlichen unterscheiden sich die Vor-
gehensmodelle durch die Anzahl der Vorgehensschritte und deren Gewichtung bzw.
Zuordnung zu einzelnen Phasen. Allen Ansdtzen gemeinsam sind Aktivitdten in den
Bereichen Planung, Informationsbeschaffung und Analyse. Unterschiede bestehen einer-
seits darin, inwieweit die Ubertragung der Benchmarking-Ergebnisse und die Umset-
zungsplanung im Vorgehensmodell beschrieben werden. So identifiziert beispielsweise
das Konsortialbenchmarking zwar Voraussetzungen fir die Umsetzung erfolgreicher
Praktiken, die Umsetzung selbst ist jedoch nicht Bestandteil des Benchmarking-Projekts.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Umfang der Methodenunter stiitzung bezogen

Andererseits differenzieren sich die Ansétze im generellen Vorgehen, vor alem in
Reihenfolge und Inhalt der Vorgehensschritte, die Informationsbeschaffung und Analyse
betreffen. Einige Autoren sehen die interne Analyse als notwendige Vorbereitung der
externen Datenerhebung, andere fassen interne und externe Informationsbeschaffung in
einem Vorgehensschritt zusammen.

Im Gegensatz zum Vorgehensmodell decken die meisten Benchmarking-Ansétze die wei-
teren Methodenkomponenten nur unvollsténdig ab. Rollenbeschreibungen enthalt nur ein
Teil der Ansétze. In der Regel umfasst das Rollenmodell dabei Hinweise auf Besetzung
und Aufgaben des Benchmarking-Teams. Es stellt ausserdem die Verbindung zu Top-
Management und Sponsoren heraus. Das Dokumentationsmodell spezifizieren viele
Ansétze ebenfalls nur rudimentér. Drei Ansétze beschreiben dagegen die im Projekt zu
erarbeitenden Ergebnisse umfassend. Typische Ergebnisdokumente sind neben dem
Benchmarking-Projektplan tabellarische und graphische Darstellungen des Bench-
marking-Vergleichs sowie Massnahmen- und Implementierungsplane. Hinsichtlich der
Dokumentation der Projektergebnisse gehen Harrington einen Schritt weiter und em-
pfiehlt eine Benchmarking-Datenbank zur strukturierten Verwaltung der Ergebnisse.

In Bezug auf Techniken konzentrieren sich die Ansédtze auf Bestimmung und Eingren-
zung des Benchmarking-Objekts, die Informationsbeschaffung und die Umsetzungs-
planung. Nur das Klassifizierende Benchmarking sowie die Ansétze von Harrington und
Pieske gehen auf methodische Aspekte des Vergleichs ein:16 Sie zeigen durch struktu-
rierte Handlungsanweisungen beispielsweise, welche Kriterien die Vergleichbarkeit be-
stimmen und wie man aus L eistungsunterschieden systematisch Best Practices abl eitet.

16 Dieslegt die Vermutung nahe, dass der Vergleich von vielen Autoren als , methodisch trivial“ angesehen wird.
Es zeigen sich Paralelen zu herkémmlichen betriebswirtschaftlichen Vergleichen, bei denen methodische
Aspekte des Vergleichens ebenfalls nur am Rande behandelt werden [vgl. Lachnit 1975].
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3.3.2 Beitrag zu methodischen Fragestellungen des Benchmarking

Zur Beurteilung des Beitrags, den die Ansdtze in Form systematischer Handlungs-
anleitungen fur methodische Fragestellungen des Benchmarking bieten, greifen wir auf
das Beschreibungsraster aus Bild 3.1.3/2 zuriick.

Identifikation und Abgrenzung des Verglel chsobjekts

Die ldentifikation und Abgrenzung des V ergleichsobjekts stitzt sich vor allem auf Prior-
isierungsregeln. Gangige Kriterien sind dabel der Kundennutzen, das inhérente Verbes-
serungspotential oder die Bedeutung des Benchmarking-Objekts fir den Unternehmens-
erfolg. Zur Abgrenzung von Geschéftsprozessen finden dartiber hinaus Klassifikations-
schemata Anwendung, die eine allgemein anwendbare Prozesstaxonomie liefern.

I nfor mationsbeschaffung

Die methodische Unterstitzung betrifft einerseits die Ableitung des Informationsbedarfs,
andererseits konkrete Hilfestellung zur Erhebung der Informationen.

Die Ableitung des Informationsbedarfs unterstiitzen die meisten Methoden durch Kenn-
zahlenkataloge oder -kategorien. Im Bereich der qualitativen Informationen zu Prozess-
ablauf und Praktiken geht die Unterstitzung in der Regel nicht tber den Hinweis auf ein
einfaches Input-Output-Prozessmodell hinaus. Keiner der betrachteten Ansdtze enthalt
eine Anleitung zur strukturierten Dokumentation der Praktiken.

Die Unterstitzung fir die eigentliche Datenerhebung besteht fast immer in der Nennung
moglicher Informationsquellen und deren Bewertung fur den Benchmarking-Vergleich.
Bewertungskriterien sind dabei beispielsweise der Aufwand der Datenbeschaffung sowie
die Objektivitéat und Aktualitét der Informationen. Dartiber hinaus enthalten die Ansatze
allgemeine Hinwelise zur Gestaltung von Fragebdgen und Durchfiihrung von Interviews.

Auswahl der Benchmarking-Partner und Vergleichbarkeit

Viele Ansétze stellen bel der Auswahl der Benchmarking-Partner den Vergleichshorizont
in den Vordergrund. Aus einer Charakterisierung des Vergleichshorizonts leiten sie allge-
meine Kriterien fir die Festlegung der Benchmarking-Form ab. Zur Identifikation kon-
kreter Firmennamen empfehlen sie Brainstorming im Benchmarking-Team sowie die
Nutzung geeigneter Sekundéarinformationen. Weitergehende Ansétze, die Auswahlkrite-
rien strukturiert ableiten und anhand dieser Kriterien Benchmarking-Partner identifizie-
ren, sind dagegen selten. Nur das Klassifizierende Benchmarking und der Ansatz von
Pieske definieren Kriterien fur die Vergleichbarkeit von Benchmarking-Objekten. Sie
orientieren sich vor allem an strukturellen Merkmalen des Unternehmens, des Bench-
marking-Objekts und des Unternehmensumfelds.
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3.3.1/2: Zusammenfassender Uberblick tiber die methodischen Ansitze
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Klassifizier endes
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3.3.1/2: Zusammenfassender Uberblick tiber die methodischen Ansitze (Fortsetzung)
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Ableitung von Benchmarks und Identifikation der Best Practices

Benchmarking-Vorhaben sind komplexe Bewertungsprozesse mit der Zielsetzung, die
Leistungsfahigkeit verschiedener Gestaltungsvarianten des Benchmarking-Objekts zu
beurteilen. Der quantitative Vergleich und damit die Ableitung der Benchmarks erhdlt in
den einzelnen Ansétzen jedoch unterschiedliches Gewicht. Teilweise sichert er eine Vor-
auswahl cer Benchmarking-Partner. In anderen Ansétzen ist er Ausgangsbasis fur die
Ableitung der Praktiken. Einige Ansédtze wie z.B. das Konsortialbenchmarking, die sich
stark auf qualitative Aspekte beziehen, weisen der quantitativen Bewertung nur nach-
rangige Bedeutung zu.

Ableitung von
Best Practices

intuitive Ansatze / analytische

Expertenansatze Anséatze
z.B. Konsortial- |
benchmarking | |

modellorientierte guantitative Ansétze
Ansatze z.B. Klassifizierendes
z.B. A.T. Kearney Benchmarking

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Ansdtze zur Ableitung der Best Practices

In Bezug auf die Identifikation der Best Practices lassen sich ebenfalls verschiedene An-
sétze erkennen: Ein analytischer, modellorientierter Ansatz, wie beispielsweise derjenige
von A.T. Kearney, verflgt bereits zu Beginn des Benchmarking-Vergleichs tber eine
Vorstellung der Leistungsstufen, die ein Unternehmen auf dem Weg zu Spitzenleistungen
durchlauft. Daraus leiten sich implizit bereits Best Practices ab. Andere analytische
Ansdtze, wie z.B. das Klassifizierende Benchmarking, ermitteln auf Basis eines Kenn-
zahlenvergleichs den leistungsstérksten Benchmarking-Partner und andysieren diesen
dann hinsichtlich der angewendeten Praktiken. Intuitive Ansétze legen den Vergleich und
die Identifikation in die Hand von Spezialisten. Im Extremfall beziehen diese Ansétze —
wie beispielsweise das Konsortial benchmarking — von Anfang an externe Spezialisten in
das Benchmarking-Projekt ein.

Adaption der Best Practices

Bei der Adaption der Best Practices steht die Umsetzungsplanung fir die Ubertragung
der Benchmarking-Erkenntnisse im Vordergrund. Unterstiitzt wird dies vor allem durch
Massnahmenkataloge. Zur Quantifizierung der Verbesserungspotentiale nennen beste-
hende Ansdtze vorwiegend das Z-Chart (vgl. Bild 3.2.1.3/1 auf S. 37). Am welitesten geht
Harrington, der explizit die Entwicklung eines kinftigen Sollzustands (Future-State
Solution) auf Basis der Benchmarking-Erkenntnisse beschreibt. Analog zur Vergleichbar-
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keit findet auch die Uberprifung der Ubertragbarkeit wenig Beachtung: Selten sind
entsprechende Checklisten Bestandtell der Ansétze.

3.3.3 Beurteilung fur das Prozessbenchmarking

Kapitel 2 formulierte ausgehend von Erfahrungen aus der Praxis und theoretischen Uber-
legungen Anforderungen an eine methodische Unterstiitzung des Prozessbenchmarking.
Zur Beurtellung der bestehenden Ansatze greifen wir auf diese Anforderungen zuriick.

Einbindung des Prozessbenchmarking in das Prozessmanagement

Die meisten Ansdtze decken neben Prozessen weitere Benchmarking-Objekte wie
Produkte und Dienstleistungen, Funktionen, Methoden oder Strategien ab. Die Ein-
bindung des Prozessbenchmarking in das Prozessmanagement wird daher nur am Rande
thematisiert. So bindet beispielsweise der Ansatz des APQC den Process Owner in das
Benchmarking-Rollenmodell ein. Anderere Ansétze umfassen die permanente Kontrolle
der Umsetzungsaktivitéten.

Systematische Handlungsanleitung zur Durchftihrung eines Benchmar king-Projekts

Wie Abschnitt 3.3.1 deutlich macht, bieten sédmtliche untersuchten Methoden ein Vor-
gehensmodell fur die Durchfuhrung des Benchmarking-Vergleichs. Im Gegensatz zur
ausfuhrlichen Schilderung des Vorgehensmodells greifen die Ansdtze spezifische
Problemstellungen des Prozessbenchmarking, wie z.B. die Analyse betrieblicher Ablé&ufe,
die Vergleichbarkeit eines Geschéftsprozesses sowie die Beschaffung prozessorientierter
Daten, nur kurz oder Gberhaupt nicht auf.

Messbarkeit und Vergleichbarkeit als zentrale Aspekte des Prozessbenchmarking

Fir die zentralen Fragestellungen ,, Messbarkeit” und , Vergleichbarkeit” fehlt in den bis-
herigen methodischen Ansétzen eine Konkretisierung durch Handlungsanwei sungen.

Die untersuchten Ansétze erwahnen zwar die Notwendigkeit genauer und zuverléssiger
Informationen as Grundlage des Vergleichs, Ubergehen aber die Problematik der Mess-
barkeit von Geschéftsprozessen. Da die meisten Benchmarking-Ansétze eine Datenerhe-
bung Uber Primérquellen vorsehen, reduziert sich fur sie die Problematik auf die Fragebo-
gengestaltung und die Spezifikation der Kennzahlen. Es haben sich bisher in den beste-
henden Benchmarking-Ansétzen keine Standards fir prozessorientierte Kennzahlen
herausgebildet.

Hinsichtlich der Vergleichbarkeit werden Kriterien fur die Auswahl von Benchmarking-
Partnern bisher vernachlassigt. Den wenigen formalen Ansédtzen zur Vergleichbarkeit,
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z.B. dem Klassifizierenden Benchmarking oder dem Ansatz von Pieske, ist gemeinsam,
dass Strukturmerkmale des Unternehmens, des Benchmarking-Objekts und des Umfelds
as entscheidende Merkmale der Vergleichbarkeit angesehen werden. Dies widerspricht
gewissermassen der Benchmarking-ldee, die strukturelle Ahnlichkeit bewusst zuriick-
stellt und Potentiale in der Ubertragung von Best Practices aus anderen Bereichen sieht.
Diese methodischen Defizite sind aus zwei Grinden kritisch zu bewerten:

Sie fuhren dazu, dass sich Benchmarking-Projekte auf interne Partner, direkte Wett-
bewerber oder Unternehmen der gleichen Branche konzentrieren, um dem Vorwurf
mangelnder Vergleichbarkeit zu entgehen. Diese Orientierung an Organisations- bzw.
Branchenzugehdrigkeit reduziert den Innovationsgehalt der Benchmarking-Ergebnis-
se: , If the concern for comparability limits the investigation to identical approaches
within the same industry, little will be accomplished“[Walleck et al. 1991, S. 16].

Die fehlende Auseinandersetzung mit der Vergleichbarkeit liefert dem ,we are
unigue“-Syndrom als verbreitetes Argument gegen Benchmarking Auftrieb [vgl.
Walleck et al. 1991, S. 5]. Dieses bezeichnet die generelle Ablehnung eines Bench-
marking-Vergleichs aufgrund der Komplexitdt des Unternehmensumfelds und dem
daraus resultierenden Mangel an Vergleichbarkeit.

Orientierung an infor mationssystemgestitzten Geschaftsprozessen

Das Informationssystem findet nur als Dokumentationsinstrument fir Benchmarking-Er-
gebnisse Beachtung. Dagegen erwahnt keiner der Ansétze die Moglichkeit, das Informa-
tionssystem als Datenlieferant fir den Benchmarking-Vergleich zu verwenden. Ahnliches
gilt fur die Beriicksichtigung der Prozessumsetzung im Informationssystem bei der Ab-
leitung von Best Practices.

3.3.4 Zusammenfassende Bewertung

Orientiert man sich am Beschreibungsraster des Methoden-Engineering, so liefern die
untersuchten Methoden detaillierte Vorgehensmodelle fur die Durchfthrung von Bench-
marking-Projekten. Weniger durchgéngig ist die Unterstiitzung in den anderen Bereichen,
z.B. bei der Spezifikation der Rollen und Ergebnisse sowie bel den methodischen Frage-
stellungen des Prozessbenchmarking. Zusammenfassend ergeben sich Defizite sowohl in
der Operationalisierung der Benchmarking-Ansétze als auch in der Behandlung spezi-
fischer Aspekte des Prozessbenchmarking. In Bezug auf informationssystemgestiitzte
Geschéftsprozesse fehlt eine gezielte Berticksichtigung der Potentiale und Gestaltungs-
optionen, die moderne Informationssysteme bieten.
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4 Eine Methode zum Benchmarking infor mationssystem-
gestutzter Geschaftsprozesse

Die Defizite bestehender Ansdtze sind — neben den Anforderungen und grundlegenden
Uberlegungen zum Prozessbenchmarking aus Kapitel 2 — Ausgangspunkt fur die
Entwicklung eines eigenen Methodenvorschlags. Diese Methode zum Benchmarking
informationssystemgestiitzter Geschéftsprozesse entstand am Institut fur Wirtschafts-
informatik der Universitdét St. Gallen im Rahmen des Forschungsprojekts ,, Process
Measurement and Benchmarking“. Sie baut auf Forschungsarbeiten des Instituts zum
Prozessentwurf und zur Prozessfihrung, insbesondere der Methode PROMET-BPR7 auf
[s. Mende 1995; Osterle 1995; Hess 1996; IMG 1997]. Im Mittelpunkt der Methode steht
die systematische Ableitung realistischer Ziele und innovativer Gestal tungsmassnahmen
fur informationssystemgestitzte Geschaftsprozesse durch Prozessbenchmarking.

Dieses Kapitel beinhaltet die Herleitung und Beschreibung der Methode. Abschnitt 4.1
fasst die Eckpunkte der Methode zusammen. Die Methodenbeschreibung orientiert sich
am Methoden-Engineering (vgl. Abschnitt 3.1.3): Sie umfasst Metamodell (Abschnitt
4.2), Dokumentationsmodell (Abschnitt 4.3), Vorgehensmodell (Abschnitt 4.4), Tech-
niken (Abschnitt 4.5) und Rollenmodell (Abschnitt 4.6).

4.1 Eckpunkteder Methode

Um die im zweiten und dritten Kapitel identifizierten Anforderungen zu erfillen, geht die
Methode von den folgenden Eckpunkten aus:

Als durchgéngige und systematische Anleitung fir das Prozessbenchmarking umfasst
die Methodenbeschreibung sdmtliche Komponenten des Methoden-Engineering. Sie
unterscheidet Aktivitéten, Rollen, Techniken, Ergebnisse und Metamodell. In Kapitel
3 wurde aufgezeigt, dass bisherige Ansétze keine oder wenige konkrete Handlungsan-
weisungen fur zentrale Fragestellungen des Prozessbenchmarking enthalten. Dieser
Methodenvorschlag konzentriert sich daher auf Techniken.

Die Methode unterstiitzt — im Gegensatz zu den meisten bestehenden Anséizen —
ausschliesslich das Benchmarking von Geschéftsprozessen. Ausgehend von
grundsitzlichen Uberlegungen zur Prozessgestaltung operationalisiert sie den Bench-
marking-Vergleich durch Vorschlage zur Messung und zum Vergleich von Geschéfts-
prozessen. Sie zeigt, wie Benchmarking-Ergebnisse in die Prozessgestaltung einflies-
sen und stellt so den Bezug zum Prozessmanagement her.

17 PROMET BPR ist die Abkiirzung fir ,Projektmethode fiir das Business Process Redesign“. PROMET ist ein
eingetragenes Warenzeichen der IMG.
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Der Ansatz geht von informationssystemgestitzten Geschaftsprozessen aus. Er nutzt
die Informationssysteme as Datenquelle fir den Benchmarking-Vergleich und be-
rucksichtigt bel der Analyse von Praktiken insbesondere die Prozessumsetzung im
I nformationssystem.

|:> methodische Vorgehensweise nach dem Methoden-Engineering
|:> Operationalisierung des Prozessbenchmarking

|:> Fokus: informationssystemgestitzte Geschaftsprozesse

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Eckpunkte der Methode

4.2 Metamodell

Das Metamodell der Methode entspricht einem Ausschnitt aus dem Metamodell zum
integrierten, informationssystemgestiitzten Prozessmanagement. An dieser Stelle be-
schrankt sich die Darstellung auf die Sichten des Metamodells, die fur das Prozessbench-
marking relevant sind. Eine ausfihrliche Darstellung des Metamodells mit Beschreibung
der Entitéatstypen enthalt die Arbeit von [Brecht 1999].

Das Metamodell dokumentiert alle Gestaltungobjekte der Methode und deren Beziehun-
gen in einem Datenmodell. Die beiden folgenden Abschnitte beschreiben zwei Sichtwei-
sen auf das Metamodell mit dem Ziel, die interne und externe Perspektive auf das Bench-
marking-Projekt zu verdeutlichen. Die Sicht , Prozess* (vgl. Abschnitt 4.2.1) entspricht
der unternehmensinternen Sicht eines Benchmarking-Teilnehmers, der durch Bench-
marks die Potentiale des Geschaftsprozesses identifiziert und Best Practices als Anhalts-
punkte fur die Prozessgestaltung sieht. Die Sicht ,,Benchmarking“ (vgl. Abschnitt 4.2.2)
stellt dagegen den externen Vergleich in den Mittel punkt: Benchmarks und Best Practices
gelten jeweils nur in einem bestimmten Benchmarking-Cluster, das aus verschiedenen
vergleichbaren Benchmarking-Partnern besteht. Die Darstellung des Metamodells erfolgt
in Form eines semantischen Netzes. Ein Rechteck verkorpert ein Gestaltungsobjekt der
Methode, wéahrend die Kanten logische Beziehungen zwischen verschiedenen Gestal-
tungsobjekten darstellen.

421 Sicht, Prozess"

Die Sicht ,,Prozess* stellt das Prozessmanagement mit Hilfe von Benchmarks und Best
Practices in den Mittelpunkt. Der Prozess ist eine autonom zu gestaltende Einheit, die aus
unterschiedlichen Gestaltungsbereichen besteht. Leistungen sind das Ergebnis eines
Prozesses und werden zwischen Prozessen ausgetauscht. Betrachtet man die Leistungs-
erstellung detaillierter, so besteht jeder Prozess aus einer Menge von Aufgaben. Diese
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werden in einer prozessspezifischen Ablauffolge von organisatorischen Einheiten
ausgefuhrt. Das computergestiitzte Informationssystem umfasst — vereinfacht dargestellt
— alle Funktionen, Applikationen und Datensammlungen, welche die Ausfihrung der
Aufgaben unterstutzen. Fir die Fihrung des Prozesses sind vor alem die kritischen
Erfolgsfaktoren (KEF) des Prozesses von Bedeutung. Sie stellen die erfolgsentscheiden-
den Merkmale eines Prozesses dar und werden durch Fihrungsgréssen operationalisiert.
Die Messung der Fuhrungsgrossen erfolgt Uber ein (computergestiitztes) Messsystem
Benchmarks sind Referenzwerte fir Fihrungsgrossen und identifizieren die Potentiale
des Prozesses. Best Practices sind Referenzen fir die Prozessgestaltung und kdnnen sich
auf samtliche Gestal tungsbereiche eines Prozesses beziehen, d.h. Leistungen, Leistungs-
erstellung, Informationssystem oder FUhrungssystem.

Prozess-

eistungs-
Prozess- hierarchie
leistung Standort
cn
produziert / Prozess- befindet M ist tber-
konsumiert hierarchie sichan geordnet
) .
bezieht sich auf ieati
- Organisations-
Best Practice > Prozess ganisat
cn 1 Einheit
n 1 n n
realisiert fiirt aus
. m
m bezieht ist erfolgs- />
sich auf entscheidend fir umfasst m
Potential > KEF P Aufgabe
cn m n
1 ) M Fihrungsgrossen- ) m
identifiziert operationa- hierarchie unterstitzt
1 lisiert en en
—— /> reali-
Quantitativer 1 - m siert
Fdhrungs- I .
Prozess- [——P rung Applikation |  Funktion
Benchmark | bezieht 1 grosse n n
sich auf .
bezieht 1 Ziel- ist m | m greift zu auf
sich auf hierarchie realisiert
n u cn cn
. m
Ziel B'\e/lnchmarklng- | > Dateln-
esssystem | i reali- on sammlung

siert auf

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Metamodell des Prozessbenchmarking — Scht
» Prozess’

4.2.2 Sicht ,Benchmarking*

Die Sicht ,,Benchmarking” fasst den externen Benchmarking-Vergleich zusammen und
abstrahiert damit von der unternehmensspezifischen Situation. Benchmarks beziehen sich
auf die allgemeinen Fihrungsgrossen des Prozesses. Sie operationalisieren damit all-
gemeine kritische Erfolgsfaktoren, die unternehmenstibergreifend gelten. Aus den
Fuhrungsgrossen ergeben sich Datenanforderungen an das Benchmarking-Messsystem
Letzteres ist Datenquelle fur die Benchmarking-Datensammlung. Das Bewertungssystem
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leitet aus den Messungen verschiedener Benchmarking-Partner quantitative Benchmarks
ab. Benchmarks und Best Practices beziehen sich immer auf den Benchmarking-Ver-
gleich innerhalb eines Benchmarking-Clusters. Dieses Cluster umfasst alle Benchmar-
king-Partner, welche die Anforderungen hinsichtlich Vergleichbarkeit erfillen.

Prozess- Fihrungsgréssen-
hierarchie /) hierarchie /)
— ist zugeordnet zu 1 allgemeine
Bengh?:srkmg | Prozess Flihrungsgrosse
artner des Prozesses
n
m ) 1 operationa- stellt
umfasst ist erfolgs- lisiert
entscheidend fur m
cn n
cn - -
Benchmarkin 1 allgemeiner dDratrTnar?fdor
9" l@——| Best Practice KEF des erungen des
Cluster 1 giltin m Messsystems
Prozesses A
m
1 A m m setzt um
realisiert bezieht n
n sich auf
Benchmarking-
giltin Potential Messsystem
cn
n
1 ist Daten-
identifiziert quelle fur
: l_ - greift zu v 1
n | Quantitativer |n liefert | Benchmarking-|; auf Benchmarking-

Prozess- <— Bewertungs-

Benchmark 1 system 1 [Datensammlung

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Metamodell des Prozessbenchmarking — Scht
» Benchmarking”

4.3 Dokumentationsmodell

Die Methode schildert ein ergebnisorientiertes Projektvorgehen. Sie spezifiziert dazu
Dokumente, die in den verschiedenen Phasen des Benchmarking-Projekts zu erstellen
sind. Wir unterscheiden zwei Typen von Ergebnisdokumenten:

Ergebnisdokumente, die Gestaltungsentscheidungen des Prozessmanagements
belegen: Beispiele sind Aufgabenkettendiagramme, Leistungs- oder Erfolgsfaktoren-
verzeichnis. Diese Dokumente sind weitgehend identisch mit den Dokumenten aus
dem Prozessentwurf [vgl. Hess 1996]. Sie unterstiitzen die Analyse der Geschéfts-
prozesse bei den Benchmarking-Teilnehmern und dokumentieren die Gestaltungsent-
scheidungen, die aus Benchmarking-Erkenntnissen resultieren.

Ergebnisdokumente, die den Benchmarking-Vergleich unterstiitzen und die Bench-
marking-Erkenntnisse festhalten: Dies sind beispielsweise Benchmarking-Cluster,
Benchmarking-Messkonzept und -Bewertungskonzept, Benchmarking-Profil und
Best-Practice-Katalog. Diese Ergebnisdokumente sind spezifisch fur das Prozess-
benchmarking.
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Dieser Abschnitt beschrankt sich auf einen Kurziberblick tber die Ergebnisdokumente
(vgl. Bild 4.3/1). Eine ausfuhrlichere Darstellung erfolgt bei der Beschreibung der
Techniken in Abschnitt 4.5.
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Ergebnis Metamodell- Beschreibung
Komponente
Applikations- Applikation, Daten- Ubersicht tiber die unterstiitzenden
landkarte sammlung Applikationen und deren Datenaustausch
Aufgaberketten- Prozess, Aufgabe, org. Graphische Darstellung der Aufgaben
diagramm Einheit, Funktion eines Prozesses mit Ablauffolge sowie Zu-

ordnung zu den Aufgabertragern

Benchmarking-

Prozess, Fuhrungsgrossen,

Beschreibung des Bewertungsansatzes fur

Bewertungskonzept | Benchmarking-Daten- die Ableitung der quantitativen
sammlung, Benchmarking- | Benchmarks
Bewertungssystem
Benchmarking- Benchmarking-Cluster, Beschreibung der Benchmarking-Partner
Cluster Prozess, KEF und der relevanten Auswahlkriterien
Benchmarking- Prozess, Fuhrungsgrossen, | Beschreibung der Kennzahlen, die as
M esskonzept M esssystem Basis des Benchmarking-Vergleichs
dienen, sowie der Datenerhebung
Benchmarking- Fuhrungsgrosse, Bench- Leistungsvergleich der Prozessleistung mit
Profil / -Bericht mark dem Benchmark
Best Practice- Prozess, Leistung, Aufga- | Detaillierte Beschreibung der Best
Katalog be, org. Einheit, Applika- | Practices, deren Wirkungsweise und Vor-
tion aussetzungen fr die Implemertierung
Erfolgsfaktoren- Prozess, KEF Ubersicht tber die kritischen Erfolgs-
verzeichnis faktoren eines Prozesses
Erganzte - Schltsselentscheide fur die langfristige
Geschéftsstrategie Gestaltung des Unternehmens
Fuhrungsgrossen- KEF, Flhrungsgrosse Beschreibung der Fuhrungsgrossen eines
verzeichnis Prozesses
Leistungs- Prozess, Leistung, Aufga- | Beschreibung der Leistungsanforderungen,
anforderungen be, org. Einheit, Applika- | die ein vergleichbarer Prozess erfillen
tion muss
Leistungs- Leistung Beschreibung der Leistungen eines
verzeichnis Prozesses
M assnahmen- Prozess, Leistung, Auf- Beschreibung der bisherigen Starken und
verzeichnis gabe, org. Einheit, Appli- Schwachen sowie der geplanten
kation, Fuhrungsgrosse Massnahmen (kurz- und langfristig)
Nutzerpotential- Potential, Best Practice, Visualisierung der Wirkungsweise direkter
netzwerk Fuhrungsgrosse und indirekter Nutzenpotentiale
Organigramm org. Einheit, Standort Ubersicht tiber Aufbauorganisation und
Verankerung der Prozessfihrung
Prozess- Prozess, Leistung, org. Darstellung des L eistungsaustauschs

konfiguration

Einheit

zwischen den Organisationseinheiten

Prozessziel planung

Fuhrungsgrosse,
Prozessziel

Ist-Werte und geplante Auspragungen der
Flhrungsgrossen eines Prozesses

Wirkungsnetzwerk

Flhrungsgrosse, Prozess

Darstellung des Wirkungszusammerhangs
zwischen Fihrungsgrosserauspragung und
Praktiken

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Ergebnisdokumente des Prozessbenchmarking
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4.4  Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell orientiert sich an bestehenden Ansétzen (vgl. Abschnitt 3.3.1) und
unterscheidet die folgenden vier Phasen:

Die Planungsphase konkretisiert die Benchmarking-Zielsetzung. Ausgangspunkt
kann dabel eine Ist-Analyse sein. Durch Abstraktion der Leistungsanforderungen
werden Kriterien abgeleitet, die vergleichbare Prozesse erfullen missen.

Die Informationsbeschaffung ist Grundlage des Benchmarking-Vergleichs. Sie dient
der strukturierten Erhebung quantitativer und qualitativer Informationen, die das
Benchmarking-Objekt bel den Vergleichspartnern charakterisieren.

Wahrend der Analysephase werden Zusammenhange zwischen quantitativen Bench-
marking-Ergebnissen und Prozessgestaltung hergestellt, um Best Practices abzuleiten.

Die Umsetzungsphase entwirft Szenarien fur die Ubertragung der identifizierten Best
Practices auf einen bestimmten Geschéftsprozess.

Planung

7

Informations -
beschaffung

~

Analyse

<

Umsetzung

7

* Leistungs-
anforderungen

* Benchmarking-
Cluster

4.5.2 Festlegung des 4.5.1 Process
| Benchmarking-Clusters Assessment
)l 1

 FUhrungsgrossen-
verzeichnis

* Benchmarking-
Messkonzept

4.5.3 Aufbau
Benchmarking-
Messsystem

v

* Benchmarking-
Bewertungskonzept

* Benchmarking-Profil

4.5.4 Ableitung
der Prozess-

benchmarks

 Erganzte Geschéftsstrategie I
* Prozesskonfiguration
« Leistungsverzeichnis (lIst) -
« Aufgabenkettendiagramm (Ist
* Applikationslandkarte

« Erfolgsfaktorenverzeichnis

* Fuhrungsgréssenverzeichnis

 Organigramm

-
1
: « Wirkungsnetzwerk
1
1
1

« Best Practice-Katalog

4.5.5 ldentifikation
der Best Practices

« Nutzenpotentialnetzwerk

* Prozesszielplanung

* Leistungsverzeichnis (Soll)

» Aufgabenkettendiagramm (Soll)

* Massnahmenverzeichnis 4.5.6 Benchlearning

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Vorgehensmodell
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Bild 4.4/1 zeigt die logische Folge der Erstellung der Ergebnisdokumente und ordnet
diese im Vorgehensmodell ein. Die Techniken sind kursiv dargestellt. Die Nummerie-
rung verweist auf den entsprechenden Abschnitt in dieser Arbeit. Hervorzuheben ist, dass
die Dokumente zur Charakterisierung des Ist-Prozesses fir jeden Benchmarking-Partner
erstellt werden. Wir beschranken uns auf dieses generische Vorgehensmodell, da ein
Benchmarking-Projekt stark durch die konkrete Organisationsform und projekt-
spezifische Determinanten beeinflusst wird (vgl. auch Abschnitt 4.6).

45 Techniken

Ergebnisdokumente bilden die Voraussetzung einer zielgerichteten Vorgehensweise im
Prozessbenchmarking. Sechs Techniken unterstiitzen die Erstellung dieser Ergebnisse
durch konkrete Handlungsanweisungen. Bild 4.5/1 zeigt Techniken und die zugeordneten
Ergebni sdokumente. Die Techniken konzentrieren sich auf die Durchfiihrung des eigent-
lichen Benchmarking-Vergleichs. Wir verzichten bewusst auf eine Anleitung zur Identifi-
kation des Benchmarking-Objekts. Dieser Punkt ist einerseits durch bestehende Ansétze
ausreichend abgedeckt. Andererseits gehen wir davon aus, dass die Entscheidung Uber
das Benchmarking-Objekt im Rahmen des Prozessmanagements fallt.

Technik Beschreibung Ergebnisdokumente
Process A ssessment Analyse der |st-Prozesse Erganzte Geschéftsstrategie, Prozess-
(Abschnitt 4.5.1) konfiguration, Leistungsverzeichnis

(Ist), Aufgabenkettendiagramm (Ist),
Applikationdandkarte, Erfolgsfak-
torenverzeichnis, Flihrungsgrossen-
verzeichnis, Organigramm
Festlegung des Bench- | Festlegung der Kriterien fur L eistungsanforderungen des Prozes-
marking-Clusters vergleichbare Benchmarking- | ses, Benchmarking-Cluster
(Abschnitt 4.5.2) Partner
Aufbau des Bench- Identifikation des Informa: Fuhrungsgrossenverzeichnis, Bench-
marking-Messsystems | tionsbedarfs und Erstellung marking-M esskonzept
(Abschnitt 4.5.3) eines Messkonzepts
Ableitung der Bewertung der Leistungs- Benchmarking-Bewertungskonzept,
Prozessbenchmarks fahigkeit der Benchmarking- | Benchmarking-Bericht / -Profil
(Abschnitt 4.5.4) Teillnehmer
Identifikation der Best | Ursachenanalyse und Identifi- | Wirkungsnetzwerk, Best Practice-
Practices (Kap. 4.5.5) | kation der Best Practices Katalog
Benchlearning Ubertragung und Unrsetzung | Prozessziele, Nutzenpotential netz-
(Abschnitt 4.5.6) der Benchmarking-Erkennt- werk, Massnahmerverzeichnis, Lei-
nisse stungsverzeichnis (Soll), Auf-
gabenkettendiagramm (Soll)

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Techniken und Ergebnisdokumente

Die ausfuhrliche Beschreibung der Techniken in Abschnitt 4.5.1 bis 4.5.6 folgt einem
einheitlichen Schema: Die Beschreibung beginnt jeweils mit methodischen Uberlegungen
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und der Vorstellung aternativer Losungsansdtze (Abschnitt ,Ansatz*). Anschliessend
folgt die detaillierte Darstellung des V orgehens (Abschnitt ,, VVorgehen®).

45.1 Technik , Process Assessment*

Das Process Assessment liefert einen Uberblick Uber den Ist-Prozess. Beginnend bei den
strategischen Vorgaben werden Prozessleistungen, Aufgaben, deren Ablauffolge und
Zuordnung zu Aufgabentragern sowie unterstiitzende Applikationen und Datenbanken
erfasst und in einem Stérken-Schwachen-Profil bewertet. Die Technik findet in mehreren
Projektphasen Anwendung: In der Planungsphase dient sie dazu, die eigenen Prozesse
grob zu beurteilen und das Benchmarking-Objekt einzugrenzen. Bei der Anayse der
Benchmarking-Ergebnisse wird das Process Assessment zur Identifikation der angewen-
deten Praktiken eingesetzt.

4511 Ansatz

I st-Analyse des Prozesses als Ausgangspunkt des Benchmarking-Vergleichs

Die unzureichende Kenntnis der eigenen Prozesse zadhlt zu den Hauptfehlern im Bench-
marking [vgl. Day 1992, S. 70], denn sie erschwert die Identifikation innovativer Prak-
tiken und eine redlistische Einschétzung der damit verbundenen Potentiale. Einige
Benchmarking-Ansétze stellen deshab explizit einen Schritt der internen Analyse dem
externen Vergleich voran (vgl. Kapitel 3).

Ziel dieser Technik ist es, die wesentlichen Charakteristika der Prozessleistungen und der
Leistungserstellung herauszuarbeiten. Dies umfasst insbesondere de Untersuchung und
Beschreibung des Benchmarking-Objekts hinsichtlich der verwendeten Praktiken.
Ausgehend vom Prozessmodell, das dieser Arbeit zugrundeliegt (vgl. Abschnitt 2.3.1),
konkretisieren wir das Vorgehen der Ist-Analyse fir Geschéaftsprozesse. Die Orientierung
am Ebenenmodell nach [Osterle 1995, S. 13-22] stellt sicher, dass alle relevanten
Aspekte der Geschéftsprozessgestaltung berticksichtigt werden (vgl. Bild 4.5.1.1/1):

Die Geschéftsstrategiel® bestimmt die Leitlinien fir die Entwicklung eines Unterneh-
mens und die Unternehmensfihrung unter Berlicksichtigung der zu erwartenden
Umweltentwicklung. Sie umfasst Entscheidungen Uber Marktleistungen, Aufbau-
organisation und Fuhrungsmittel des Unternehmens ebenso wie die Festlegung des
Ressourceneinsatzes und der Informatikstrategie. Damit setzt die Geschéftsstrategie
Vorgaben fir die Prozessabgrenzung und -gestaltung.

18 |n der Auffassung tiber den Inhalt der Geschiftsstrategie orientieren wir uns an [Brenner 1995] und subsum-
mieren verschiedene Strategieebenen (corporate, business und functional strategy). Den Zusammenhang
zwischen Strategie und Prozessgestaltung beschreibt [Scholz 1993] ausfiihrlich.
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Entscheidungen Uber die Ausgestaltung eines Prozesses fallen auf der Prozessebene.
Sie bestehen aus der Festlegung der Prozessleistungen und der Spezifikation der Lel-
stungserstel lung durch Bestimmung der Aufgaben, der Ablauffolge sowie der verant-
wortlichen Aufgabentrager. Der Prozess definiert Anforderungen an das unterstiitzen-
de Informationssystem.

Das Informationssystem(-konzept) umfasst das computerisierte Informationssystem
des Unternehmens, d.h. die Gesamtheit aller Applikationen und Datenbanken. Infor-
mationssysteme stellen Rahmerbedingungen der Prozessgestaltung dar, kdnnen also
sowohl Enabler als auch Restriktion sein.

Geschafts- Markte  Personal Applikationen Erfolgsfaktoren
strategie Marktleistungen Prozesse Aufbauorganisation

UAT

Aufgaben Leistungen Fuhrungsgrossen

Prozess

Teilprozesse  Prozesse Aufgabentrager
Informations - Transaktionen Zugriffsrechte  Attribute
system Schnittstellen  Entitatstypen  Bildschirmmasken

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Ebenen-Modell nach [Osterle 1995, S. 13-22]

Referenzmodelle als Ausgangspunkt der Prozessanalyse

Die Analyse und Erfassung des Ist-Prozesses stiitzt sich auf Referenzmodelle und damit
auf die Auffassung, dass typische Muster fir Geschéaftsprozesse existieren.

Referenzmodelle beschreiben ideal typische Prozessablaufe.1® Damit gehen sie weit Uber
Prozessklassifikationsschemata, die Bestandteil einiger Benchmarking-Ansétze sind (vgl.
Kapitel 3), hinaus. Referenzmodelle beschranken sich nicht auf die Kategorisierung,
sondern dokumentieren einzelfallunabhéngige Uberlegungen zur Prozessgestaltung und
stellen so wiederverwendbares Prozesswissen zur Verfligung [vgl. Keller/Popp 1995, S.
96; Marent 1995, S. 304]. Der Referenzprozess stellt einen ,,Rahmenprozess® dar, der
situativ an Unternehmensspezifika, Branchengegebenheiten und Wettbewerbsumfeld
angepasst wird [vgl. Gaitanides et a. 1994, S. 8]. Besondere Bedeutung kommt
Referenzmodellen als Ausgangspunkt fir die Entwicklung bzw. Adaptierung von

19 Wir beziehen uns an dieser Stelle ausschliesslich auf Referenzmodelle fiir Geschéftsprozesse. Diese sind von
Unternehmensreferenzmodellen abzugrenzen, deren Modellierungsschwerpunkt z.B. Funktionen oder Daten
sind.
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Anwendungssystemen und fur die Einfihrung von Standardsoftware zu. Inzwischen
stehen Referenzmodelle fur eine breite Palette von Prozessen zur Verftigung (vgl. Bild
4.5.1.1/2). Neben Softwareanbietern beteiligen sich Autoren aus dem wissenschaftlichen
Bereich und in juingster Zeit auch unternehmensiibergreifende Initiativen, wie z.B. die
SCOR-Initiative im Supply Chain-Bereich, an der Entwicklung von Referenzmodel len.

Autor Referenzmodell
[Maloneet al. 1997] Handbook of Organizational Processes
[Becker/Schitte 1996] Referenzmodell im Handel
[Scheer 1995] Referenzmodelle fur industrielle Geschéftsprozesse
[z.B. Keller/Popp 1995; Anbieterspezifische Referenzmodelle fir die von ERP-
Keller/Schroder 1996; Rodim/Henk | Systemen abgedeckten Prozesse, zunehmend
1996; Promatis 1997] branchenspezifische Auspragung
[SCOR 199§] Supply Chain Operations Reference Model (SCOR)

fur Logistikprozesse (Source, Make, Déeliver, Plan)

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Referenzmodelle flr Geschéftsprozesse

An dieser Stelle interessiert nicht die Nutzung von Referenzmodellen zur unternehmens-
spezifischen Gestaltung eines Geschaftsprozesses, sondern ihr Beitrag zur Analyse beste-
hender Geschéftsprozesse. Hier dient das Referenzmodell als einheitlicher Bezugspunkt
und als neutrales Begriffssystem fur den spateren Benchmarking-Vergleich verschiedener
Gestaltungsvarianten eines Prozesses. Ein Referenzmodell stellt bereits eine ,vor-
gedachte” Losung bezlglich einer optimierten Gestaltung des Geschéftsprozesses dar
[Scheer et al. 1995, S. 430].20 Der Abgleich mit dem Referenzmodell macht insofern
bereits deutlich, inwieweit der Ist-Prozess innovative Gestaltungskonzepte umsetzt.

45.1.2 Vorgehen

Die Prozessgestaltung ist Mittel der Strategieumsetzung. Das Process Assessment folgt
dem in Abschnitt 4.5.1.1 dargestellten Ebenenmodell und deckt alle relevanten Bereiche
der Prozessgestaltung ab. Die Prozessbeschreibung greift die Dokumente des Prozessent-
wurfs auf [s. Osterle 1995; Hess 1996], die deshalb hier nur kurz dargestellt sind.

Bild 4.5.1.2/1 fasst Vorgehensschritte und Ergebnisdokumente zusammen.

20 Dje Frage, inwieweit Referenzmodelle Best Practice oder Common Practice abbilden, vertieft [Buhl 1997].
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1.

2

3.

4

Grundséatze der Prozessgestaltung
ermitteln

. Prozessleistungen und

-konfiguration bestimmen

Prozessablauf mit Referenzmodell
abgleichen

4.1S-Unterstltzung beschreiben
. Prozessfiihrung analysieren
. Leistungsfahigkeit des Prozesses

grob beurteilen

Erganzte Geschaftsstrategie
Prozesskonfiguration
Leistungsverzeichnis (Ist)
Aufgabenkettendiagramm (lst)
Applikationslandkarte
Erfolgsfaktorenverzeichnis
Flhrungsgréssenverzeichnis

Organigramm 7

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Vorgehensschritte und Ergebnisdokumente

Schritt 1: Grundsatze der Prozessgestaltung er mitteln

Ein Geschaftsprozess konkretisiert die Unternehmensstrategie. Voraussetzung fir die
Beurteilung der Prozessgestaltung sind daher Informationen zur grundsétzlichen strate-
gischen Ausrichtung des Unternehmens. Relevant sind die in Bild 4.5.1.2/2 dargestellten

Aspekte der Geschéftsstrategie.

Leitbild
Strategische Stossrichtung
Markt
Branche
Einflussgrdssen
Chancen und Gefahren
Wettbewerb
Geschéftspartner
Lieferanten
Kunden
Allianzen
Absatzkanéle
Marktleistungen
Produkte
Dienstleistungen
Preispolitik
Segmentierungen

Organisation
Charakteristik
Organisationsstruktur
Aufbauorganisation
Geschéftsfeldorganisation
Prozessorganisation
Abrechnungseinheiten
Standorte
| S-Architektur
Daten-Architektur
Applikations-Architektur
I T-Architektur
FUhrungssystem
Erfolgsfaktoren
Flhrungsgrossen
Geschéftsziele
Fuhrungsprozess
Ressour cen
Finanzen
Personal

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Erganzte Geschaftsstrategie aus Scht des
Process Assessment [s. Osterle 1995, S 75]
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Schritt 2: Prozessleistungen und Prozesskonfiguration bestimmen

Jeder Prozess produziert und konsumiert Leistungen. Prozessleistungen gehen lber die
Marktleistungen, d.h. die Bereitstellung eines Produkts bzw. einer Dienstleistung, hinaus.
Sie umfassen sémtliche Leistungen von der Beratung eines Kundens bis hin zur Liefe-
rung, Reparatur oder Entsorgung. Das Leistungsverzeichnis halt die wichtigsten Angaben
zu den einzelnen Leistungen des Prozesses fest. Es skizziert deren Varianten und be-
schreibt wesentliche Bestandteile und Merkmale. Bild 4.5.1.2/3 zeigt das Leistungs-
verzeichnis eines Beschaffungsprozesses fur die Prozessvarianten ,Beschaffung bel

internen Lieferanten” und ,, Beschaffung bei externen Lieferanten.

(Variante 2)

Leistung Beschreibung
Bestellung Bestellung an interne Lieferanten (per EDI — Variante 1) oder
externe Lieferanten (per Telefon/Fax/Brief — Variante 2)
Bestétigung des Bestétigung des Liefertermins per EDI (Variante 1) oder per
Liefertermins Telefon / Fax / Brief (Variante 2)
Lieferung der Ware Lieferung der bestellten Ware per LKW
Rechnung Rechnung per EDI (Variante 1) oder per Telefon/Fax/Brief

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Leistungsverzeichnis am Beispiel eines

Integrierte Informationssysteme erméglichen eine organisatorisch dezentrale Leistungs-
erstellung. Die Prozesskonfiguration gibt Aufschluss tber die beteiligten Organisdions-
einheiten und Standorte. Sie visualisiert den Leistungsaustausch zwischen den Prozess-
beteiligten und damit die organisatorischen Schnittstellen (vgl. Bild 4.5.1.2/4).

Lieferanten

Beschaffungsprozesses

I
Bestellung 1
d 1

Bestétigung! | Beschaffung 4Rahmenvertrage

Rechnung :: (dezentral) <Bedarfs-

Lieferung

meldung

Produktions-

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./4: Prozesskonfiguration am Beispiel eines

planung

Beschaffung
(zentral)

Beschaffungsprozesses

Schritt 3: Prozessablauf mit Referenzmodell abgleichen

Die Analyse des Prozessablaufs orientiert sich an einem Referenzmodell, das den ideal-
typischen Prozess darstellt. Um den Ist-Prozess schnell und vollstdndig zu dokumen-
tieren, stellen wir den Ist-Ablauf dem Referenzmodell gegentiber.
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Wir halten den Ist-Ablauf graphisch als Aufgabenkette (vgl. Bild 4.5.1.2/5) fest und
beachten folgende Punkte beim Abgleich mit dem Referenzmodell:

Prozessabgrenzung:
Stimmt die Abgrenzung des Prozesses mit dem Referenzmodell tiberein?

Aufgaben:
Existieren im Ist-Zustand zusétzliche Aufgaben bzw. fehlen Aufgaben?

Aufgabensequenz:
Entspricht die Sequenz der Aufgaben der Ablauffolge im Referenzmodel |?

Teilprozesse:
Lassen sich Aufgaben in Teilprozessen bindeln?

Aufgabentréager:
Wie st die Zuordnung von Aufgaben zu Aufgabentragern im Ist-Prozess?

Prozessvarianten:
Existieren Varianten in der Leistungserstellung?

Prozesskunde:
Welche Aufgaben fallen beim Prozesskunden an?
. Produktions- :
Lieferant Einkauf Lager
planung
Bedarf ermitteln
v
| Bedarf erfassen Pﬁ
Lieferanten
auswahlen
| Auftrag annehmen | P mmm=- === -| Bestellung ausltjsen|
Auftragsbestéatigung .
. e —-—————— = — — — ] A ®| Termin einplanen |
| Auftrag blestatlgen |' priifen p
| Ware versenden I I Qualitat prufen |
T
: v
! Wareneingang
1
 / buchen
v
Rechnung I Rech ” |
versenden |_Rechnung pruten
Legende: Knoten Aufgabe (Ein Rechteck entspricht einer computergestiitzte Aufgabe)
Kanten (Linien) zeitliche Abhangigkeit zwischen Aufgaben:
- durchgehender Pfeil - nachfolgende Aufgabe startet ohne Zeitverzug
- gestrichelter Pfeil- nachfolgende Aufgabe startet mit Zeitverzug
- gestrichtelte, horizontale Linie - beide Aufgaben werden parallel ausgefiihrt
Spalten Aufgabentrager, d.h. Organisationseinheiten oder Stellen
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./5: Aufgabenkette am Beispiel eines
Beschaffungsprozesses

Schritt 4: 1S-Unter stitzung beschreiben

Die Informations- und Kommunikationssysteme setzen die Anforderungen des Prozesses
um. Esist daher notwendig zu analysieren, wie Applikationen die Durchfihrung der Auf-
gaben eines Prozesses unterstiitzen. Die Applikationslandkarte (vgl. Bild 4.5.1.2/6) gibt
einen Uberblick uber Applikationen und deren Datenaustausch. Applikationen werden als
Rechtecke dargestellt, die von einer Applikation verwalteten Datensammlungen als
Ellipsen. Kanten kennzeichnen den Datenaustausch zwischen Applikaionen. Wird eine
Aufgabe durch Funktionen einer Applikation unterstiitzt, so ist sie zusétzlich im Aufga
benkettendiagramm durch ein Rechteck zu kennzeichnen.

Ergebnisse der —
Vertragsdaten Lieferanten- |, Qualitétspriifung Quialitéts-

datenbank | kontroll-

Statistikdaten e system
pro Lieferant
Rahmen- Prif-
vertrage orschrifte

-
bestand
bewertung
Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./6: Applikationslandkarte am Beispiel des

Bezugs-
stamm quellen
Beschaffungsprozesses

SAP-System <

Schritt 5: Prozessfuhrung analysieren

Die Prozessfihrung sorgt fur die Koordination der am Prozess beteiligten Organisations-
einheiten. Sie umfasst Stellen und Gremien sowie weitere Fihrungsinstrumente. Die Ist-
Anayse muss daher sowohl die organisatorische Einbettung des Prozessmanagements als
auch die Fuhrungsgrossen erheben. Dazu beschreiben wir die organisaorische Veranke-
rung in einem Organigramm (vgl. Bild 4.5.1.2/7) und erstellen einen Fihrungsgrossen-
katalog mit den wichtigsten Fihrungsgrossen des Prozesses (vgl. Bild 4.5.1.2/8).

| Geschéftsleitung |

| Funktion 1 | | Funktion 2 | | Funktion 3 |

Prozessverantwortlicher fiir Prozess x

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./7: Organigramm
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Fuhrungsgr 6sse Berechnung Messverfahren
Termineinhaltung Einhaltung des bestétigten Maschinelles Messverfahren:
der Lieferanten Liefertermins Funktion , Lieferanterstatistik®

aus Applikation Lieferanten-DB
Abwicklungskosten Durchschnittliche, direkte Maschinelle Auswertung:
Personal- und DV-Kosten pro Funktion ,, Prozesskosten® im
Bestellung SAP-System
Stock-Out Anzahl der Stock-Outs, die Manuelle Erfassung durch
Anderungen des Pro- Produktionsplanung
duktionsplans erzwingen

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/8: Fihrungsgrdssenkatalog am Beispiel des
Beschaffungspr ozesses (Auszug)

Schritt 6: Leistungsfahigkeit des Prozesses grob beurteilen

Die Leistungsfahigkeit eines Prozesses ist anhand der wirklich erfolgsentscheidenden
Aspekte zu beurteilen. Eine Voraussetzung fur die sinnvolle Interpretation des Bench-
marking-Vergleichs ist daher die Bestimmung der kritischen Erfolgsfaktoren des Prozes-
ses [s. Rockart 1979]. Bild 4.5.1.2/9 stellt allgemeine Erfolgsfaktoren dar, die durch un-
ternehmens- und prozessspezifische Erfolgsfaktoren zu erweitern sind. Ergebnis ist ein
Verzeichnis der drei bis funf wesentlichen Erfolgsfaktoren des Prozesses. Als Ausgangs-
punkt dienen folgende Ideenquellen [vgl. Mende 1995, S. 54-64]:

Ideenquelle 1: Kritische Erfolgsfaktoren des Unternehmens

Die Geschéftsstrategie legt die langfristige Entwicklung eines Unternehmens und damit
die Erfolgsfaktoren auf Ebene des Gesamtunternehmens fest. Ein Prozess sollte die Vor-
gaben der Geschéftsstrategie umsetzen. Verfolgt ein Unternehmen beispielsweise eine
Strategie der Kostenfuhrerschaft, so wird der Erfolgsfaktor ,, Kosten* auch fur den Be-
schaffungsprozess relevant sein.

Ideenquelle 2: Kritische Erfolgsfaktoren der Prozessleistung

Die kritischen Erfolgsfaktoren der Prozessleistung ergeben sich aus den Anforderungen
der internen und externen Prozesskunden. Diese weisen oft dhnliche Grundmuster auf. So
verlangt der Prozesskunde typischerweise, dass die von ihm gewlnschte Leistung mit be-
stimmten Eigenschaften und Bestandteilen zu einem akzeptablen Preis termingerecht
erbracht wird. Typischer kritischer Erfolgsfaktor fur den Beschaffungsprozess ist die
(Prozess-)Qualitét, d.h. die Termineinhaltung der Lieferanten.
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|deenquelle 3: Kritische Erfolgsfaktoren des Prozessablaufs/ der Leistungserstellung

Auch im Hinblick auf den Prozessablauf lassen sich typische Erfolgsfaktoren erkennen.
In der Beschaffung stehen z.B. Geschwindigkeit und Fehlerfreiheit der Bestellabwick-
lung im Vordergrund.

Allgemeine Erfolgsfaktoren Allgemeine Erfolgsfaktoren des
der Prozessleisung Prozessablaufs / der Lestungserstellung
Zeit Durchlaufzeiten Informationsfluss
K osten Fehlerfreiheit Flhrbarkeit
Qualitat Ablaufsicherheit Effizienz
- Kundennghe Know-How
Flexibilitat . .
Operative Potenz Informationssysteme

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./9: Allgemeine Erfolgsfaktoren von Prozessen
[Mende 1995, S 46-54]

An die Bestimmung der Erfolgsfaktoren schliesst sich eine kurze Analyse der Starken
und Schwachen der Prozessgestaltung an (vgl. Bild 4.5.1.2/10). Diese Stérken- und
Schwéchenanalyse geht insbesondere auf die Zielerreichung im Hinblick auf die kriti-
schen Erfolgsfaktoren ein. Diese subjektive Beurtellung des Prozesses aus Sicht des
Unternehmens liefert eine erste Einschatzung der Praktiken, die den Prozess auszeichnen,
und damit auch Kandidaten fr Best Practices.

Starken Schwéchen
Lieferantenbewertung: Lieferantendatenbank | Prozessmanagement: Kompetenzkonflikte
mit Schnittstelle zu SAP- und Qualitéts- zwischen Produktionsplanung, dezentraler
kontrollsystem und zentraler Beschaffung

Zusammenarbeit mit internen Lieferanten:
Nutzung von EDI

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/10: Sérken- und Schwachenprofil

4.5.2 Technik , Festlegung des Benchmarking-Clusters"

Die Technik beschreibt die systematische Auswahl vergleichbarer Benchmarking-
Partner, die das Benchmarking-Cluster bilden. Die Auswahlkriterien orientieren sich an
den sogenannten Leistungsanforderungen des Prozesses, d.h. einer hinreichenden Ahn-
lichkeit der Prozessleistungen und der Leistungserstellung. Auf Basis dieser Kriterien
erfolgt eine Vorselektion potentieller Benchmarking-Partner. Zur weiteren Eingrenzung
der Benchmarking-Partner werden die VorschlZge hinsichtlich Ubereinstimmung mit den
Leistungsanforderungen sowie Aufwand und Potential des Benchmarking-Vergleichs
beurteilt.
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4521 Ansatz

Die L eistungsanfor derungen des Prozesses als Deter minante der Vergleichbarkeit

Im Gegensatz zu gangigen Ansdtzen beruhen die Auswahlkriterien, die zur Zusammen-
stellung des Benchmarking-Clusters fihren, nicht auf Organisations- oder Branchenzuge-
horigkeit. Der Methodenvorschlag bezieht sich bel der Auswahl von Benchmarking-Part-
nern auf vergleichbare L e stungsanforderungen des Prozesses.

Voraussetzung fur sinnvolle Benchmarking-Ergebnisse ist die hinreichende Vergleich-
barkeit2l im Benchmarking-Cluster. Einigkeit besteht in der Benchmarking-Literatur
darin, dass die Auswahl der Benchmarking-Partner sowohl den Innovationsgrad als auch
die Umsetzbarkeit der Benchmarking-Ergebnisse bestimmt[vgl. Kollmar/Niemaier 1994,
S. 31; Pieske 1995a, S. 144f.]. Kaum beantwortet wird dagegen die Frage, welches der
»richtige Grad* an Vergleichbarkeit ist. Wie der Methodenvergleich in Kapitel 3 verdeut-
licht, wird Vergleichbarkeit oft falschlicherweise mit dem Vergleichshorizont gleich-
gesetzt. Denkt man an Prozesse in indirekten Bereichen wie dem Personal- oder Rech-
nungswesen, so kann Branchenzugehorigkeit kaum ein allgemeingultiges Kriterium for
die Vergleichbarkeit von Geschaftsprozessen sein.

Weitergehenden Ansédtzen zur Vergleichbarkeit ist gemeinsam, dass sie Strukturmerk-
male des Unternehmens und des Benchmarking-Objekts als Determinante der Vergleich-
barkeit ansehen (vgl. Abschnitt 3.2.6 zum Klassifizierenden Benchmarking oder [z.B.
Lasch 1998]). Diese Orientierung an moglichst strukturdhnlichen Unternehmen entspricht
der Grundidee des klassischen Betriebsvergleichs [vgl. Schnettler 1961], findet sich aber
auch in betriebstypologischen Ansédtzen22 wieder [vgl. Schomburg 1980; Kautz 1996;
Mertens et al. 1996]. Allerdings zeigen gerade betriebstypologische Anséize, dass keine
allgemeingultigen Typologien existieren, sondern diese vom jeweiligen Anwendungs-
bereich abhéngen. Insofern missten Strukturmerkmale mindestens prozessspezifisch
ausgepragt sein, um eine sinnvolle Unterstitzung im Benchmarking-Projekt zu erlauben.

Im Sinne der Benchmarking-ldee, die strukturelle Ahnlichkeiten bewusst zuriickstellt
[vgl. Ester 1997, S. 59ff.], orientiert sich dieser Methodenvorschlag nicht an Vergleichs-
horizont oder Strukturmerkmalen, sondern an den Leistungsanforderungen, die der
Prozess erfullen muss. Leistungsanforderungen beziehen sich einerseits auf die Ergeb-

21 vergleichbarkeit verstehen wir hier im Sinne der materiellen Vergleichbarkeit [Schnettler 1961, S. 29ff.]. Diese
setzt voraus, dass der Vergleich hinsichtlich des Vergleichszwecks sinnvoll ist. Abzugrenzen ist die materielle
Vergleichbarkeit von der formellen Vergleichbarkeit, die sich auf das verwendete Datenmaterial bezieht.

22 Betriebstypologische Ansétze bilden Unternehmenstypen durch sinnvolle Kombinationen von Merkmalsaus-
pragungen ab, um anschliessend fir jeden Unternehmenstyp geeignete betriebswirtschaftliche Verfahren und
Konzepte zu identifizieren.
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nisse des Prozesses, d.h. die Prozessleistungen, andererseits auf die Art und Weise der
L eistungserstellung:

Im Mittelpunkt der Prozessgestaltung steht die Erstellung von Prozessleistungen fir
die Kunden des Prozesses. Voraussetzung fir die Vergleichbarkeit von Geschéfts-
prozessen ist daher eine hinreichende Ahnlichkeit der K ernleistungen des Prozesses.

Mit der Leistungserstellung wird festgelegt, wie eine Leistung erbracht wird. Dies
umfasst sowohl die Aufgaben und Aufgabentréger als auch die Prozessumsetzung im
Informationssystem. Je dhnlicher sich Prozesse in Bezug auf die Leistungserstellung
sind, desto leichter ist die direkte Umsetzbarkeit von Praktiken. Gleichzeitig nimmt
der Innovationsgehalt der identifizierten Praktiken ab (vgl. Bild 4.5.2.1/1).

<4—— |nnovationsgehalt der Benchmarking-Ergebnisse —»  +

+ « Direkte Umsetzbarkeit >
Homogenitat : Heterogenitét
) D R Leistungserstellung —
im BM-Cluster - Prozess: Aufgaben und Aufgabentrager im BM-Cluster

- Prozessumsetzung: Informationssystem

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vergleichbarkeit der Leistungserstellungim
Benchmarking-Cluster

Die Leistungsanforderungen eines Prozesses sind in der Regel nicht identisch mit den
Strukturmerkmalen des Unternehmens oder Prozesses. Sie leiten sich aber teilweise aus
den fUr den Prozess relevanten Strukturmerkmalen ab, wie Bild 4.5.2.1/2 anhand zweier
Beispiele zeigt. Fur ein Grossunternehmen, das im Anlagenbau tétig ist, lassen sich auf
Basis der Strukturmerkmale typische Prozessleistungen der Auftragsabwicklung identifi-
zieren: Beraung und Konfiguration des Auftrags sind neben dem Aufbau der Anlage
wesentliche Prozessleistungen. Die Fertigungsart ,Kleinserienfertigung® deutet auf
kundenauftragsbezogene Produktion und damit auf den Einbezug von Konstruktion und
Produktion in den Auftragsabwicklungsprozess hin.

Fir den Prozess ,, Jahresabschlusserstellung” sind die strukturellen Merkmale dagegen
anders zu gewichten: Die Branche ist irrelevant. Stattdessen ergeben sich typische Pro-
zessleistungen aus der Rechtsform des Unternehmens und der Betriebsgrosse. Dieses
Beispiel zeigt, dass sich die Kriterien, die Uber die Vergleichbarkeit des Prozesses ent-
scheiden, auf Ebene der Leistungen und der Leistungserstellung sehr viel deutlicher ab-
zeichnen alsin den allgemeinen Strukturmerkmalen.



102 Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert.

Leistungsanforderungen des Prozesses

Auftragsabwicklung Jahresabschluss-
erstellun
Betriebsgrosse: Leistungserstellung: Leistungserstellung:
G betrieb . - mehrere Aufgabentrager, - mehrere Aufgabentréger, z.B.
rossbetne z.B. regionaler Vertrieb, zentrale Logistik Buchhaltung, Controlling

0
c
)
£
<
[0
c
g )
= Branche: Prozessleistungen:
: - komplexe Auftragskonfiguration
é Anlagenbau - Aufbau vor Ort und Abnahmetest
3 Fertigungsart: i
] : . .
£ Einzegllfertg? un Ei Ib_elstungs}?rstfllli?g. d Leistungserstellung:
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Strukturmerkmale und Leistungsanforderungen
des Prozesses

Die Leistungsanforderungen des Prozesses, die den Ausgangspunkt fur die Auswahl
vergleichbarer Benchmarking-Partner bilden, sind jeweils situativ in Abhangigkeit vom
Vergleichszweck zu konkretisieren [vgl. Schnettler 1961; Endres 1980]: Letztendlich legt
erst die Benchmarking-Zielsetzung fest, welche Leistungsanforderungen ausschlag-
gebend fur die Vergleichbarkeit sind. Je starker qualitative Lernaspekte gegeniber dem
guantitativen Messaspekten in den Vordergrund treten, desto mehr abstrahieren die
Leistungsanforderungen an den Prozess von bestehenden Strukturen. Ein typisches Bei-
spiel fur qualitatives Benchmarking ist Xerox: Das Unternehmen verglich seine Logistik-
prozesse mit dem Logistikdienstleister L.L. Bean, die Erstellung von Kundenrechnungen
mit dem Kreditkarteninstitut American Express und das Marketing mit Procter &
Gamble. Bei der Auswahl der Benchmarking-Partner bezog sich Xerox ausschliesslich
auf vergleichbare Prozessleistungen und abstrahierte vollstandig von der bestehenden
Leistungserstellung. Wird ein Benchmarking-Projekt dagegen mit dem priméren Ziel des
Messens und Positionierens durchgefiihrt, so bestimmt die Leistungserstellung in
stérkerem Masse die L eistungsanforderungen.

Prozesstypologie zur Ableitung der Leistungsanforderungen

Ein Hilfsmittel fur die Ableitung der Leistungsanforderungen, das sich am Vergleichsob-
jekt orientiert, stellt die Prozesstypologie dar. Dabel nutzen wir den allgemeinen Zusam-
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menhang zwischen dem Prozesstyp23 und den Leistungsanforderungen bzw. der Ver-
gleichbarkeit des Prozesses[vgl. auch Dresen 1997, S. 34]:

Leistungsprozesse sind Prozesse, die entweder direkt Leistungen mit externen Kun-
den austauschen oder unmittelbar an der Wertschopfung fur diesen Kunden beteiligt
sind. Sie umfassen beispielsweise Auftragsabwicklung oder Schadensfallbearbeitung
in einer Versicherung. Da diese Prozesse spezifische Erfolgspotentiale des Unterneh-
mens nutzen, sind sie stark auf die jeweiligen Kundenbedirfnisse und deren Befriedi-
gung ausgerichtet. Die Leistungsanforderungen an den Prozess orientieren sich in
diesem Fall stark an der Geschéftsstrategie, den externen Kunden und den Charakteri-
stika der Marktleistungen.

Als Unterstiitzungsprozesse fassen wir Prozesse zusammen, die dem Aufbau und der
Pflege von Ressourcen dienen. Zu den Unterstiitzungsprozessen eines Unternehmens
zahlen beispielsweise die Rekrutierung und Ausbildung der Mitarbeiter oder der Be-
trieb der Informationssysteme. Unterstiitzungsprozesse lassen sich auch unterneh-
mensUbergreifend gut vergleichen. Determinanten der Leistungsanforderungen sind
vor allem die Rahmenbedingungen der Leistungserstellung.

Flhrungsprozesse umfassen samtliche dispositiven, prozesstibergreifenden Aufgaben,
z.B. die strategische Fuhrung oder die Budgetierung. Ahnlich wie Unterstiitzungs-
prozesse sind FUhrungsprozesse gut unternehmensiibergreifend vergleichbar. Die
konkreten Leistungsanforderungen ergeben sich vor allem aus dem Gegenstands-
bereich (Gesamtunternehmen, Funktionsbereich, Mitarbeiter) und dem Planungs-
horizont (strategisch, normativ, operativ).
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Prozesstypologie und Leistungsaustausch

23 Dije hier verwendeten Prozesstypen orientieren sich an [Osterle 1995, S. 130]. Sie sind anderen Typologien ahn-
lich [s. z.B. Kriiger 1994, S. 124].
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Systematischer Auswahlprozess zur Bestimmung des Benchmarking-Clusters

Um sicherzustellen, dass Benchmarking-Partner vergleichbar sind und die gewilinschte
Leistungsstéarke beztglich des Benchmarking-Objekts auf weisen, ist ein systematischer
Auswahlprozess notwendig. Wir wahlen einen zweistufigen Auswahlprozess bestehend
aus Generierungs- und Selektionsphase [vgl. Pieske 1995a, S. 146f.; Topfer/Mann 1997,
S. 49], der in Bild 4.5.2.1/4 dargestel It ist.24

Die Generierungsphase beginnt mit der strukturierten Ableitung der Auswahlkriterien,
d.h. der Leistungsanforderungen des Prozesses. Die Auswahlkriterien sind Ausgangs-
punkt fur die Erstellung einer Liste potentieller Benchmarking-Partner. In der Selektions-
phase werden aus den Kandidaten die am besten geeigneten Benchmarking-Partner
ausgewahlt. Kernpunkt der Selektion ist eine Nutzenbetrachtung: Der antizipierte Nutzen
der Benchmarking-Ergebnisse muss den Aufwand der Informationsbeschaffung und
-analyse ubersteigen [vgl. Ulrich 1998, S. 131].

Die Schwierigkeit besteht darin, Bestleistungen bezogen auf einen Geschaftsprozess zu
identifizieren und entsprechende Informationen zu beschaffen [vgl. Pieske 19953, S. 145-
146; Topfer/Mann 1997]. Wéhrend zahlreiche Publikationen und Rankings die Markt-
fuhrer oder Branchenbesten ausweisen, sind Unternehmen mit prozessbezogenen Best-
leistungen oft unbekannt. Zur strukturierten Suche nach geeigneten Benchmarking-Part-
nern ziehen wir deshalb den weiter gefassten Faktor ,, Performance Success® heran und
identifizieren systematisch Bereiche, in denen Spitzenleistungen wahrscheinlich sind.

Vergleichs- anfol;gtlasrtllj:gzr; des Vergleichs-
objekt 9 zweck
Prozesses

Generierung

~_

Selektion

~_

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./4: Systematischer Auswahlprozess

24 [Kollmar/Niemaier 1994] schlagen einen dhnlichen Auswahlprozess vor, der tiber Skimming (Uberfliegen) zum
Trimming (Fit machen) zur Auswahl der besten Kandidaten (Creaming) fihrt.
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4522 Vorgehen

Wie in Abschnitt 4.5.2.1 beschrieben, folgt die Festlegung des Benchmarking-Clusters
einem systematischen Auswahlprozess. Dieser beginnt mit einer Generierungsphase, in
der sich Ideen zu potentiellen Benchmarking-Partnern bilden. Die anschliessende Selek-
tionsphase endet mit der Zusammenstellung des Benchmarking-Clusters.

1. Leistungsanforderungen an ver-
» Erganzte Geschéftsstrategie gleichbare Prozesse bestimmen

« Erfolgsfaktorenverzeichnis 2. Benchmarking-Kandidaten o * Leistungsanforderungen

vorselektieren

¢ Leistungsverzeichnis (Ist) » Benchmarking-Cluster

« Aufgabenkettendiagramm (Ist) 3. Benchmarking-Cluster

zusammenstellen
= =

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensschritte und Ergebnisdokumente

Schritt 1. Leistungsanforderungen an vergleichbar e Prozesse bestimmen

In diesem Schritt werden zunachst die wesentlichen Leistungsanforderungen formuliert,
die ein vergleichbarer Prozess erfilllen muss. Drei Quellen unterstiitzen die Ableitung:

Ideenquelle 1: Prozessleistungen

Prozessleistungen sind die Ergebnisse des Prozesses. Eine hinreichende Ahnlichkeit der
Prozessleistungen — unter Umstéanden auf einem hoheren Abstraktionsniveau — ist
deshalb Voraussetzung fur einen sinnvollen Benchmarking-V ergleich. Ansatzpunkte sind
Leistungsbestandteile (,Was?‘) und -merkmale (,Wie?*). Bei Leistungsprozessen
hangen die Leistungsanforderungen eng mit der Marktleistung zusammen: So kénnte ein
Hersteller von Haushaltsgeraten, der sein Produktsortiment tber flachendeckende Liefer-
strukturen vertreibt, folgende L eistungsanforderungen an seinen V ertriebsprozess formu-
lieren: ,Lieferung und Zusatzdienstleistungen fur industrielle Grossabnehmer” und ,, 24-
Stunden-Service* (vgl. Bild 4.5.2.2/2).

Ideenquelle 2: Leistungserstellung

Aus der Benchmarking-Zielsetzung oder allgemeinen Vorgaben der Prozessgestaltung
leiten sich bestimmte, als unveranderlich anzusehende Rahmenbedingungen der
Leistungserstellung ab. Beispielsweise entstehen Vorgaben fur die Ablauflogik aufgrund
der Organisationsstruktur des Unternehmens. Im Fall des Hausgeréteherstellers ist so die
Vertriebsstruktur ausschlaggebend fir Leistungsanforderungen an vergleichbare Prozes-
se. Spezifische Anforderungen an die Leistungserstellung resultieren fir informations-
systemgestitzte Prozesse aus der verwendeten Informationstechnologie oder einem be-
stimmten Applikationstyp.
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Ideenquelle 3: Unternehmensstrategie und Prozessgrundsatze

Die Unternehmensstrategie bestimmt die langfristige, grundlegende Ausrichtung eines
Unternehmens im Hinblick auf die Erreichung der Unternehmensziele. Damit gibt sie
auch wesentliche Leistungsanforderungen an den Prozess — in Form von Prozessgrund-
sétzen und kritischen Erfolgsfaktoren — vor.

Ergebnis ist eine Liste der Leistungsanforderungen (vgl. Bild 4.5.2.2/2), die den Aus-
wahlkriterien fur potentielle Benchmarking-Partner entsprechen. Die Auswahlkriterien
sollten sich auf die wesentlichen nicht-lenkbaren Aspekte und Treiber beschranken und
diese entsprechend der Benchmarking-Zielsetzung abstrahieren: Steht der Lern- oder der
Positionierungsaspekt im Vordergrund? Besteht die Veranderungsbereitschaft zu radi-
kalem Wandel oder nur zu kontinuierlicher Prozessverbesserung? Die Auswahlkriterien
lassen sich zusétzlich in Muss-Kriterien und optionale Anforderungen differenzieren.

L eistungsanfor der ungen an ver gleichbar e Prozesse

L eistungen . Lieferung von Fertigerzeugnissen an Grosshandel
24h Service
zusétzliche Serviceleistungen (Etikettierung, Kommissionierung)

Leistungserstellung | . mehrstufige Distribution tiber Regionallager (flachendeckende
Lieferstrukturen)

Auftragsausl 6sung: kundenanonyme Fertigung

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Leistungsanforderungen der Vertriebs ogistik
eines Hausger ateherstellers

Schritt 2: Benchmarking-Kandidaten vor selektieren

Der Leistungsanforderungen definieren Kriterien fir vergleichbare Benchmarking-
Kandidaten und sind daher Ausgangspunkt der Vorselektion. Die zur Vorselektion not-
wendigen Informationen unterscheiden sich in Qualitdt und Detaillierungsgrad von der
gezielten Informationsbeschaffung zu potentiellen Benchmarking-Partnern im Rahmen
des Process Assessment [vgl. Kollmar/Niemaier 1994, S. 35]. Als Informationsquellen
reichen daher in der Regel interne Quellen und Sekundérinformaionen aus. Bild
4.5.2.2/3 fasst diese Informationsquellen zusammen und bewertet sie hinsichtlich ihrer
Eignung fur den Auswahl prozess [Pieske 19953, S. 144-189].

In dieser Phase empfiehlt es sich, sowohl interne Einheiten als auch externe Unternehmen
in Betracht zu ziehen. Um die Suche nach Benchmarking-Partnern zu unterstiitzen, sind
folgende Ansatzpunkte hilfreich:
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Informationsguellen zur Grobselektion [s. Pieske
1995c¢, S 65]

|deenquelle 1: Exzellente Leistungsfahigkeit

Benchmarking-Partner mit exzellenter Leistungsféhigkeit lassen sich anhand folgender

Kriterien identifizieren:

ausgewiesene, herausragende Lestungsfahigkeit in Bezug auf die identifizierten An-
forderungen, belegt beispielsweise durch Auszeichnungen oder Fachliteratur,

Spezialisierung auf den betrachteten Prozess wie z.B. bei 1T-Outsourcing-Spezialisten

oder Buchhaltungsfirmen, die Unterstiitzungsprozesse komplett tbernehmen,

Unternehmensumfeld, in dem die identifizierten Leistungsanforderungen einen kriti-
schen Erfolgsfaktor darstellen wie z.B. Kapazitatsauslastung in der Touristikbranche
(, Yield Management”) oder die Lagerbestandsreduktion in der Computerindustrie.

|deenquelle 2: Trends

Um zukUnftige Trends abzuschétzen, eignen sich Benchmarking-Partner, die in Bezug
auf das Benchmarking-Objekt eine Vorreiterrolle einnehmen:

Unternehmen aus innovativen Branchen, die frihzeitig neue Konzepte einsetzen wie
z.B. die High-Tech-Branchen hinsichtlich neuer Produktionsformen,
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“verdeckte Champions’, d.h. kleine Unternehmen, die als sehr innovativ gelten.

Eine weitere Moglichkeit, Trends zu erkennen, stellt das kundenzentrierte Benchmarking
dar. Darunter verstehen wir den Vergleich mit Unternehmen, die Leistungen fir den-
selben Prozesskunden erbringen und damit kinftige Anforderungen der Prozesskunden
an den eigenen Prozess beeinflussen.

Ideenquelle 3: Vergleichbarkeit

Benchmarking-Partner, die aufgrund des Unternehmenszwecks stark vergleichbare
Strukturen aufweisen und &hnliche Marktlei stungen erbringen, sind:

Unternehmen mit gleichem Unternehmenszweck in einer anderen Region, insbeson-
dere bei Gebietsschutz oder stark regionalem Bezug wie z.B. im offentlichen Perso-
nennahverkehr,

andere Einheiten wie Geschaftsbereich oder Profit-Center innerhalb des Unterneh-
mens oder Konzerns, die den gleichen Prozess ausfihren.

Ideenquelle 4: Spezifische Vorgaben an die Leistungserstellung

Ein Anwendungsgebiet des Benchmarking besteht darin, Praktiken zu identifizieren, die
fur sehr spezifische Rahmenbedingungen geeignet sind. Folgende Kriterien sind denkbar:

die Nutzung einer bestimmten Informationstechnol ogie oder eines spezifischen Appli-
kationstyps zur Umsetzung des Prozesses, z.B. der Einsatz der betrieblichen Standard-
software Navision,

eine bestimmte Zuordnung von Aufgaben oder Teilprozessen zu Aufgabentragern,
z.B. Outsourcing des Teil prozesses Rechnungsabwicklung,

der Einsatz eines bestimmten Konzepts im Geschéftsprozess, z.B. Vendor Managed
Inventory zur Komplettbetreuung von Grosskunden.

Im Beispiel orientiert sich der Hausgeratehersteller an verschiedenen Kriterien: Er wahlt
als Benchmarking-Partner einen Logistikdienstleister (Spezialisierung), einen Konkurren-
ten und eine interne Unternehmenseinheit (Vergleichbarkeit). Ausserdem erfillen die
Prozesse eines L ebensmittel produzenten die definierten L eistungsanforderungen.

Schritt 3: Benchmarking-Cluster zusammenstellen

Nach den vorangegangenen Schritten stehen sowohl Leistungsanforderungen, welche die
Vergleichbarkeit sicherstellen, als auch Benchmarking-Kandidaten fest. Nun geht es um
die endguiltige Festlegung des Benchmarking-Clusters und damit um die Bestimmung der
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Benchmarking-Partner, deren Prozesse genauer analysiert werden. Benchmarking-Partner
sind stets so einzugrenzen, dass sie autonome, homogene Geschéftsprozesse darstellen:
Als Benchmarking-Partner ist in der Regel nicht das Gesamtunternehmen geeignet, son-
dern eine unabhangige strategische Einheit, die den betrachteten Geschaftsprozess mit
eindeutig bestimmbaren Leistungen und Prozesskunden ausfihrt. Bild 4.5.2.2/4 greift das
Beispiel des Hausgeréteherstellers auf und zeigt die Bewertung der Benchmarking-Kan-
didaten anhand folgender Kriterien:

L eistungsanforderungen des Prozesses: An dieser Stelle wird evaluiert, wie gut die
Kandidaten mit den definierten Leistungsanforderungen tibereinstimmen.

Aufwand: Benchmarking erfordert einen gewissen Aufwand zur Erschliessung exter-
nen Wissens fur das eigene Unternehmen. Bezogen auf jeden Kandidaten ist deshalb
der Aufwand zur Anbahnung des Kontakts, zur Informationsbeschaffung und -andyse
sowie zur Ubertragung der Erkenntnisse abzuschéatzen.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/4: Festlegung des Benchmarking-Clusters am
Beispiel eines Hausgerateherstellers

Potential: Das Potential besteht im erwarteten Informationswert der Benchmarking-
Erkenntnisse und damit im Lernnutzen. Abhéngig von der Benchmarking-Zielsetzung
ist die Bedeutung der quantitativen und qualitativen Ergebnisse zu gewichten.

Der Aufwand eines Benchmarking-Projekts wachst proportional zum Umfang des Bench-
marking-Clusters. Um den Aufwand in angemessenem Rahmen zu halten, sollte sich die
Selektion auf wenige Benchmarking-Partner beschranken: Als Erfahrungswert werden
drei bis sechs Benchmarking-Partner genannt [vgl. Boxwell 1994, S. 62; Camp 1995,
S. 152]. Das Konzept kann jedoch auch auf grossere Datenbestande, z.B. bei einer breit
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angelegten Unternehmensbefragung, tbertragen werden. In diesem Fall ist die Bildung
der Benchmarking-Cluster durch statistische Verfahren zu unterstiitzen.2>

4.5.3 Technik ,, Aufbau eines Benchmarking-M esssystems*

Fihrungsgrdssen und Messinstrumente bilden das Benchmarking-Messsystem und damit
die Grundlage des quantitativen Benchmarking-Vergleichs. Inhaltlich stiitzt sich das
Messsystem auf prozessorientierte Leistungsgrossen sowie zusétzliche Analyse- und
Treibergrossen. Hinsichtlich der Messinstrumente eréffnen informationssystemgestitzte
Prozesse die Moglichkeit, prozessbezogene Daten direkt aus den unterstiitzenden Infor-
mationssystemen zu extrahieren. Ergebnis dieser Technik ist deshalb ein Messkonzept,
das die automatisierte Erhebung der Flihrungsgréssen spezifiziert.

4531 Ansatz

Ein FUhrungsgr 6ssensystem als Ausgangspunkt des Benchmarking-Vergleichs

Die Methode geht von einer quantitativen Bewertung des Vergleichsobjekts als Grund-
lage des Benchmarking-Vergleichs aus. Ausgangsbasis bildet ein Fihrungsgrossen-
system, das sich aus Leistungs-, Analyse- und Treibergrossen zusammensetzt.26

Die Bedeutung des quantitativen Vergleichs im Benchmarking wird unterschiedlich be-
wertet [vgl. Homburg et a. 1997, S. 49]: Wahrend sich einige Benchmarking-Studien
ausschliesslich auf den Kennzahlenvergleich konzentrieren [z.B. Ester 1997, S. 66;
Homburg et al. 1997, S. 51-56], tbergehen andere Autoren den quantitativen Vergleich
vollstdndig oder weisen ihm nur sekunddre Bedeutung zu [s. Boutellier et al. 1997,
S. 48-50]. Dieser Arbeit liegt die Auffassung zugrunde, dass die Besonderheit des Bench-
marking-Ansatzes gerade in der Verbindung des quantitativen Kennzahlenvergleichs mit
der qualitativen Ursachenanalyse besteht. Jedes Benchmarking-Projekt sollte daher Mes-
sungen des Benchmarking-Objekts umfassen, auch wenn je nach Zielsetzung die quanti-
tative Ausrichtung mehr oder weniger auszupragen ist [vgl. Harrington 1991, S. 219;
APQC 1993, S. 35; Karl6f/Ostblom 1994, S. 112-113; Pieske 19953, S. 15-16]. Dies |&sst
sich ebenfalls aus der Organisationslehre motivieren, die organisatorische Gestal tungs-
alternativen anhand der Gestaltungsziele beurteilt und auswahlt [Grochla 1982, S. 69].

Die Methode stitzt sich daher auf die Operationalisierungsfunktion von Fhrungsgrossen
fur den Benchmarking-Vergleich:

25 7um Einsatz der Cl usteranalyse zur Bestimmung geeigneter Benchmarking-Partner vgl. [Lasch 1998].

26 Der Begriff , Filhrungsgrosse® wird im folgenden synonym zu Kennzahl verwendet.
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Flhrungsgrossen objektivieren die Leistungsbewertung. Sie gewéhrleisten, dass nicht
vermeintliche Spitzenunternehmen auf ihre Praktiken hin untersucht werden, und
fuhren dadurch zur Versachlichung der Diskussionen im Benchmarking-Team.

Der Vergleich der Fihrungsgrossen quantifiziert die Leistungsliicke und erzeugt den
notwendigen Handlungsdruck bei den Benchmarking-Teilnehmern.

Fuhrungsgrdssen | enken die Aufmerksamkeit auf strategisch relevante Aspekte.

Der Fuhrungsgrossenvergleich ist Ausgangsbasis fir die Identifikation von Praktiken.
Seine Interpretation liefert bereits erste Hinweise auf die Problemldsung.
Ergebnisgrossen - Kenngrossen des wirtschaftlichen
$ Erfolgs des Gesamtunternehmens
e

. R Kenngrdssen der Leistungs-
Leistungsgrossen L9
gl g fahigkeit des Prozesses

I

Analysegrossen  Treibergrossen  ——

Kenngréssen zur Analyse der
Leistungsgrossen

Benchmarking-Fihrungsgréssensystem

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Fuhrungsgrdssensystem fur den Benchmarking-
Vergleich

Da die isolierte Interpretation einer Einzelkennzahl zu Fehlschlissen fuhren kann, geht
diese Methode von einem Benchmarking-Fuhrungsgréssensystem zur Leistungsmessung
aus. Die Betrachtung mehrerer Kennzahlen, die in einem sachlich sinnvollen Zusammen-
hang stehen und das Analyseobjekt umfassend abbilden, zeigt wechselseitige Abhangig-
keiten und Zielkonflikte auf [vgl. Reichmann 1997, S. 22-23]. Das Benchmarking-Fih-
rungsgrossensystem wird im Regelfall nicht auf einer rechentechnischen Verknipfung
der einzelnen Kennzahlen aufbauen, sondern diese empirisch-induktiv verkntpfen. In-
haltlich geht es dabei von mehreren Spitzenkennzahlen aus, den sog. Leistungsgréssen.
Diese spiegeln die Leistungsfahigkeit des Prozesses in Bezug auf die damit verfolgten
Gestaltungsziele wider und sind die Kerngrossen des Vergleichs. Das Benchmarking-
FUhrungsgrossensystem umfasst tber die Leistungsgréssen hinaus Treiber- und Andyse-
grossen, z.B. Mengengertste oder Grossen zur Charakterisierung der Prozessleistungen
und -varianten [vgl. Grevener/Schiffers 1995, S. 90 ff.; Ester 1997, S. 66; Homburg et al.
1997, S. 54-55]. Diese unterstiitzen die spatere Interpretation der Kennzahl im Rahmen
der Ursachenanalyse und dienen der Uberprifung auf Vergleichbarkeit.

Direkte FUhrungsgr 6ssen als L eistungsgr 6ssen des Benchmarking-Vergleichs

Fir das Prozessbenchmarking sind Leistungsgréssen zu wahlen, die den betrachteten
Geschéftsprozess hinsichtlich der Gestaltungsziele charakterisieren und Starken bzw.



Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert. 113

Schwéachen hervorheben. Ein zentrales Element dieser Methode — und gleichzeitig ein
Unterscheidungsmerkmal \om klassischen Betriebsvergleich — ist die Orientierung an
direkten, prozessorientierten Fihrungsgrossen.

In der Praxis dominieren bisher finanzielle und kostenorientierte Fihrungsgréssen, die
sich an den wirtschaftlichen Zielen des Unternehmens, namlich Erfolg bzw. Gewinn,
orientieren.2’ In den letzten Jahren sind herkdmmliche Kennzahlensysteme zunehmender
Kritik ausgesetzt, da sie sich nur bedingt zur Steuerung eines Unternehmens eignen und
gerade die prozessorientierte Perspektive ausser acht lassen. Kernelemente dieser Kritik
sind folgende Punkte [vgl. Eccles 1991, S. 14-15; Fries 1994, S. 108-110; Meyer 1994b,
S. 95-96; Hess 1996, S. 226; Reichwal d/Weichselbaumer 1997, S. 159-161]:

Finanzielle Kennzahlen sind stark aggregiert und dadurch abstrakt. Sie lassen keinen
Bezug zu den Leistungen der am Prozess beteiligten Mitarbeiter und Abteilungen zu.

Kostengrossen, wie z.B. Umsatzentwicklung, Kostenstellen und Deckungsbeitréage,
sind vergangenheitsorientiert. Sie reduzieren den Spielraum fur steuernde Eingriffe.

Herkdmmliche Managementinformationen sind intern orientiert und vernachléssigen
die externe Markt- oder Kundenperspektive.

Die vorliegende Technik greift deshalb neue Managementanséize auf, die klassische
finanzielle Grossen durch weitere nicht-monetére Erfolgsmassstdbe erganzen. Auf Ebene
des Gesamtunternehmens berticksichtigt die ,,Balanced Scorecard” beispielsweise neben
der finanziellen Perspektive drei weitere Dimensionen der Geschéftsstrategie, die vorwie-
gend durch nicht-finanzielle Kennzahlen charakterisiert werden [s. Kaplan/Norton 1992]:
die Kundenperspektive (Wie sehen uns die Kunden?), die interne Prozessperspektive
(Wie erbringen wir unsere Leistungen?) sowie die Innovations- und Entwicklungs-
perspektive (Werden wir auch kunftig erfolgreich sein kénnen?). Bezogen auf betrieb-
liche Abl&ufe riicken prozessorientierte Anséatze neben Effizienzmassen die Messung der
Effektivitdt in den Vordergrund [vgl. Harrington 1991, S. 74-82]. Sie schlagen zur
Beurteilung der Leistungsfahigkeit eines Prozesses insbesondere die Dimensionen Zeit,
Qualitét, Flexibilitat und Kosten vor [vgl. Gaitanides et al. 1994, S. 12; Mende 1995,
S. 75-89; Bogaschewsky/Rollberg 1998, S. 284-285].

Im Mittelpunkt dieser Methode steht deshalb die Bestimmung direkter, prozessorientier-
ter Leistungsgréssen anhand des von Rockart entwickelten Konzepts der kritischen Er-

27 Bekannte Beispiele fiir entsprechende Filhrungsgrossensysteme sind das Du-Pont-K ennzahlensystem, das RL-
(Rentabilitéats-Liquiditéts)-K ennzahlensystem, das ZVEl-K ennzahlensystem oder das PuK-(Planungs- und Kon-
trollsystem)-Kennzahlensystem [vgl. Hahn 1994, S. 155-169; Aichele 1997, S. 84-107; Reichwald/Weichsel-
baumer 1997, S. 30-38]. Sie sind stark auf monetére Spitzenkennzahlen wie Gewinn, Eigenkapitalrentabilitét
oder Liquiditét ausgerichtet.
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folgsfaktoren. Grundidee dieses Konzepts ist es, dass der Erfolg eines Unternehmens von
wenigen zentralen Einflussfaktoren abhangt: , Critical success factors thus are, for any
business, the limited number of areas in which results, if they are satisfactory, will ensure
successful competitive performance for the organization® [Rockart 1979, S. 85].
Kritische Erfolgsfaktoren kénnen auf verschiedenen Ebenen identifiziert werden, von der
Branche bis hin zu Teilbereichen des Unternehmens. Wir orientieren uns an [Mende
1995] und [Muschter 1999], die das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren auf Prozesse
Ubertragen. Dadurch werden Informationssuche und -auswahl fur den Benchmarking-
Vergleich unmittelbar auf den strategischen Informationsbedarf gelenkt. Die Operationa-
lisierung der kritischen Erfolgsfaktoren erfolgt tber die Definition einer Flhrungsgrosse
und deren Umsetzung in eine Messvorschrift.

Am Beispiel der Auftragsabwicklung skizzieren wir das Vorgehen: Aus den strategi schen
Vorgaben und kritischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens leiten sich die kritischen
Erfolgsfaktoren des Prozesses ab. Ist die Differenzierung tber eine ausgepragte Kunden-
orientierung eine strategische Vorgabe, so kommen als kritische Erfolgsfaktoren
beispielsweise die Fehlerfreitheit oder die Geschwindigkeit der Auftragsabwicklung in
Frage. Richtet sich ein Unternehmen hingegen auf Kostenfihrerschaft aus, so werden die
Kosten der Auftragsabwicklung zum kritischen Erfolgsfaktor des Prozesses. Das Bench-
marking-Fuhrungsgrossensystem muss die kritischen Erfolgsfaktoren beider Unterneh-
men operationalisieren, um Ausgangspunkt fir eine objektive Prozessbewertung zu sein.

Infor mationssysteme als M essinstrumente fir den Benchmarking-Vergleich

Neben der Bestimmung des Informationsbedarfs kommt der Festlegung des Erhebungs-
instrumentariums beim Prozessbenchmarking besondere Bedeutung zu. Um eine objek-
tive und gleichzeitig wirtschaftlich vertretbare Datenerhebung zu gewéhrleisten, schlagen
wir Messinstrumente vor, die prozessorientierte FUhrungsgrossen auf Basis der
unterstitzenden Informationssysteme messen.

Prinzipiell nennt die Benchmarking-Literatur zur Informationsbeschaffung die aus der
empirischen Sozialforschung bekannten Erhebungsverfahren [vgl. Meyer 1994a; Stier
1996]. Als Ausgangsbasis fur den quantitativen Vergleich empfiehlt sie neben Sekundar-
analysen vor allem schriftliche und mindliche Befragungen. Wie bereits angesprochen,
sind diese Erhebungsverfahren fir prozessorientierte Flihrungsgréssen nur bedingt geeig-
net, da keine standardisierenden gesetzlichen oder buchhalterischen Regelungen zur Er-
fassung prozessorientierter Informationen vorliegen. Dies fuhrt einerseits zur Verwen-
dung unterschiedlichster Definitionen und beeintréchtigt folglich die formelle Vergleich-
barkeit der aus Befragungen oder Sekundarquellen gewonnenen prozessorientierten In-
formationen. Die fehlende Standardisierung tragt andererseits auch dazu bei, dass pro-
zessorientierte Fuhrungsgréssen tberhaupt nicht verfiigbar sind. Eine empirische Unter-
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suchung in der Logistik stellt fest, dass weit weniger als die Halfte der Unternehmen Gber
Kennzahlensysteme verfligen, die prozessorientierte Grossen wie Auftragsdurchlaufzeit
oder Liefertreue umfassen [Dreher 1997, S. 32]. In diesem Fall fihren Befragungen zu
Schéatzwerten auf Basis subjektiver Wahrnehmung, die nicht als objektiver Leistungs-
massstab geeignet sind [vgl. New/Payne 1995, S. 74-75].

Berlicksichtigt man Forschungsergebnisse aus dem Bereich der Birokommunikation
[z.B. Zangl 1987, S. 265], so kommen als Messinstrumente fir Prozessfiihrungsgréssen
die in Bild 4.5.3.1/2 erwéhnten Verfahren in Betracht. Diese implizieren meist eine
manuelle Erfassung, die bel Vollerhebung erhebliche Ressourcen bindet. Da Aufzeich-
nungen durch Prozessmitarbeiter zudem manipulierbar sind, spricht die resultierende
Ungenauigkeit ebenfalls gegen diese Messverfahren. Als Alternative bietet sich eine
automatisierte Erhebung an, die auf bestehenden Informationssystemen aufsetzt und
damit vorhandene Transaktionsdaten fir Prozessmessungen nutzt. Informationssysteme
speichern beispielsweise Zeitstempel fur die Teilschritte in der Bearbeitung eines
Geschéftsvorfalls, die zur Berechnung der Durchlaufzeit verwendet werden konnen. In
Produktionsprozessen wird eine automatische Prozessmessung als Betriebsdaten-
erfassung schon seit langerem praktiziert. Dies |&sst sich auf alle Prozesse ausdehnen, die
durch Informationssysteme unterstiitzt werden.

Messinstrument Beschreibung

Selbstaufschreibung | Die Prozessmitarbeiter erfassen arbeitsbegleitend Daten zu ihrer Téatig-
keit, z.B. abgeschlossene Aufgaben, Bearbeitungszeiten, Mengenanga-
ben oder eingesetzte Sachmittel. Ergebnis sind Aufgaben- und Tétig-
keitdisten.

L aufzetteltechnik Die Prozessmitarbeiter erfassen arbeitsbegleitend bestimmte Daten zu
einem bearbeiteten Objekt, z.B. einem Kundenauftrag, auf einem Lauf-
zettel. Im Laufzettel werden Eingangs-, Ausgangs- und Bearbeitungs-
zeiten sowie Art der Bearbeitung und Bearbeiter eingetragen. Die Er-
fassung der Prozessdaten erfolgt ablauforientiert.

Dokumentenanalyse | Bestehende Dokumente, die Informationen zu den relevanten Sachver-
halten enthalten, werden ausgewertet. Dies sind z.B. Auftrége, Arbeits-
plane, Beschwerdestatistiken.

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Mogliche Messinstrumente fiir
Prozessfiihrungsgr 6ssen
[vgl. Schmidt 1994, S, 153-201]

Wir wéhlen aus Grinden der Objektivitat und des Aufwands der Informationsbeschaf-
fung ein solches automatisiertes Erhebungsverfahren, das auf die in einem oder mehreren
Informationssystemen vorhandenen Transaktionsdaten zurlickgreift. Es weist eine hthere
Validitat als Stichproben oder Befragungen auf, da es eine Vollerhebung ermoglicht und
nicht durch subjektive Einschétzungen verzerrt wird [vgl. Muschter 1999, S. 128-130].
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Was die Implementierung der Messinstrumente betrifft, so orientieren wir uns an Uber-
legungen zur Implementierung von Management- bzw. Fihrungsinformationssystemen
(MIS bzw. FIS, auch als Executive Information System — EIS — bezeichnet). Grundsétz-
lich sind zwei Implementierungsvarianten zur Gewinnung von Fuhrungsinformationen
denkbar (vgl. Bild 4.5.3.1/3): Im ersten Fall schreiben die operativen Informations-
systeme permanent Fihrungsinformationen fort. Dies entspricht einem Push-Prinzip, da
die operative Anwendung nach bestimmten Fortschreibungsregeln die Ubertragung von
Daten in das Fuhrungsinformationssystem ansttsst. Fortschreibungsregeln spezifizieren
Selektion, Aggregation, Berechnung und die zeitliche Steuerung der Ubertragung. Dieses
Prinzip ist teilweise in den in Standardsoftware integrierten Reportingsystemen (z.B. dem
SAP-EIS [vgl. Rieger 1997]) oder in Workflow-Managementsystemen [vgl. Bach et al.
1995; Derszeteler 1996] redisiert. Nachteile bestehen in der mangelnden Flexibilitét, die
aus den oft starren Kennzahlendefinitionen, der frihzeitigen Festlegung der Auswer-
tungsdimensionen und dem hohen Aggregationsniveau resultiert.

Push-Prinzip @ Pull-Prinzip Ej

Fortschreibung der
Fuhrungsinformationen

(aggregiert)

Datenextraktion tber
Selektionsprogramm
| —

35 35
Operatives Operatives
System System

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Implementierungsvarianten prozessorientierter
Messverfahren

In den letzten Jahren haben sich deshalb in Verbindung mit Data Warehousing-K onzep-
ten Alternativlésungen durchgesetzt, die fihrungsrelevante Informationen aus operaiven
Systemen extrahieren, um sie in einer getrennten Datenbank zu speichern und mit spe-
ziellen Analysetools auszuwerten.28 Wir bezeichnen diese Variante der Flihrungsgrossen-
erhebung als Pull-Prinzip, da die Datenextraktion in der Regel nicht vom operaiven Sys-
tem, sondern dem Fuhrungsinformationssystem bzw. einem Selektionsprogramm aus-
geht. Eine einfache Implementierung dieses Konzepts bieten Standardtools zur Abfrage
und Berichterstellung (z.B. Cognos Impromptu oder Crystal Reports), die tber Standard-
schnittstellen auf unterschiedlichen Datenbanken aufsetzen. Anwender ohne SQL-Kenn-

28 |n diesem Zusammenhang ist vor allem die Entwicklung von OLAP-Datenbanken mit verbesserter Speicherung
mehrdimensionaler Fihrungsinformationen zu nennen. Die Prinzipien des Data Warehousing erlautern u.a.
[Schreier 1996] und [Mucksch et al. 1996].
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tnisse konnen Uber graphische Frontends Abfragen durch Selektion der Datenbankfelder,
Angabe von Gruppierungskriterien und andere Attribute zusammenstellen [vgl. Missroon
1998]. Datenbankhersteller bieten dartiber hinaus meist SQL-basierte Report-Generato-
ren an, um den Anwender bei der Analyse, Aufbereitung und grgphischen Préasentation
der Datenbankinhalte zu unterstiitzen. Bei der Nutzung eines Data Warehouses Uber-
nimmt Spezial software zusétzlich den Transfer der Daten (In-Flow).

Diese Methode verfolgt die zweite Variante: Erstensist diese unabhangig vom verwende-
ten Informationssystem und damit universeller einsetzbar. Zweitens ist sie auch flexibler
hinsichtlich spéterer Detailanalysen. Automatisierte Messverfahren beruhen auf dersel-
ben Prinzipien wie die in Bild 4.5.3.1/2 dargestellten Erhebungsverfahren. So entspricht
die Datenextraktion einer automatisierten Dokumentenanalyse, die Fortschreibung von
Fuhrungsinformationen dagegen einer Automatisierung der Laufzetteltechnik. Die Gren-
zen der automatisierten Erhebung bestehen darin, dass sie jeweils die im Informations-
system abgebildete Realitét erschliesst [vgl. Osterle et al. 1995, S. 178]. Eine Diskussion
der daraus resultierenden Einschrénkungen erfolgt im Rahmen der Anwendungsbeispiele
in Kapitel 5.

4532 Vorgehen

Ziel der Technik ist es, das Benchmarking-Messsystem durch ein Flhrungsgréssen-
system und ein Messkonzept zu spezifizieren. Zunéchst bestimmen wir die Flhrungs-
grossen ausgehend von den kritischen Erfolgsfaktoren des Prozesses. Aus der detaillier-
ten FUhrungsgrossendefinition leiten wir die Datenanforderungen des Benchmarking-
Messsystems ab. Auf Grundlage eines Abgleichs mit den bestehenden Datensammlungen
und Applikationen wird schliesslich ein Messkonzept erstellt.

1. Generische Erfolgsfaktoren des Ge-

* Leistungsanforderungen schaftsprozesses zusammenstellen

* Benchmarking-Cluster 2. Leistungsgrossen festlegen

+ Erfolgsfaktorenverzeichnis || 3 Analyse- und Treibergréssen N Flhrungsgrossenverzeichnis
(pro Benchmarking-Partner) identifizieren + Benchmarking-Messkonzept

+ Flhrungsgrossenverzeichnis 4. Messkonzept erstellen

(pro Benchmarking-Partner) i i i
5. Messinstrumente implementieren 7

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensschritte und Ergebnisdokumente

Schritt 1. Generische Erfolgsfaktoren des Geschaftspr ozesses zusammenstellen

Die kritischen Erfolgsfaktoren verkorpern wesentliche Gestaltungsziele des Prozesses.
Sie bilden deshalb den Ausgangspunkt fir das Benchmarking-Fuhrungsgrossensystem.
Fir den unternehmensiibergreifenden Vergleich sind die kritischen Erfolgsfaktoren nicht
unternehmensspezifisch auszuprégen, sondern missen als generische Erfolgsfaktoren des
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Geschéftsprozesses das komplette Zielbiindel bestehend aus Flexibilitét, Durchlaufzeit,
Qualitéat und Kosten beinhalten [vgl. Reichwald/Weichselbaumer 1997, S. 157]. Dabel
sind samtliche strategische Optionen der Prozessgestaltung im Benchmarking-Cluster zu
beriicksichtigen. Ergebnisist ein Erfolgsfaktorenverzeichnis (vgl. Bild 4.5.3.2/2).

Kritischer Erfolgsfaktor Beschreibung
Flexibilitét Fahigkeit, auf kurzfristige Bestellanforderungen zu reagieren
Qualitat Fehlerfreiheit und Plnktlichkeit der Lieferung
Kosten Kosten der Bestellabwicklung

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Erfolgsfaktoren-Verzeichnis am Beispiel der
Auftragsabwickliung

Schritt 2: Leistungsgr 6ssen festlegen

Die Leistungsgrossen sind Grundlage der Prozessbewertung. Sie ergeben sich aus der
Ubersetzung der kritischen Erfolgsfaktoren in konkrete Filhrungsgrossendefinitionen.
Hilfsmittel bei der Festlegung allgemeingultiger Definitionen sind Kennzahlenkatal oge
(vgl. Bild 4.5.3.2/3) und das interne Berichtswesen der Benchmarking-Teilnehmer [vgl.
Muschter 1999, S. 108]. Absolute Kennzahlen, wie z.B. der Umsatz und der wert- oder
mengenmassige Lagerbestand, sind im unternehmensibergreifenden Vergleich wenig
aussagekréftig. Fir den Benchmarking-Vergleich eignen sich vor allem Verhdtniszahlen.
Diessind [s. Meyer 19944

Gliederungskennzahlen, die strukturelle, betriebliche Verhaltnisse ausdriicken (z.B.
der Exportanteil am gesamten Auftragsvolumen),

Beziehungskennzahlen, die statistische Teilmengen bzw. Mengen verschiedener
Grundgesamtheiten in Beziehung setzen (z.B. Lagerreichweite) und

Indexzahlen, die Mess- und Veranderungszahlen als Index darstellen (z.B. Umsatz-
entwicklung verschiedener Jahre im Verhdltnis zum Umsatz in einer bestimmten
Basisperiode).
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Autor Beschreibung des Kennzahlenkatal ogs
[Aichele 1997, S. Umfangreicher Kennzahlenkatalog mit Kennzahlen zu Funktionsberei-
259-407] chen und Geschéftsprozessen. Jede Kennzahl ist einer Kennzahlerklas-

se (Leistung, Qualitét, Zeit, Kosten, Flexibilitét), Branchen- und Pro-
duktionstypen sowie Wettbewerbsstrategien zugeordnet.

[Hildebrand/Mertens
1992]

Katalog typischer Flihrungsgréssen fir Fertigungsprozesse.

[Mende 1995, S. 78-
96 und S. 216-223]

Katalog typischer Fuhrungsgrossen fir Geschaftsprozesse, der Kenn-
zahen zu den algemeinen Erfolgsfaktoren der Prozessleistung und des
Prozessablaufs enthélt. Der Kennzahlenkatalog umfasst auch spezifi-
sche Kennzahlen zu einigen Prozesstypen.

[Muschter 1999] Referenzl6sung fur das Prozessmanagement zu den Geschéftsprozessen
Auftragsabwicklung, Bestandscontrolling und Beschaffung.
[SCOR 199§] Katalog typischer Fiihrungsgréssen fur Supply Chain-Prozesse (SCOR-

Modell).

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Prozessorientierte Kennzahlenkatal oge

Schritt 3: Analyse- und Treibergrossen identifizieren

Zusétzlich zu den Leistungsgréssen sind Analyse- und Treibergrossen festzulegen, die
wichtige Aspekte fiir die spatere Ursachenanal yse beschreiben:

Analysegrossen unterstiitzen die Erklarung der Leistungsgrossen. Sie kdnnen ent-
weder eine Leistungsgrosse weiter detaillieren oder Hinweise auf die verwendeten
Praktiken geben. Ein Beispiel ist die Zerlegung der Durchlaufzeit einer Bestellung in
einzelne Bearbeitungsschritte bzw. in Bearbeitungs-, Transfer- und Liegezeit. Die
AufschlUsselung der Bestellpositionen, die Uber einen Rahmenvertrag mit dem
Lieferanten oder Uber eine Standardbestellung abgewickelt werden, gibt Uber die
verwendeten Praktiken in der Beschaffung Auf schluss.

Treibergréssen operationalisieren die Einflussfaktoren auf die Leistungsfahigkeit des
Prozesses. So stellt die Komplexitét einer Bestellung beispielsweise eine Treiber-
grosse fur die Dauer und Fehlerfreiheit der Bestellabwicklung dar. Sie kann durch die
Anzahl der Teillieferungen pro Bestellposition gemessen werden.

Schritt 3 endet mit der Festlegung eines Fihrungsgrossenkatalogs, der als Basis des
guantitativen Benchmarking-Vergleichs dient (vgl. Bild 4.5.3.2/4). Der Informationswert
einer Fuhrungsgrosse sollte dabel in einer verninftigen Relation zum Aufwand der
Erhebung liegen [vgl. Rau 19964, S. 21].
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Fuhrungsgr 6sse Definition Berechnungsgrundlage | Aggregation
Terminein- % aller Bestellpositionen, alle Bestellpositionen, die | Anteil in %
haltungsquote der | die zum ersten bestétigten | in der Messperiode voll-

Lieferanten Liefertermin kompl ett standig beliefert wurden
(Leistungsgrosse) | ausgeliefert werden
durchschnittliche | Anzahl Tage, die zwischen | alle Bestellpositionen, die | ungewichte-
Verspétung bestétigtem und tatséch- in der Messperiode voll- ter Mittelwert
(Analysegrosse) lichem Liefertermin liegen | standig beliefert wurden
Antell Standard- | % aller Bestellpositionen, ale Bestellpositionen, die | Antell in %
bestellungen fur die ein Rahmenvertrag | in der Messperiode voll-

(Treibergrosse) besteht standig beliefert wurden

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/4: Auszug aus einem Benchmarking-
FUhrungsgr dssenkatal og

Nur wenn der FUhrungsgréssenkatalog bereits eine genaue Definition der FUhrungsgros-

sen enthalt, sind spétere Unklarheiten bei der Erstellung des Messkonzepts zu vermeiden.

Am Beispiel der Termineinhaltungsquote in der Bestellabwicklung wird die Definitions-

problematik deutlich (vgl. Bild 4.5.3.2/5): Die unterschiedliche Verwendung dieser

Flhrungsgrosse beginnt bel der genauen Definition des einzuhaltenden Liefertermins,

betrifft aber auch Berechnungsgrundiage und Aggregation zu einer Gesamtgrosse.
Berechnungsgrundlage:

- Gesamtbestellung, Bestellposition, Lieferposition (bei Teillieferungen),
- Bestelltyp: Standardbestellung, Eilbestellung Rahmenvertrag

Definition:

- Liefertermin: Wunschliefertermin, bestétigter Liefertermin oder
letzter vereinbarter Liefertermin (evtl. nach Verschiebungen)

- Liefermenge: Wunschmenge, bestatigte Liefermenge oder letzte
vereinbarte Liefermenge

- Toleranzen bei Uber- / Unterschreitung von Liefertermin oder -menge

Termin-
einhaltungsquote
einer Bestellung

Aggregation:
- ungewichteter Mittelwert
- gewichteter Mittelwert mit Gewichtungsfaktor : Bestellwert, Bestellmenge

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./5: Freiheitsgrade der Definition prozessorientierter
FUhrungsgr6ssen am Beispiel

Schritt 4: M esskonzept erstellen

Die Fuhrungsgréssendefinitionen konkretisieren wir in Form eines Messkonzepts, das die
Implementierung der automatisierten Datenerhebung spezifiziert.

Geeignete Instrumente zur Durchfihrung der Prozessmessungen missen in der Regel
selbst implementiert werden, so dass ein gewisser Aufwand fir die Entwicklung der
Mess- und Analyseroutinen entstent. Um den Aufwand auf Erhebungsseite niedrig zu
haten, gehen wir von der Implementierung eines einfachen Extraktionstools aus, das
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durch Selektion die relevanten Datenbestande aus dem Informationssystem ausliest. Das
M esskonzept beinhaltet die folgenden Elemente (vgl. Bild 4.5.3.2/7):

Messkriterien: Die Messkriterien bestehen aus dem Messzeitraum sowie der
Beschreibung des Erhebungsumfangs. Bei der Festlegung des Erhebungsumfangs ist
darauf zu achten, dass jeweils homogene Prozesse erfasst werden.

Datenanforderungen der Messung (Messpunkte): Die Datenanforderungen leiten sich
aus der Definition der Flhrungsgrésse ab und sollten zu einer Prézisierung der Defi-
nition aus dem Fuhrungsgrossenkatalog fuhren. Typische Messpunkte fir prozess-
orientierte Fuhrungsgrossen stellt Bild 4.5.3.2/6 zusammen.

FUhrungsgr 6sse Messpunkte
Durchlaufzeiten Erfassungsdatum der Geschéftsvorfdle (z.B. Bestellung)
Termineinhatungsquote | Plan- und Ist-Termine der Prozessabwicklung
Mengeneinhaltungsgquote | Plan- und Ist-Mengen
Mengengerlste Steuerungsdaten (z.B. Bestellart, Bestellpositionstyp)

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./6: Messpunkte fUr typische prozessorientierte
FUhrungsgrossen

Definiert man beispielsweise die Durchlaufzeit einer Bestellung als Zeitpunkt
zwischen Bestellauslosung und Lieferung der Ware, so ergeben sich als Daten-
anforderung einerseits das Datum der Bestellauslésung und andererseits das Datum
der Lieferung. Diesist weiter zu konkretisieren, denn mit dem Datum der Bestellaus-
|6sung kann sowohl das Systemdatum, zu dem die Bestellung erstellt (=gespeichert)
wurde, als auch das Bestelldatum auf dem Bestellformular gemeint sein. Je nach Pr&
zisionsbedirfnis ist zusétzlich noch der Zeitpunkt der Bestellung von Bedeutung. Ty-
pische Fragen, die sich bel der Klarung der Datenanforderungen stellen, sind die Be-
ricksichtigung von Toleranzen oder die Berechnungsgrundlage. Letztere bestimmt
die Granularitdt der Erhebung. Im Fall der Bestellabwicklung kommen Bestellung,
Bestellposition oder Lieferposition in Frage.

Ausgabeformat: Durch das Ausgabeformat werden die einzelnen Datenfelder des
Datenextrakts definiert und damit eine Schnittstelle fir die Weiterverarbeitung der
Informationen festgel egt.

Datenquellen fir die automatisierte Messung: Die Gruppierung der Datenanfor-
derungen nach Geschéftsobjekten wie z.B. Auftrag oder Rechnung hilft bei der
Identifikation der Datenguellen, denn in der Regel sind die Informationen zu einem
Geschéftsobjekt in einem Informationssystem abgel egt.
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Prozess. Bestellabwicklung

Messkriterien
Erhebungszeitraum: 1.6.1998 — 30.9.1998
Erhebungsumfang: Alle Bestellpositionen, die im Erhebungszeitraum durch eine

vollstandige Lieferung abgeschlossen wurden.

Pr ozessvarianten:

Bestellung von Rohmaterialien mit Rahmervertrag
Bestellung von Rohmaterialien ohne Rahmenvertrag
Bestellung von Packmaterial

Datenanforderungen
Messpunkte

Name der o : = .

Fiihrungsgr osse Einheit Bildungsgesetz g .‘%E =
o0 E'J = §>

Terminein- % erfllt, wenn tatsachlicher X X
haltungsquote der Liefertermin = bestatigter
Lieferanten Liefertermin
durchschnittliche | Tage = tatséchlicher Liefertermin — X X
Verspétung bestétigter Liefertermin
Anteil Standard- | % erflllt bel Bestellart LP X
bestellungen (Lieferplan)
Ausgabefor mat
Datensatz Erhebung auf Ebene Bestellposition
Datenfelder Felddefinitionen: ...
Datenquellen

Unternehmen A

Bestellabwicklungssystem

Unternehmen B

Lieferantendatenbank

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./7: Messkonzept

Schritt 5: M essinstrumente implementieren

Die Implementierung der Messinstrumente ist stark von den in Schritt 4 identifizierten
Datenquellen abhangig. In der Regel Ubernehmen deshalb die Benchmarking-Partner die
Programmierung selbst. Bel Verwendung des gleichen Applikationstyps reduziert sich

der Aufwand, da mehrere Unternehmen dieselbe M essroutine nutzen kénnen.
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4.5.4 Technik ,Ableitung der Prozessbenchmarks*

Ziel dieser Technik ist es, die Leistungsfahigkeit des Benchmarking-Clusters quantitativ
zu bewerten und daraus Benchmarks abzuleiten. Fur alle im Messkonzept beschriebenen
Flhrungsgréssen sind Bewertungsdimensionen und -massstabe fur den unternehmens-
Ubergreifenden Vergleich festzulegen. Dies umfasst neben Normalisierung und Standar-
disierung der Fuhrungsgrdssenauspragungen Konventionen zur Ableitung von Bench-
marks. Zentrales Ergebnis ist das Bewertungskonzept.

4541 Ansatz

Die Ableitung von Benchmar ks als mehr dimensionales Bewertungsproblem

Die Ableitung der Benchmarks entspricht der Bewertung verschiedener Gestal tungsalter-
nativen eines Prozesses. In der Praxis lasst sich diese Prozessbewertung aufgrund unter-
schiedlicher Gestaltungsvarianten und Zielsetzungen nicht eindimensional erfassen. Wir
nutzen ein mehrdimensionales Bewertungssystem, das die Leistungsgrossen aus
Abschnitt 4.5.3.2 aufgreift.

Das Benchmarking-Fuhrungsgrossensystem reflektiert die verschiedenen Oberziele, an
denen sich unternehmerisches Handeln ausrichtet. Bewertungskriterien dirfen sich daher
nicht auf eine Zieldimension beschranken, sondern missen diese Oberziele aufgreifen.
Angesichts der Berticksichtigung mehrerer Zieldimensionen ist die Aufstellung einer
konsistenten Rangfolge unter den zu bewertenden Benchmarking-Objekten nur dann
trivial, wenn eine Alternative die anderen Alternativen in Bezug auf alle Leistungs-
gréssen eindeutig dominiert. Dieser Fall tritt im Benchmarking-Vergleich dann auf, wenn
ein eindeutiges Spitzenunternehmen existiert. Er ist jedoch nicht der Regelfall, da die
kritischen Erfolgsfaktoren teilweise konfliktdre Erfolgsmerkmale darstellen. Von den
bestehenden Ansétzen erwahnt nur das Klassifizierende Benchmarking diese Problematik
und l6st sie mit Hilfe der in Abschnitt 3.2.6.3 beschriebenen Bewertungsregeln.

Gangige mehrdimensionale Bewertungsverfahren fasst Bild 4.5.4.1/1 zusammen. Zu den
einfachen Verfahren gehdrt das Skalierungsverfahren, das mehrere Indikatoren durch
Summieren oder Mittelwertberechnung aggregiert. Dies entspricht bel identischer Skdie-
rung einer Gleichbewertung sémtlicher Kriterien und ist folglich fur die praktische
Anwendung kaum geeignet. Auch Punktebewertungsverfahren und Nutzwertanalyse
beruhen auf der Aggregation verschiedener Gréssen zu einem Indexwert, gewichten aber
die einzelnen Zieldimensionen. Nachteile bestehen in der subjektiven Vergabe der Punkte
bzw. Nutzwerte und in der mangelnden Anschaulichkeit der resultierenden Grosse.
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Verfahren

Beschreibung

Skalierungs-
verfahren

Durch Aufsummieren oder Mittelwertbildung werden die Bewertungen der
Einzelkriterien zu einer Gesamtbewertung verdichtet.

Punkte-
verfahren

Basis des Punkteverfahrens ist ein mehrdimensionales Ziel system.

Schritt 1. Zusammenstellung aller relevanten Ziele (Auswahlkriterien) und
Unterscheidung in Muss- und Kann-Ziele

Schritt 2: Ausschluss der Alternativen, die Muss-Ziele verletzen, und
Gewichtung der Kann-Ziele entsprechend ihrer Bedeutung

Schritt 3: Bewertung der Gestaltungsalternativen pro Auswahlkriterium

Schritt 4: Berechnung der Gesamtpunktzahl fir jede Alternative auf Basis
der jeweiligen Bewertungen und Zielgewichte

Nutzwert-
analyse

Eine Handlungsalternative wird durch Zuordnung sog. Nutzwerte bestimmt,
die den Praferenzen der Bewerter entsprechen.

Schritt 1: Formulierung eines konsistenten, operationalen Zielsystems
bestehend aus Zielkriterien und Zielgewichten

Schritt 2: Beschreibung der Handlungsalternativen in ihren voraussicht-
lichen Auswirkungen auf die Zielkriterien

Schritt 3: Formulierung einer Zielwertmatrix, die den ungewogenen Teil-
nutzen jeder Alternative bzgl. jedes Zielkriteriums beschreibt

Schritt 4: Zusammenfassung der Ergebnisse der Teilbewertungen zum Nutz-
wert, d.h. Gesamtnutzen der Alternative

Kosten-Zeit-
zuwachskurve

Auf einem Achsenkreuz werden Kosten und Durchlaufzeit pro Prozessschritt
aufgetragen. Der Prozess ist besser, je flacher (=geringe Gesamtkosten der
Prozessausfiihrung) die Kurve verlauft und je kiirzer sieist (= geringe
Prozessdurchlaufzeit).

Data
Envelopment
Analysis

Dieses Verfahren der linearen Programmierung schétzt die relative Effizienz
verschiedener Einheiten. Jede Einheit wird daran gemessen, wie effizient sie
mehrere Input-Faktoren in mehrere Output-Faktoren transformiert. Auf Basis
der erhobenen Daten (ohne Spezifikation der Produktionsfunktion) wird eine
stiickweise lineare Produktionsfunktion geschétzt, die effiziente Produk-
tionskombinationen von In- und Outputs abbildet.

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Bewertungsverfahren fir mehrdimensionale

Zielsysteme

In Zusammenhang mit der Bewertung von Prozessen ist die Kosten-Zeitzuwachskurve zu
nennen [s. Harrington 1991, S. 128ff.]. Dieses Bewertungsschema sieht eine zweidimen-
sionale Bewertung anhand der Gesamtkosten und der Durchlaufzeit des Prozesses vor, ist
aber auf die beiden genannten Dimensionen begrenzt. In Benchmarking-Projekten findet
dartber hinaus die Data Envelopment Andysis (DEA) Anwendung, die aus Input-
Output-Kombinationen Effizienzkurven bestimmt [s. Schefczyk 1996]. Allerdingsist die
Ubertragbarkeit dieses Verfahrens auf prozessorientierte Fiihrungsgrossen begrenzt, da
sich prozessorientierte Grdossen wie Durchlaufzeit oder Fehlerquoten nicht auf einfache
I nput-Output-Uberlegungen zuriickfiihren lassen.
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Diese Methode verwendet daher ein einfaches Bewertungsverfahren, das der Mehrdimen-
sionalité des Entscheidungsproblems Rechnung tragt. Das Benchmarking-Profil (vgl.
Bild 4.5.4.1/2) enthalt die in Abschnitt 4.5.3.2 festgelegten Leistungsgréssen in Polar-
koordi natendarstellung und zeichnet damit ein ganzheitliches Bild der Leistungsfahigkeit
des Prozesses [vgl. auch Hutton/Zairi 1995, S. 403-404]. Es weist fur jeden Bench-
marking-Partner die individuelle Zielerreichung im Hinblick auf die allgemeinen orga-
nisatorischen Gestaltungsziele des Prozesses aus. Um der Interpretation im konkreten
Unternehmensumfeld nicht vorzugreifen, verzichten wir auf die Verdichtung von
L eistungsgrossen zu einem Index und beschranken uns auf diese Profildarstellung.

Kosten

‘A’ Benchmark
Termineinhaltung - Bestande

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Profildarstellung

Durchlaufzeit Kapazitats-

auslastung

Situative I nterpretation des Benchmarking-Profils

Obwohl Kostenreduktion, Maximierung der Kapazitatsauslastung und Minimierung der
Durchlaufzeiten die dominierenden Ziele ablauforganisatorischer Gestaltung darstellen
[vgl. Liebelt/Sulzberger 1992, S. 54-70], kann das Benchmarking-Profil nicht anhand
einer generischen Zielformulierung interpretiert werden. Jeder Benchmarking-Partner
muss seine Leistung anhand der situationsspezifischen Zielsetzung beurteilen, die fur ihn
die Maxime der organisatorischen Gestaltung bildet. Das Benchmarking-Profil visua
lisiert die Zielerreichung des Prozesses fir die Leistungsgrossen und damit die wesent-
lichen Erfolgsfaktoren. Es macht dadurch die wichtigsten Zielsetzungen deutlich, die
Benchmarking-Teilnehmer mit der Prozessgestaltung verbinden. Bei der Interpretation
des Benchmarking-Profils sind folgende Beziehungen zwischen verschiedenen Zielset-
zungen zu beachten [vgl. Hill et al. 1994, S. 142]:

Komplementaritat der Ziele liegt dann vor, wenn Ziele in die gleiche Richtung weisen
und sich gegenseitig verstarken. Das Streben nach besserer Kapazitatsauslastung und
niedrigeren Besténde erganzt beispielsweise die Zielsetzung reduzierter Produktions-
und Logistikkosten (vgl. Bild 4.5.4.1/3 - A).
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A -

Komplemen-
taritat

Durchlaufzeit

Termineinhaltung

Kosten

Bei Indifferenz besteht kein Zusammenhang zwischen der Erfullung zweler Ziele. Die
Erhdhung der Termineinhaltungsquote ist z.B. unabhangig vom Ziel, Auftragsdurch-
laufzeiten zu beschleunigen oder Kosten zu senken (vgl. Bild 4.5.4.1/3 — B).

Wenn Konkurrenz zwischen Zielsetzungen besteht, ist die Erfillung eines Zieles mit
der Minderung des Erfillungsgrads eines anderen Ziels verbunden. So stehen Kosten-
senkungen durch bessere Kapazitatsauslastung oder niedrigere Bestéande oft kunden-
bezogenen Zielsetzungen, z.B. der Durchlaufzeit, entgegen (vgl. Bild 4.5.4.1/3 - C).

B -
. Kosten
Indifferenz
Kapazitats- Durchlaufzeit Kapazitats-
auslastung auslastung
Bestande Termineinhaltung Bestande
C- Kosten

Konkurrenz

Durchlaufzeit Kapazitats-

auslastung

- Besténde
Termineinhaltung

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/3: Zielsetzungen der Prozessgestaltung im

Benchmarking-Profil (Beispiele)

Aufbereitung der Benchmarking-Ergebnisse

Damit die Benchmarking-Ergebnisse das Prozessmanagement sinnvoll unterstiitzen, ist
eine geeignete Detaillierung und Aufbereitung der Daten im Benchmarking-Bericht
notwendig. Die Présentation des Benchmarking-Vergleichs muss dazu Aufschluss Uber
typische Konstellationen und die Leistungsverteilung im Benchmarking-Cluster geben.

Neben dem Benchmarking-Profil, das die Zielerreichung in Bezug auf den Benchmark
widerspiegelt, ermdglichen Informationen zur Leistungsverteilung im Benchmarking-
Cluster eine genauere Positionierung der eigenen Leistung. Sofern die Anonymisierung
der Benchmarking-Ergebnisse eine offene Gegentiberstellung der Leistung der einzelnen
Teilnehmer ausschliesst, helfen Lage- und Streuungsmasse aus der deskriptiven Statistik:
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Varianz (s?) bzw. Standardabweichung (s) charakterisieren die Streuung der Messwerte
um den Mittelwert. Bei Normalverteilung liegen 99,7% aller Werte in einer Bandbreite
von +/-3-:s um das arithmetische Mittel. Bei starker Streuung und Ausreissern bieten
Median und Quartile eine verlasslichere Charakterisierung der Lage und L eistungsdichte,
dasich diese Masse auf die der Grésse nach geordnete Reihe der Messwerte beziehen.

Zur graphischen Darstellung der Leistungsdichte im Benchmarking-Cluster eignen sich
die Quartil-Darstellung oder Box-Plots. Bild 4.5.4.1/4 und 4.5.4.1/5 zeigen einen Bench-
marking-Vergleich der Auftragsdurchlaufzeit. Das betrachtete Unternehmen liegt mit
einer Durchlaufzeit von 5,2 Tagen im Mittelfeld des Benchmarking-Clusters. Bei der
Interpretation der Leistungslticke ist zu berlicksichtigen, dass sowohl Minimum als auch
Maximum Ausreisserwerte darstellen. Dagegen herrscht im ,Mittelfeld” eine hohe
L eistungsdichte, was an den nahe beieinander liegenden Werten zwischen 25% und 75%-
Quartil deutlich wird.

T 16

S

14 2

F 12 S

= G
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T =]
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3 6 =
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S ||
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ccc? 0

£ eigene  Minimum  25%- 50%- 75%-  Maximum
2 Position Quaml Quartil Quartll

Benchmarklng Cluster

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/4: Benchmarking-Ergebnisse als Quartil-
Darstellung (Beispiel)

MIN 10% 25% 75% 90% MAX
Auftrags-
. ° i— 4| o]
durchlaufzeit H e’
(in Tagen) 13 =<—> 5,2

Leistungsliicke

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./5: Benchmarking-Ergebnisse als Box-Plot
(Beispiel)

454.2 Vorgehen

Zunéchst ist die Sicherstellung der Vergleichbarkeit durch die Validierung der Mess-
ergebnisse notwendig. Mit der Erstellung des Bewertungskonzepts wird daraufhin die
Auswertung und Bewertung der Messergebnisse vorbereitet.
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1. Messverfahren und -ergebnisse
validieren
2. Messergebnisse normieren « Benchmarking-Bewertungs -

3. Benchmarking- Profil erstellen und konzept
Benchmarking-Messkonzept [ Leistungsliicke ableiten g

Fuhrungsgrossenverzeichnis

« Benchmarking-Profil / Bericht
4. Erganzende Auswertungen

festlegen
7 5. Benchmarking-Bericht erstellen 7

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensschritte und Ergebnisdokumente

Schritt 1: Messverfahren und -ergebnisse validieren

Um Aussagekraft und Akzeptanz der Benchmarking-Ergebnisse zu gewdahrleisten, muss
das Projektteam sicherstellen, dass die implementierten Messsysteme die gewiinschten
Informationen wirklich erfassen [vgl. Kubicek/Welter 1985, S. 25-26; Fries/Seghezzi
1994, S. 340; Karl6f/Ostblom 1994, S. 165-170; Stier 1996, S. 51-65]. Bestandteil des
Bewertungskonzepts ist daher die Uberprifung der Messungen auf Validitat und Reliabi-
litét:

Validitat, d.h. die Gultigkeit des eingesetzten Messinstruments, liegt vor, wenn das
interessierende Merkmal tatsachlich erfasst wird.

Reliabilitat, d.h. die Verlasslichkeit und Genauigkeit der eingesetzten Messinstru-
mente, ist gegeben, wenn die erzielten Messergebnisse stabil sowie unabhéngig vom
M esszeitpunkt und sonstigen Erhebungsmerkmalen sind.

Folgende Prifverfahren bieten sich an:

Die Uberprifung an einem Aussenkriterium nutzt externe Kriterien, die mit dem zu
messenden Sachverhalt in engem Zusammenhang stehen. Im Benchmarking-Projekt
ist dies z.B. der Vergleich der Messergebnisse mit Zahlenmaterial aus dem internen
Reporting. Bei Abweichungen sollten diese durch unterschiedliche Messverfahren
oder Bezugsbasis des Messungen erklart werden kénnen.

Plausibilitatschecks bestehen in einer Uberprifung der Messergebnisse anhand von
Augenschein, Evidenz oder Intuition. Obwohl Plausibilitétschecks nicht intersubjektiv
nachprifbar sind, spielen sie im Prozessbenchmarking eine wichtige Rolle. Aufgrund
mangelnder Verflgbarkeit prozessorientierter Kennzahlen sind sie oft die einzige
Moglichkeit, Messergebnisse zu validieren.

Anhand von Prognosen uber das Verhalten der Untersuchungseinheiten kann die
Gultigkeit der Messung Uberprift werden. Im Benchmarking-Projekt eignet sich
dieses Verfahren, wenn Erwartungen zu Leistungsniveau oder -entwicklung eines
Vergleichspartners vorliegen.
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Schritt 2: M esser gebnisse normieren

Die Normierung der Messergebnisse stellt sicher, dass die Daten gleichartig bewertet und
damit formell vergleichbar sind. Bild 4.5.4.2/2 listet generelle Storfaktoren und maogliche
Korrekturen auf. Weitere Korrekturen leiten sich aus der Uberpriifung der Messergebnis-
sein Schritt 1 ab. Diese werden ebenfalls im Bewertungskonzept erganzt (Bild 4.5.4.2/3).

Storfaktoren Korrekturen Beispiel
Unterschiedliche - Normierung auf eine Mess- z.B. Umrechnung der Mengen-
Messperioden / -dauer periode gleicher Lange geruste auf Monatsbasis

Eliminierung saisonaer Ef-
fekte (sofern diese nur ein-
zelne Teilnehmer betreffen)

Unterschiedliche - Normierung auf eine Basiss | z.B. Umrechnung auf eine Basis-
M asseinheiten einheit wahrung

Systematische - Normierung durch Beriick- z.B. Korrekturfaktor wegen
Verzerrungen durch sichtigung von Toleranzen verzogerter Erfassung im
automatische Messung oder Korrekturfaktoren Informationssystem (Schnitt-

stellerprobleme)

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Typische Sdrfaktoren im Benchmarking-
Vergleich und mogliche Korrekturen

Schritt 3: Benchmarking-Profil erstellen und Leistungsliicke ableiten

Um die Leistungsgréssen der einzelnen Benchmarking-Partner im Benchmarking-Profil
darzustellen, ist eine Standardisierung der unterschiedlichen Kennzahlen auf eine einheit-
liche Vergleichsbasis notwendig. Prinzipiell kommen dazu zwei Ansétzein Frage:

Standardisierung der Kennzahlenauspragungen auf einer [0; 1]-Skala:

Die Einzelauspragungen pro Kennzahl x; werden mittels Interpolation auf einer Skala
zwischen 0 und 1 normiert. Dazu wird beispielsweise der Bestwert im Benchmarking-

Cluster Xnax auf X' nax = 1 gesetzt; der schlechteste Wert x.,,, hingegen entspricht dem
Nullwert (X' yin = 0).

X i = X min+(Xi' Xmin)'(xl max'X, min)/(xmax'xmin) = (Xi' Xmin)/(Xmax'Xmin)

Fir die Standardisierung sind entweder — wie in diesem Beispiel — die Kennzahlen-
ausprédgungen im Benchmarking-Cluster oder aber natirliche Grenzen ausschlag-
gebend. Bei Fehlerquoten liegen natirliche Grenzen z.B. bei 0% bzw. 100%.

Sandardisierung durch das Rangordnungsverfahren:

Zundchst werden die Einzelauspragungen jeder Fuhrungsgrésse aufsteigend bzw.
absteigend geordnet. Dem Objekt mit der besten Auspragung im Cluster wird Rang 1
zugeordnet, dem Objekt mit der zweitbesten Auspragung Rang 2 usw. Die Standar-
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disierung erfolgt so auf einer Skala von 1 bis n, wobei n der Anzahl der Einheiten /
Partner im Benchmarking-Vergleich entspricht.

Der Benchmark bildet die Ausgangsbasis fur die Ableitung der Leistungsliicke des ein-
zelnen Benchmarking-Teilnehmers. Allerdings ist vorab zu definieren, welcher Referenz-
wert als Benchmark herangezogen wird:

Fir jede Fuhrungsgrosse stellt die jeweils beste Ausprégung im Benchmarking-
Cluster den Benchmark. Da in der Regel kein Unternehmen in sémtlichen Bereichen
den Benchmark setzt, orientiert man sich durch ein solches Verfahren an einem fikti-
ven Spitzenunternehmen.

Der Benchmark fur jede Fuhrungsgrosse ergibt sich in Abhéngigkeit von der
Leistungsverteilung im Benchmarking-Cluster. Als Benchmark dient jeweils eine
statistische Grosse, z.B. Maximum bzw. Minimum, Median oder 25%-Quartil.

Der Benchmark besteht in den einzelnen Flhrungsgrdssenauspragungen des Unter-
nehmens, das im gesamten Benchmarking-Vergleich am besten abschneidet. Sofern
kein Benchmarking-Teilnehmer alle anderen Partner in sémtlichen Fihrungsgrossen
Ubertrifft, erfordert dies eine Verdichtung der Leistungskennzahlen zu einem Index.

Ausgehend vom Benchmark kann jeder Benchmarking-Teilnehmer die Abweichung der
eigenen Leistung und damit die Leistungsiticke ableiten. Die Interpretation dieser Lei-
stungslticke ist jedoch situationsspezifisch vorzunehmen.

Schritt 4: Ergénzende Auswertungen festlegen

Das Projektteam erganzt das Benchmarking-Profil nun durch weitere Auswertungen:
Tabellen stellen die Ergebnisse des Benchmarking-Vergleichs als Absolutwerte dar.

Statistische Kenngréssen wie Median, Mittelwert oder Varianz geben Hinweise auf
die Durchschnittsleistung und L eistungsdichte.

Diagramme, Box-Plots usw. bereiten die Benchmarking-Ergebnisse graphisch auf.

Korrelationen und statistische Tests weisen Zusammenhange zwischen einzelnen
Grossen des Vergleichs nach und unterstitzen die Ursachenanalyse.

Ergebnis dieser Technik ist ein Bewertungskonzept (Bild 4.5.4.2/3), das die Bewertungs-
grundsétze und die Prasentation der Benchmarking-Ergebnisse beschreibt. Gleichzeitig
dient dieses Bewertungskonzept als Grundlage fir eine automatisierte Auswertung. Da
prozessbezogene Messungen in der Regel umfangreiche Datenextrakte liefern, sollte die
Berechnung der Fiihrungsgrossen und Benchmarking-Kenngréssen durch Tabellenkal ku-
lationsprogramme oder Datenbankanwendungen unterstiitzt werden.
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Schritt 5: Benchmarking-Bericht erstellen

Auf Basis des Bewertungskonzepts wird fir jeden Benchmarking-Teilnehmer ein Bench-
marking-Bericht erstellt, der die individuelle Leistung im Vergleich zum Benchmarking-

Cluster aufzeigt.

Prozess:

Auftragsabwicklung

Validierung der Messverfahren und -ergebnisse

Priifung auf Ubermittlungs- und Ubertragungsfehler:
Vollstandigkeit der Messungen anhand der geschétzten

Mengengeriste

Prifung der Vergleichbarkeit bzgl. des Messzeitraums

Verantwortlich:
Benchmarking-
Projektleiter

Vergleich des Messergebnisses mit internem Reporting

Verantwortlich:

Plausibilitatscheck Prozessmanager
Normierung
Stor gr 6sse Korrektur
verschiedene Messperioden Normierung auf Monatswerte

unterschiedliche Wahrungen

Normierung auf US$ (Wechselkurs vom 1.1.1999)

Benchmarking-Pr ofil

: Standardisierun
L eistungsgr osse , g’ Benchmark
X min=0 X' max=1
Durchlaufzeit eines Maximum im Bench- | Benchmarking- 25%-Quartil
Reparaturauftrags marking-Cluster Cluster
Termineinhaltungsquote 0% 100% 25%-Quartil
Weitere Auswertungen
Darstellungsform Beschreibung FUhrungsgr dssen

Box-Plot

Graphische Darstellung der
Quartile, Minimal- und
Maximalwerte

alle Leistungsgréssen

Tabellarische Darstellung

Tabelle mit Benchmark, Mit-
telwert, Standardabweichung
und Auspragung der einzelnen
Benchmarking-Teilnehmer

ale Leistungs-, Analyse- und
Treibergrossen

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/3: Bewertungskonzept
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455 Technik , ldentifikation der Best Practices"

Im Mittelpunkt dieser Technik steht die Analyse des quantitativen Leistungsvergleichs
mit dem Ziel, Best Practices fur die Gestaltung eines Geschéftsprozesses abzuleiten. Das
Vorgehen kombiniert die induktive Ableitung von Praktiken auf Basis des quantitativen
Benchmarking-Vergleichs mit einem deduktiven Ansatz, der bestehende Erkl&ungs-
modellen aufgreift. Ein Wirkungsnetz halt die Wirkungsweise der Praktiken auf Einfluss-
faktoren und Fuhrungsgrossen fest. Es unterstiitzt die Validierung der Best Practices.

4551 Ansatz

Systematische Ableitung der Praktiken anhand der Prozessgestaltungsbereiche

Da beim Prozessbenchmarking betriebliche Ablaufe im Mittelpunkt der Betrachtung
stehen, fihrt dieser Methodenvorschlag Leistungslticken auf unterschiedliche Varianten
der Prozessgestaltung zurtick. Wir greifen dazu die grundsétzlichen Uberlegungen zu
prozessbezogenen Benchmarks und Best Practices aus Abschnitt 2.3.4 auf und leiten
Praktiken aus den allgemeinen Gestaltungsbereichen eines Geschéftsprozesses ab [s.
Osterle 1995, S. 49-61; Hess 1996, S. 95-96]:

Leistungen sind die materiellen oder immateriellen Ergebnisse eines Prozesses. Sie
Ubernehmen die prozessiibergreifende Koordination [vgl. Gaitanides 1983, S. 218].
Gestaltungsoptionen bestehen in Umfang und Ausgestaltung der Leistungen und da-
mit in der Kopplung des Prozesses mit anderen Prozessen.

Zum Gestaltungsbereich Aufgabenkette zdhlen alle Gestaltungsentscheidungen, die
Aufgaben, deren Ablauffolge sowie die Zuordnung von Aufgaben zu Aufgaben-
tragern festlegen. Ablaufbezogene Gestaltungsoptionen betreffen vor allem die
Reihenfolge der Aufgabenausfiihrung und die Ablaufstrukturierung. Letztere umfasst
einerseits Grundsatzentscheidungen zur Standardisierung, d.h. der Einschrankung
individuellen Handlungsspielraums durch detaillierte Vorgaben, andererseits die
Arbeitszerlegung durch Zuordnung der Aufgaben zu Aufgabentrdgern [vgl. Kriger
1994, S. 132-133]. Weitere Gestaltungsoptionen leiten sich aus Hilfsmitteln, Instru-
menten und Verfahren, die eine oder mehrere Aufgaben unterstitzen, ab.

Der Gestaltungsbereich Informationssystem bezieht sich auf die Gesamtheit der
Applikationen und Datenbanken, die Aufgabenausfiihrung und damit den Prozess
unterstiitzen. In erster Linie bestehen Gestaltungsoptionen in der Festlegung einer
Informationssystem-Architektur. Von besonderer Bedeutung fur die Unterstiitzung
eines Geschéaftsprozesses sind hier aus fachlicher Sicht die Funktionalitdt sowie aus
technischer Sicht die Integration von Applikationen. Organisationseffekte durch
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Informationssysteme bestehen z.B. in der geographischen Dezentralisierung oder zeit-
lichen Pardlelisierung der Aufgabenausfihrung [vgl. Picot/Reichwald 1987; Zangl
1987]. [Davenport/Short 1990; Davenport 1993] beschreiben neun verschiedene Inno-
vationsguellen auf Basis von Informationssystemen und deuten damit Optionen fir
die Prozessunterstiitzung an.

Das Prozessfuhrungssystemumfasst samtliche Instrumente zur Planung und Kontrolle
des Prozesses, insbesondere Kennzahlen sowie Stellen, Gremien, Funktionen und
Dokumente der Fuhrung. Ein wesentliches Element der Prozessgestaltung ist die Ver-
ankerung der Prozessfihrung in der Aufbauorganisation: Entsprechend der relativen
Priorisierung des Prozesses gegentiber der Funktion sind verschiedene Varianten der
Eingliederung denkbar. Diese reichen von einer prozessorientierten Organisation, z.B.
durch objektorientierte Aufgabenintegration, Rundumsachbearbeitung oder Case
Management, Uber eine Matrixorganisation bis hin zu rein funktionalen Organisa
tionseinheiten, die in Prozessteams zusammenarbeiten (Prozesscoaching) [vgl. Mende
1995, S. 152-177; Picot/Franck 1995, S. 29-31]. Neben der organisatorischen Einbet-
tung sind Anreiz- und Kontrollsysteme wichtige Organisationsmittel, um die Zusam-
menarbeit Uber funktional e Bereiche hinweg zu fordern.

Induktion und Deduktion zur ldentifikation erfolgreicher Praktiken

Bestehende Benchmarking-Ansétze gehen oft davon aus, dass sich Best Practices intuitiv
erschliessen, und thematisieren deshalb die Analyse des Benchmarking-Vergleichs nur
oberflachlich. Diese Methode kombiniert induktives mit deduktivem Vorgehen, um
erfolgreiche Praktiken zu identifizieren (vgl. Bild 4.5.5.1/1).

Wie von [Harrington 1996] vorgeschlagen (vgl. Abschnitt 3.2.5.3), bildet der quantitative
Vergleich zundchst den Ausgangspunkt fur eine detaillierte Analyse der Ursachen fir
Leistungsunterschiede. Diese Ursachenanalyse identifiziert fir jede FUhrungsgrésse
konkrete Einflussfaktoren und Praktiken, die Leistungsunterschiede erklaren. Anhand der
Erfahrungen der Benchmarking-Teilnehmer lassen sich erfolgreiche Praktiken verall ge-
meinern. Dies entspricht einem induktiven Vorgehen, das von singuléren Phanomenen
auf allgemeine Zusammenhénge schliesst.

Die induktive Vorgehensweise wird durch einen deduktiven Ansatz erganzt. In vielen
Bereichen existieren bereits Erkl&rungsmodelle oder Theorien, die Hinweise auf die Ur-
sachen der Leistungsunterschiede geben. Beispiele daftir sind das Erfahrungswissen bzw.
Vermutungen der Mitarbeiter oder aber wissenschaftliche Untersuchungen. Aus diesen
Erkl&ungsmodellen und Theorien lassen sich hypothetische Annahmen zu erfolgreichen
Praktiken und deren Wirkungsweise ableiten. Diese Hypothesen werden dann den
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Erfahrungen der Benchmarking-Teilnehmer gegenibergestellt und anhand des Fihrungs-
grossenvergleichs Uberprift.

Beispiel: Beispiel:
Einige Unternehmen weisen einen | Leistungs- Erklarungs- | integriertes Supply Chain Management
héheren Lagerumschlag fiir unter- modell / fiihrt zu niedrigeren Bestanden.
Fertigprodukte auf. schiede Theorie

Eines der Unternehmen arbeitet eng mit Ursachen- Fruhzeitige Absatzinformationen der

seinen Kunden zusammen und erhélt analvse Hypothese Kunden verbessert die eigene Planung

friihzeitig deren Absatzprognosen Yy und fiihrt zu niedrigeren Bestanden.
Dieses Unternehmen greift iber EDI / Ableitung Validierung Unternehmen, die tiber EDI / Internet
Internet auf aktuelle Absatzprognosen der am Bench- | 5f Absatzprognosen ihrer Kunden

zu und erhéht dadurch die ; marking- zugreifen, weisen einen hoheren Lager-
; ; Praktiken : ; .
Planungssicherheit. vergleich umschlag fur Fertigprodukte auf.
Induktion Deduktion

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Induktives und deduktives Vorgehen bei der
Ableitung von Best Practices

Vernetztes Denken

Der Methode liegt eine Relativierung des Begriffes ,,Best Practice® zugrunde (vgl. Ab-
schnitt 2.1.1). Ziel dieser Technik ist es, innovative und erwiesenermassen erfolgreiche
Praktiken zu identifizieren. Um die Wirkungsweise der Praktiken zu untersuchen, geht
der Ansatz von einem Wirkungsnetz aus.

Wie bereits in Abschnitt 4.5.2 angesprochen, bestehen in der Benchmarking-Literatur
nicht nur unterschiedliche Ansichten, inwieweit Benchmarking auf den Vergleich mit den
objektiv Besten zu beschranken ist. Viele Autoren hegen auch Zweifel daran, dass all-
gemein gultige, objektiv beste Praktiken Uberhaupt existieren [vgl. Clarke/Garside 1997,
S. 537]. Praktiken wirken unter bestimmten Rahmenbedingungen und sind selten uni-
versell Ubertragbar. Trotzdem beschéftigen sich Benchmarking-Ansdtze nur am Rande
mit Voraussetzungen der Ubertragbarkeit und mit der Wirkungsweise von Praktiken [vgl.
New/Payne 1995, S. 76]. Ursache-Wirkungs-Diagramme (Ishikawa-Diagramme) gehoren
zu den meistgenannten Analyseinstrumenten, beschranken sich jedoch auf die Darstel-
lung unidirektionaler Einfllisse auf eine bestimmte Fihrungsgrosse. Harrington erweitert
die Analyseverfahren, indem er Leistungsunterschiede als Symptom fir unterschiedliche
Praktiken auffasst und Ursachen sowie Korrekturmassnahmen identifiziert (vgl.
Abschnitt 3.2.5.3). Diese Technik greift Harringtons Schema auf: Ausgehend von den
Fuhrungsgrossen identifizieren wir Einflussfaktoren und -bereiche, welche die Auspra
gung dieser Grosse massgeblich beeinflussen. Schliesslich bestimmen wir Praktiken, die
auf diese Einflussbereiche wirken.
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Fuhrungsgrosse Auftragsanderungsquote
A

Bestellprozess

Einfluss- ) Auftragseingabe: Disposition:
faktoren (Kunde): Erfassungsfehler Anderungen
Bestellfehler
1 1 1
1 1 1
. Elektronischer Rahmenvertrédge mit .
Praktiken Produktkatalog Kunden (Lieferplan) Einsatz von MRP Il

Bestellung tber
EDI / Internet

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Zusammenhang zwischen Fihrungsgrosse,
Einflussfaktoren und Praktiken

Eine Praktik 16st im allgemeinen nicht eine isolierte Wirkung auf eine der Flhrungs-
grossen des Benchmarking-Vergleichs aus. Sie bedeutet vielmehr einen Eingriff in ein
vernetztes Wirkungsgefliige mit wechselseitigen Zusammenhéngen und Abhangigkeiten.
Im Beispiel aus Bild 4.5.5.1/2 beeinflusst die Praktik ,, Aushandlung von Rahmenvertra
gen* nicht nur die Auftragsanderungsquote. Langfristig vereinbarte Abnahmemengen
und Lieferfristen wirken sich natUrlich auch auf weitere Fihrungsgrossen wie z.B. die
Termineinhaltungsquote oder die Durchlaufzeit des Auftrags aus. Gleichzeitig ist die
Aushandlung von Rahmenvertrdgen nur dann sinnvoll, wenn sie nicht der strategischen
Ausrichtung entgegensteht. Um diese Wechselwirkungen zu beriicksichtigen, greifen wir
auf Prinzipien des vernetzten Denkens [vgl. Gomez/Probst 1987] bzw. des System Dyna-
mics-Ansatzes zuriick und erweitern die obige Darstellung zum Wirkungsnetz.

4552 Vorgehen

Die Technik beginnt mit der induktiven Ableitung von Praktiken ausgehend von den Lei-
stungsliicken. Anschliessend werden bestehende Erklérungsmodelle anhand des Bench-
marking-V ergleichs Uberprift, um deduktiv weitere Praktiken zu identifizieren. Konso-
lidierung und Validierung der Praktiken unterstiitzen die Analyse des Wirkungsnetzes.

* Benchmarking-Profil / Bericht 1. Praktiken auf Basis des Benchmar-

« Prozesskonfiguration, king-Vergleichs (induktiv) ableiten

) - 2. Praktiken auf Basis bestehender Er- « Wirkungsnetzwerk
}&i‘%ggg?ﬁggfg;géﬁ% (IsHbp klarungsmodelle (deduktiv) ableiten N
Applikationslandkarte, 3. \é\g;l:il:;\r?]sevxelse der Praktiken » Best Practice-Katalog

gr%ag :egr:(?rTmrgrking-P artner) 4. Best Practices validieren und

konsolidieren
I 7
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensschritte und Ergebnisdokumente

Schritt 1. Praktiken auf Basis des Benchmarking-Vergleichs (induktiv) ableiten

Die Ursachenanalyse beginnt mit der eingehenden Untersuchung der Leistungs
unterschiede fir jede FUhrungsgrosse. Ziel ist es, mogliche Einflussfaktoren auf die
Flhrungsgrosse zu identifizieren. Im Beispiel aus Bild 4.5.5.2/2 wirken die Ausldsungs-
art der Bestellanforderung, das Genehmigungsverfahren und die Zusammenarbeit mit
Lieferanten auf die Durchlaufzeit zwischen Bestellanforderung und Bestellung.

Genehmigungs -
Zusammenarbeit

verfahren
Auslosung der mit Lieferanten
Bestellanforderung

%m@’__“h

) ) ) >
Bestell- Bestellung Waren-
anforderung eingang

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Einflussfaktoren auf die Durchlaufzeit
Bestellanforderung - Bestellung

Nach der Identifikation der Einflussbereiche geht es um die Analyse der Praktiken, die
auf diese Einflussfaktoren wirken. Von Interesse sind an dieser Stelle nicht nur Praktiken,
die Spitzenleistungen ermdglichen, sondern auch solche, die Spitzenleistungen entgegen-
stehen. Im obigen Beispiel verkirzen Rahmenvertréage mit Lieferanten die Durchlaufzeit,
wenn die Produktionsplanung dadurch Lieferungen direkt vom Lieferanten abrufen kann.
Ein kompliziertes Autorisierungsverfahren verhindert dagegen als , Worst Practice* eine
schnelle Umwandlung der Bestellanforderungen in Bestellungen, auch wenn durch ein
Workflow-System lange interne Liegezeiten vermieden werden kdnnten. Die Analyse der
Praktiken unterstiitzen die Checkfragen zu den einzelnen Prozessgestaltungsbereichen
aus Bild 4.5.5.2/3.

Schritt 2: Praktiken auf Basisbestehender Erklarungsmodelle (deduktiv) ableiten

Nach den Anaysen des quantitativen Benchmarking-Vergleichs folgt die Identifikation
erfolgreicher Praktiken auf Basis bestehender Erkl&rungsmodelle oder Theorien. Ansatz-
punkte bilden die folgenden Ideenquellen:

Erfahrungswissen der Mitarbeiter:
Die Mitarbeiter des Prozesses dussern aufgrund ihres Erfahrungswissens Vermutun-
gen, die anhand der Ergebnisse des Benchmarking-V ergleichs tberpriift werden.

Fachpublikationen und wissenschaftliche Untersuchungen:
Fachzeitschriften und wissenschaftliche Untersuchungen sind Informationsquellen ftr
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innovative Konzepte und bieten damit auch Erklarungsansétze fur Leistungsunter-
schiede. Die Uberpriifung am Benchmarking-Vergleich hilft bei der Beurteilung, ob
ein innovatives Konzept wirklich Nutzen stiftet.

Benchmarking-Profil:
Aus dem Benchmarking-Profil ergeben sich typische Muster in der Auspragung der
L el stungsgrossen, aus denen sich Hypothesen ableiten lassen.

& Prozessleistungen:

=3 Wel che Prozessleistungen produziert bzw. konsumiert der Prozess?

g; Welche Bestandteile und Merkmale charakterisieren die Prozessleistungen?

o Existieren Leistungsvarianten, z.B. abgestimmt auf spezifische Anforderungen der

@ Prozesskunden?

N

© | Interprozessuale Koordination:

o Uber welche Prozessleistungen erfolgt die Koordination mit den Prozesskunden?

Aufgabenkette allgemein:

Existieren Unterschiede im Aufgabenumfang, die sich aus Eliminierung bzw. Hinzu-
flgen bestimmter Aufgaben ergeben?
Welche Hilfsmittel, Instrumente und Verfahren unterstiitzen die Durchftihrung
einzelner Aufgaben bzw. Subprozesse?
Welche Hilfsmittel, Instrumente und Verfahren unterstiitzen die Ablaufsteuerung?
Wieist der Grad der Ablaufregelung? Handelt es sich um Individualisierung mit

© Handlungs- und Gestaltungsfreiheit? Oder liegt eine Standardisierung durch

B Formalisierung oder Programmierung vor?

‘;‘:) Existieren Prozessvarianten oder Subprozesse?

{c%n Zeitliche Anordnung der einzelnen Aufgaben:

"<:E: Wieist die Reithenfolge (Sequenz) der Aufgaben?

Ergeben sich parallele oder Uberlappende Aufgaben? Wo werden Abhangigkeiten
(Dependenzen) aufgel ost?

Zuordnung der Aufgaben zu Aufgabentragern:
Nach welchen Prinzipien werden Aufgaben gruppiert (Aufgabenintegration) bzw.
zerlegt (Aufgabenzerlegung)?
Welche Aufgaben werden an externe Dienstleister vergeben (Outsourcing)?

Nach welchen Kriterien werden Aufgaben zentralisiert bzw. dezentralisiert
abgewickelt?
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I nfor mationssystem-Ar chitektur:
Welche Applikationen und Datenbanken unterstiitzen den Prozess?
Bestehen Schnittstellen zu Fremdsystemen der Prozesskunden, die interprozessuale
Koordination erleichtern?

Funktionalitat zur Prozessunterstiitzung:

Existieren Transaktionen, die Aufgaben automatisieren?

Ermoglicht das Informationssystem die Sammlung und Bereitstellung von Prozess-
information zum besseren Prozessverstandnis? Wie erleichtert es Informations-
analyse und Entscheidungsfindung? Wie unterstiitzt das Informationssystem die
Aufgaben- und Prozesskoordination, z.B. bel geographisch verteilten Einheiten?
Trégt das Informationssystem zu Sequenzanderung und Parallelisierung der
Aufgaben bei?

Unterstitzt das Informationssystem die Kontrolle des Prozessstatus?

d Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Checkliste zur Ableitung von Best Practices

I nfor mationssysteme

Bi

Organisatorische Verankerung der Prozessfihrung in der Aufbauorganisation:
Welche Priorisierung erfahrt der Prozess gegentiber der Funktion: Prozessspezia-
lisierung, Matrixorganisation, funktionale Spezialisierung mit Prozesszirkel?
Welche Stellen und Gremien fuhren den Prozess?

Wel che Entscheidungskompetenzen hat die Prozessfiihrung bzgl. Budget, Personal
und Ergebnis?

Prozesscontrolling:

Welche Hilfsmittel (Kennzahlen und Dokumente) sowie Instrumente unterstiitzen die
Planung und Kontrolle des Prozesses?

Existieren Prozessziele und ein Prozesscontrolling?

Werden die Mitarbeiter an den Prozesszielen gemessen (MBO)?

Wie werden die Prozessverbesserungsaktivitéten mit der Unternehmensstrategie
abgestimmt?

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/3: Checkliste zur Ableitung von Best Practices
(Fortsetzung)

Prozessfihrung

Schritt 3: Wirkungsweise der Praktiken bestimmen

Nachdem Einflussfaktoren sowie Praktiken bekannt sind, gilt es, diese hinsichtlich ihrer
Wirkungsweise zu analysieren. Die Vorgehensweise lehnt sich an die Grundlagen des
vernetzten Denkens|[s. Gomez/Probst 1987] an.

Wir erstellen ein Wirkungsnetz, das Wirkungsrichtungen und Wechselwirkungen
zwischen Einflussfaktoren, Praktiken und Leistungsgrossen des Benchmarking-
Vergleichs zusammenfasst. Bild 4.5.5.2/4 stellt einen Ausschnitt aus einem Wirkungsnetz
fur die Bestellabwicklung dar. Dabel wird eine gleichgerichtete Wirkung als komplemen-
tére Wirkung bezeichnet und mit ,+' gekennzeichnet (,je grosser ... desto grosser” oder
.j€ Kleiner ... desto kleiner*). Gegenlaufige Wirkungen werden mit ,-* vermerkt (,je
kleiner ... desto grésser oder ,je grosser ... desto kleiner®).
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Personalkosten + Durchlaufzeit von -
pro Bestellung » Bestellanforderung bis 4\
Bestellung
+ . Workflow-unterstiitzte
T Weiterleitung an
- Genehmigungsstellen
Anzahl UAutomdz?t|S|ege
L mwandlung der .
Autor|3|iarungsstellen Bestellanforderung Dgrcr;k?lufzeré von
T in eine Bestellung - estellung bis
Wareneingang

Organisatorische
Vereinfachung des
Genehmigungsverfahrens Rahmenvertrage

+\_/m'mefefamen der

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/4: Ausschnitt aus einem Wirkungsnetz fur die

Bestellabwicklung

+_ Service Level

Lieferanten

Zur Abschétzung der Stérke der jeweiligen direkten Einflisse kann das Wirkungsnetz
durch eine Vernetzungsmatrix erganzt werden (vgl. Bild 4.5.5.2/5), aus der sich der

sogenannte System Grid ableitet.

| | | uf| o
51 5|5|5|5 2 1 r
! r—-———""—""—""=~"~"fr~~—~—"~—=-—-—- 1
E| E|E| E| E Z € 1 |
Ll ol 00| O é 2 1 I
wpwjwjwiu _ | Axtive | Kritische |
Element E, Sa, ¢ | Elemente | Elemente |
Element E, Say S : :
Element E, Say, E . |
X 1 I
El tE Sa, < . .
ement E, \ 3y Trage | Reaktive |
Element E Sag Elemente | Elemente |
| R
Passiv- "
summe Sa,Sa,KajSaySay| - Passivsummen
Welchen Einfluss hat das Zeilenelement auf das
Spaltenelement?

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./5: Vernetzungsmatrix und System Grid

In dieser Matrix wird fur jedes Element a; jeweils die Starke des Einflusses des Zeilen-
elements E; auf das Spaltenelement E; notiert. Grundlage bildet eine Bewertungsskala mit
vier Abstufungen von keiner bzw. unbedeutender Wirkung (@;=0) bis hin zu starker
Wirkung (a;=3). Zur Interpretation der Ergebnisse sind Aktiv- und Passivsummen zu
berechnen, welche die Sensitivitét der einzelnen Elemente verdeutlichen. Die Aktiv-
summe AS ergibt sich als Summe der Werte in Zeile i (AS=Sg; fur j=1...n) und
bezeichnet die Stérke des Einflusses eines Elements E; auf alle Ubrigen Elemente des
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Netzwerks. Anaog dazu ist die Passivsumme die Summe der Werte in Spalte ] (PS=Sa;;
fur i=1...n). Sie beschreibt den Grad der Beeinflussung des Elements E durch alle
anderen Elemente des Netzwerks. Wirkungsintensitéten lassen sich beispielweise aus den
Korrelationen im Benchmarking-Vergleich ableiten.

Aktiv- | Passiv-

Elementtyp summe | summe

Bedeutung im Benchmarking

Aktive Elemente hoch niedrig | Ausgangspunkt fiir Suche nach Best Practices

Resktive/ passive | niedrig | hoch Zielkriterien des Benchmarking-Vergleichs /
Elemente kritische Erfolgsfaktoren

Kritische Elemente | hoch hoch Analyse der gesamten Wirkungskette notwendig,
um indirekte Wechselwirkungen aufzudecken.

Trége Elemente niedrig | niedrig | kaum beeinflussende Wirkung

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/6: Elementtypen

Mit Hilfe der Aktiv- und der Passivsumme sind vier verschiedene Elementtypen im
Wirkungsnetzwerk zu unterscheiden. Bild 4.5.5.2/6 fasst die Charakteristika der Element-
typen und ihre Interpretation im Benchmarking zusammen: Aktive Elemente, die sich
durch hohe Aktiv- und niedrige Passivsummen charakterisieren, bilden den Ausgangs-
punkt fur die Suche nach Best Practices. Ergebnis dieses Schritts ist eine Klassifizierung
der identifizierten Einflussfaktoren und Praktiken, die Kandidaten fiir Best Practices als
aktive Elemente ausweist.

Schritt 4: Best Practicesvalidieren und konsolidieren

Zur Validierung der Best Practicesist eine detaillierte Diskussion mit den Benchmarking-
Partnern zu fuhren, die insbesondere auf folgende Punkte eingeht:

Wirkungsweise der Best Practice:
Neben einer genauen Beschreibung der Praktik sind eventuelle Wechselwirkungen
festzuhalten und die Wirkung zu quantifizieren.

Voraussetzungen fir die Implementierung:
Diese betreffen vor alem die notwendigen Rahmenbedingungen sowie den Imple-
menti erungsaufwand.

Uber die Praktiken hinaus, die Spitzenleistungen ermdglichen, sind auch sog. Worst
Practices oder leistungshemmende Praktiken von Bedeutung, die Spitzenleistungen ent-
gegenstehen. Die identifizierten Praktiken sind im Best Practice-Katal og festzuhalten.
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Best Practice-Katalog
Name der Praktik Automatisierte Umwandliung von Bestellanforderungen in Bestel-
lungen
Beschreibung Sofern die Materialkontierung auf ein Material verweist, dem ein
fester Lieferant zugewiesen ist, wird die Bestellanforderung
automatisch in eine Bestellung umgewandelt.
Voraussetzung fir - Ergtellung der Bestellanforderung muss informationssystem-
Implementierung gestitzt sein.
- Im System miissen Bezugsquellen pro Material spezifiziert sein.
Wirkung - Durchlaufzeit Bestellanforderung — Bestellung ()
- Personalkosten pro Bestellung ()
Quantifizierter Benchmarking-Partner B erreichte bei gleichzeitiger Einfiihrung von
Nachweis EDI einen Automatisierungsgrad von 70% aller Bestellanforderungen
und dadurch die Einsparung eines Mitarbeiters.
Beziehung zu - vereinbar mit Vereinfachung der Genehmigungsverfahren in der
anderen Praktiken Bestellabwicklung
unvereinbar mit Workflow-Unterstiitzung des Genehmigungs-
prozesses

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./7: Best Practice-Katalog am Beispiel der
Bestellabwickiung

4.5.6 Technik , Benchlearning"

Unter Benchlearning verstehen wir die Ubertragung der Benchmarking-Ergebnisse auf
einen konkreten Geschaftsprozess und damit den Ubergang ins Prozessmanagement. Die
Leistungsliicke wird zunachst analysiert, interpretiert und anhand der kritischen Erfolgs-
faktoren bewertet. Fur die wichtigsten Fihrungsgrossen sollten sich die Prozessziele am
Benchmark orientieren. Ansonsten sind Satisfizierungsziele in Abhangigkeit vom Bench-
mark festzulegen. Das Nutzenpotentialnetzwerk dient der Visualisierung der Verbes-
serungspotentiale, die durch die Ubertragung der Best Practices auf die eigenen Prozesse
entstehen. Auf die Uberprifung der direkten oder indirekten Ubertragbarkeit der Best
Practices folgt die Festlegung von Massnahmen im Sinne eines ,intelligenten” Adap-
tierens.

456.1 Ansatz

Benchmarks als Vorgabe fir Prozessziele

Eine wesentliche Anforderung an eine Methode zum Prozessbenchmarking besteht darin,
das Prozessmanagement bei der Ableitung von Prozesszielen zu unterstiitzen. Entspre-
chend muss ein Benchmarking-Projekt auch zu einer klaen, quantifizierten Zielsetzung
fuhren, die sich auf Benchmarks als externe Referenzwerte stiitzt.
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Die Bedeutung anspruchsvoller und ehrgeiziger Ziele fir den Unternehmenserfolg ist
unbestritten [vgl. Locke/Latham 1990]. Dem steht die gangige Praxis gegenuber, Ziele
auf Basis des Ist-Zustands fortzuschreiben und damit vorhandene Potentiale nicht voll
auszuschopfen. Im schlimmsten Fall fallt das Unternehmen ausgel6st durch die sog.
,Zielerosion®, d.h. die stdndige Korrektur der Ziele nach unten, weit hinter den Wett-
bewerbern zurtick [vgl. Senge 1990, S. 108 u. 124; Harrington 1991, S. 219]. Bench-
marking fuhrt externe Referenzwerte ein und objektiviert dadurch den Zielfindungs-
prozess. Ansataveise bestatigen auch empirische Untersuchungen, dass die Zielsetzung
durch Benchmarking erfolgreicher ist als gangige Strategien [vgl. Mann et al. 1998].

Trotz der Bedeutung des Benchmarking fir den Zielfindungsprozess sind Kritikpunkte zu
berticksichtigen. Die Orientierung an den Besten kann — insbesondere branchenintern —
zu einer Korvergenz der Leistungsfahigkeit auf hohem Niveau und damit zu Inkrementa-
lismusfihren [s. Béastlein et al. 1997, S. 180]. Wir bertcksichtigen deshalb zusétzlich die
folgenden drel Aspekte bel der Benchmarking-gesttitzten Zielfindung:

Priorisierung:

Es ist unrealistisch, in sGmtlichen Bereichen das Benchmark-Niveau anzustreben,
wenn die im Radargraph aufgefihrten Bestwerte von unterschiedichen Bench-
marking-Teilnehmern erreicht werden. Bei der Ableitung von Prozesszielen stehen
deshalb primére Zielgréssen im Vordergrund, die sich auf strategisch prioritare
Bereiche oder auf die Bereiche mit der deutlichsten Leistungsilicke zu den
Vergleichspartnern beziehen [vgl. Muschter 1999, S. 163-166].

Dynamisierung der Benchmarking-Ergebnisse:

Der Benchmarking-Vergleich stellt eine Momentaufnahme der Leistungsfahigkeit ei-
nes Unternehmens im Vergleich zu einem Benchmarking-Cluster dar. Diese Methode
greift daher das Z-Chart auf, um Trends und kinftige Entwicklungen bel der Ziel-
setzung zu beriicksichtigen (vgl. Bild 4.5.6.1/1). [Pieske 19953, S. 232] spricht in
diesem Zusammenhang von der ,, Dynamisierung der Benchmarking-Ergebnisse”.

Orientierung am theor etisch Machbaren:

Die durch Benchmarking identifizierten Zielwerte sind immer vom Vergleichs-
massstab abhangig. Sie sollen ehrgeizige Zielsetzungen, die sich an natlrlichen
L eistungsgrenzen orientieren, nicht unterbinden.
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Leistung Leistung

Zielsetzung
A A

E ~Benchmark
Ubertreffen”

..............................................

Best-in- ! ! )
Class B e T ; Zielsetzung
"""""""""" AT Benchmark

licke einholen”

___________________________________________

Benchmarking-Vergleich in t Zielsetzung fur t; und t,

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Dynamisierung der Benchmarking-Ergebnisse

Ubertragung der Best Practices als Ergebniseines L er npr ozesses

Benchmarking beruht auf der einfachen Grundidee, aus Erfahrungen anderer Unter-
nehmen bzw. Unternehmensbereiche zu lernen. Wir bringen deshalb in diese Technik
Grundideen des organisational en Lernens ein.

Benchmarking lasst sich nach [Bogan/English 1994, S. 16ff.] dem ,vicarious learning*
(stellvertretendes Lernen) zuordnen. Durch die Orientierung an den Erfahrungen anderer
Unternehmen bzw. Unternehmensbereiche verlauft der Lernprozess schneller und effi-
zienter, da langwierige Trial-and-Error-Prozesse vermieden werden. Orientiert man sich
am Modell der Wissensspirale von [Nonaka/Takeuchi 1997], so beinhaltet Benchmarking
verschiedene Formen der Wissensumwandlung (vgl. Bild 4.5.6.1/2). Die Identifikation
und Formulierung von Best Practices dient der Wissensgenerierung. Im Idealfall kombi-
niert sie die Weitergabe und Kombination expliziten Wissens mit der Externalisierung
impliziter Zusammenhénge, die sich aus den Einzelerfahrungen der Benchmarking-
Teilnehmer erschliessen. Das Benchmarking-Projekt erfiillt jedoch seine Zielsetzung erst,
wenn die Ubertragung dieser Praktiken auf den eigenen Prozess zu messharen Verbes-
serungen fuhrt. Der Lernprozess endet folglich erst mit der Kombination und Interndi-
sierung des im Laufe des Benchmarking-Projekts explizit formulierten Wissens.
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Zielpunkt
Implizites Wissen  Explizites Wissen

g Implizites Sozialisation Externalisierung
S Wissen
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o Uber Best _|
S Practices
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Best Practices

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Benchmarking und Wissensumwandlung

Im Vordergrund steht die Neukombination bestehender Praktiken und deren Anpassung
an die eigene Situation zum groésstmoéglichen Nutzen fir das eigene Unternehmen. Ulrich
spricht in diesem Zusammenhang von ,,innovativer Adaption“ und bezeichnet Verfahren
und Produkte als innovativ, die erstmalig in einer Unternehmung eingefihrt werden
[Ulrich 1998, S. 164].2° Um die innovative Neukombination bestehender Praktiken und
Verfahren zu fordern, berticksichtigt dieser Methodenvorschlag folgende Formen der
Ubertragung der Benchmarking-Ergebnisse:

Anpassung bestehender Praktiken an die konkrete Situation,
indirekte Ubertragung der Praktiken, z.B. durch Analogiebildung,
Eliminierung sog. Worst Practices und

Nutzung der aus den Benchmarking-Analysen resultierenden Lerneffekte innerhalb
des Unternehmens.

Gleichzeitig stehen der Wissensdiffusion und -integration durch Benchmarking die
typischen Schwierigkeiten eines Lernprozesses entgegen. Obwohl Benchmarking als
,reaktives, marktbezogenes Anpassungsiernen“ [Topfer/Mann 1997, S. 67] enen
hoheren Veranderungsdruck und stérkere Verhaltensmodifikationen als andere Reorga-
nisationsmethoden erzeugt, sind Lernpathologien und —barrieren zu berlicksichtigen.
Wenn Mitarbeiter aus Angst vor Arbeitsplatz oder Kompetenzverlusten einem Bench-
marking-Projekt kritisch gegeniberstehen, dussert sich dies durch Abschottung gegen-
Uber notwendigen Veranderungen (,, U-Boot-Syndrom®) oder grundsétzlicher Ablehnung
fremder Ideen (, Not-Invented-Here-Syndrom®).30 Nur eine friihzeitige Einbindung der

29 Djese Auffassung lasst sich auch aus der Innovationstheorie motivieren: Nach [Hauschildt 1993, S. 16] ist eine
Innovation eine technische Neuerung, die erstmalsin einem Unternehmen genutzt wird.

30 [Topfer/Mann 1997, S. 62-63] gehen davon aus, dass grundsétzlich ca. 20% aller Mitarbeiter Bedenkentrager
sind, die offen gegen das Benchmarking-Projekt opponieren.
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betroffenen Mitarbeiter in das Benchmarking-Projekt bzw. frihzeitige Information wirkt
diesem Verhalten entgegen [vgl. Ulrich 1998, S. 129]. Dem Benchmarking-Team kommt
dabel eine besondere Transferfunktion zu, um den individuellen Lernprozess in einen
kollektiven Lernprozess zu tberfuhren.

Nutzenbetrachtung vor der Umsetzung von Prozessver besser ungsmassnahmen

Die Umsetzung der Prozessverbesserungsmassnahmen, die aus einem Benchmarking-
Projekt entstehen, bindet Ressourcen. Ihr Erfolg schlagt sich haufig erst in spéateren
Perioden finanziell nieder. Die Ubertragung erfolgreicher Praktiken auf die eigenen
Unternehmensprozesse erfordert wie jede andere Investitionsentscheidung eine umfas-
sende Andyse der Nutzenpotentiale verbunden mit einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung.

Prozessorientierung und -verbesserung sind nicht Selbstzweck, sondern miissen stets in
Zusammenhang mit cer eigentlichen unternehmerischen Zielsetzung gebracht werden,
d.h. der Verbesserung der betrieblichen Ablaufe zur Sicherung des wirtschaftlichen
Erfolgs. Die ausschliessliche Ausrichtung an Kriterien wie Zeit, Kundenzufriedenheit
und Qualitét birgt Gefahren, wie die finanziellen Schwierigkeiten einiger ehemaliger
Mal colm-Baldridge-Gewinner zeigen [vgl. Garvin 1991, S. 81]. Unternehmen riskieren,
durch eine Uberbewertung dieser Erfolgsfaktoren wirtschaftliche Aspekte (, Ressourcen-
okonomi€e*) aus den Augen zu verlieren [vgl. Kaplan/Norton 1996, S. 67; Mertens 1996,
S. 110].

Diese Technik stellt deshalb der Ubertragung von Praktiken eine umfassende Unter-
suchung der Nutzenpotentiale voran. Prozessorientierte Grossen sind dabel als Friuhwarn-
indikatoren anzusehen, denn sie operationalisieren mit einer gewissen Vorlaufzeit — wie
in Abschnitt 4.5.3.1 dargestellt — Einflussfaktoren auf den Unternehmenserfolg. Bild
4.5.6.1/3 stellt am Beispiel der Durchlaufzeit und der Fehlerquote typische Kosten- wie
Erloéswirkungen prozessorientierter Flhrungsgrossen dar.

Planungssicherheit (-) —» Bestande ()
Durchlaufzeit () <:

Reaktionsschnelligkeit (-) —» Umsatz (-)

Nacharbeit () » Personalkosten ()
Fehlerquote () <
Kundenzufriedenheit (- )—» Umsatz (- )

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Prozessfiihrungsgrossen als
Fruhwar nindikatoren des Unternehmenserfolgs

Der vorliegende Ansatz berticksichtigt diese Uberlegungen in zweierlei Hinsicht:
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Aus dem Wirkungsnetzwerk, das die identifizierten Best Practices in ihrer Wirkungs-
weise darstellt, leiten wir ein prozessspezifisches Nutzenpotentialnetzwerk ab. Wir
erganzen darin die Auswirkungen auf den wirtschaftlichen Unternehmenserfolg.

In einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung quantifizieren wir Kosten und Nutzen der
geplanten Massnahmen. Bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit stiitzen wir uns
auf eine prozessorientierte Investitionsrechnung [s. Hauser 1996, S. 174-180]. Da die
Abschdtzung der Kosten- und Erloswirkungen auf Basis unsicherer Daten erfolgt,
sollte sich durch eine Sensitivitatsanalyse erganzt werden.

45.6.2 Vorgehen

Ausgangspunkt ist eine Bewertung und Interpretation der Benchmarking-Ergebnisse fir
den konkreten Benchmarking-Teilnehmer. Die Ubertragung der Benchmarking-Ergeb-
nisse beinhaltet die Ableitung von Prozesszielen und die Definition von Massnahmen.
Um die Akzeptanz der Benchmarking-Ergebnisse zu sichern, ist es notwendig, betroffene
Mitarbeiter — insbesondere meinungsbildende Personlichkeiten — einzubeziehen.

1. Leistungsliicke bewerten und

¢ Benchmarking-Profil / Bericht Prozessziele ableiten

. 2. Verbesserungsmassnahmen * Nutzenpotentialnetzwerk
* Wirkungsnetzwerk identifizieren * Prozesszielplanung

* Best Practice-Katalog N 3. Nutzenpotentiale der Verb"ess& Ly « Massnahmenverzeichnis
. Leistungsverzeichnis (Ist) rungsmassnahmen abschétzen _ o

9 . : 4. Wirtschaftlichkeitsberechnung * Leistungsverzeichnis (Soll)

Aufgabenkettendiagramm durchfiih
(Ist) urchiunren * Aufgabenkette (Soll)
5. Soll-Zustand festlegen und
7 Migrationsplanung durchfiihren 7

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Vorgehensschritte und Ergebnisdokumente

Schritt 1. Leistungsiticke bewerten und Prozessziele ableiten

Das Benchmarking-Profil zeigt die Leistungsliicke im Vergleich zum Benchmark auf.
Das Prozessmanagement interpretiert diese Leistungsliicke vor dem Hintergrund der
Unternehmensstrategie und der kritischen Erfolgsfaktoren. Bei der Festlegung von
Prozesszielen auf Basis des Benchmarking-Vergleichs ist eine Zielgewichtung notwen-
dig, um Verbesserungsanstrengungen zu fokussieren [vgl. Muschter 1999, S. 163-166]:

Fir ein bis zwei wesentliche Fuhrungsgrossen orientieren sich die Prozessziele als
Extremalziele direkt am Benchmark. Typischerweise operationalisieren diese priméa-
ren Zielgréssen entweder die strategische Zielsetzung oder weisen im Benchmarking-
Vergleich den grossten Leistungsriickstand auf. Je nach Reife des eigenen Prozesses
liegt die Zielsetzung unterhalb oder oberhalb des Benchmark-Niveaus.
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Fir Treibergrossen, die direkt auf diese priméren Zielgrossen wirken, bestimmt das
Prozessmanagement Zielwerte, die das Erreichen der Extremal ziele ermoglichen.

Da der Prozesserfolg meist die gleichzeitige Erflllung mehrerer Faktoren erfordert,
beinhalten die Prozessziele Mindestanspruchsniveaus fur weitere Fuhrungsgréssen.
Diese Satisfizierungsziele orientieren sich nicht am Bestwert im Benchmarking-

Cluster, sondern an Verteilungsgrossen des Benchmarking-Vergleichs, z.B. dem
Median oder dem 75%-Quiartil.

Von besonderer Bedeutung bei der Zielsetzung ist — wie bereits erwahnt — die Dyna-
misierung der Benchmarking-Ergebnisse, d.h. die Abschdtzung der Entwicklung des
Zielparameters auf Basis der aktuellen Bestmarke. Hier werden entweder die angenom-
mene historische Verbesserung oder Annahmen Uber kiinftige Verbesserung [vgl. Stata

1989] herangezogen. Die Prozesszielplanung hadlt neben den Zielwerten auch Zeitpunkte
fest, zu denen diese wirksam werden.

Bild 4.5.6.2/2 stellt die Prozesszielsetzung am Beispiel des Ersatzteilvertriebs dar. Die
Auftragsdurchlaufzeit ist in diesem Fall erfolgsentscheidend, so dass die Zielsetzung
darin besteht, den Benchmark zu Ubertreffen und Auftrége maoglichst am selben Tag zu
erledigen. Aufgrund der gegenwartigen Leistungsllicke geht das Prozessmanagement von
einer konstanten Verbesserungsrate aus und bezieht eine Verbesserung des Benchmarks
in die Zielsetzung ein.

. N Ist Bench- Sall
Fihrungsgr 6sse
thrungsg 31121998 | mark | 30.6.1999 | 31.12.1999 | 30.6.2000
Auftragsdurchlaufzeit 35 Tage 0,9 Tage 2,6 Tage 1,7 Tage 0,6 Tage
Lieferplnktlichkeit 44. 7% 91,6% 62% 79% 96%

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Prozessziele

Schritt 2: Verbesserungsmassnahmen identifizieren

Nach der Festlegung der Prozessziele tritt die Ubertragung von Praktiken in den Vorder-
grund, um die Zielsetzungen zu erreichen. Die Grosse der Leistungslicke und die daraus
abgeleiteten Prozessziele entscheiden dariiber, ob die Umsetzung der Benchmarking-Er-
gebnisse zu einer fundamentaen Anderung im Sinne eines Business Reegineering oder
zu Prozessverbesserungen in kleineren Schritten fihren. Prinzipiell sind mehrere Ansatz-
punkte zur Ableitung von V erbesserungsmassnahmen maoglich:

Ideenquelle 1: Direkte Ubertragung der Best Practices
Die direkte Ubertragung einer Praktik stellt die einfachste Form dar, Verbesserungs-
massnahmen aus dem Benchmarking-Vergleich abzuleiten. Allerdings erfordert sie,
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dass die Voraussetzungen der Implementierung auch im eigenen Unternehmen ge-
geben sind.

Ideenquelle 2: Indirekte Ubertragung der Best Practices

In vielen Fallen entstehen Verbesserungsmassnahmen aus einer indirekten Ubertra-
gung der identifizierten Praktiken. Diese liegt dann vor, wenn Praktiken in abgewan-
delter Form Ubertragen werden. Ausgangspunkt bildet die Verfremdung einer Praktik
oder die Analogienbildung.

Ideenquelle 3: Eliminierung der Worst Practices
V erbesserungsmassnahmen lassen sich auch aus der Vermeidung von Worst Practices
ableiten, die Spitzenleistungen verhindern.

Ideenquelle 4: Lerneffekte durch Analyse der Prozesse

Die Anregungen fur die organisatorische Gestaltung, die sich aus einem Bench-
marking-Projekt ergeben, gehen meist Uber die identifizierten Praktiken hinaus.
Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass die Analyse und Diskussion der betrieblichen
Ablaufe im Unternehmen zu einer Vielzahl weliterer Verbesserungsideen fuhrt [vgl.
Morwind 1995, S. 35].

Schritt 3: Nutzenpotentiale der Verbesser ungsmassnahmen abschatzen

Hilfsmittel bel der Analyse der Verbesserungsmassnahmen ist das Wirkungsnetzwerk,
das nun unternehmensspezifisch as Nutzenpotentialnetzwerk ausgepréagt wird. Es
beschrankt sich im Vergleich zum Wirkungsnetawerk auf die Benchmarking-Ergebnisse
und -Praktiken, deren Ubertragung auf einen konkreten Prozess geplant ist. Ziel ist es,
den Nutzen und die Wirkungsweise der Praktiken im konkreten Prozess zu verdeutlichen
und damit eine Grundlage fir die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit zu schaffen.

Bild 4.5.6.2/3 fasst die identifizierten Verbesserungsmassnahmen fir den Ersatztell-
service zusammen. Diese konzentrieren sich im Beispiel auf die Einfuhrung einer inter-
net-basierten Losung zur Bestellung von Ersatzteilen. Zusétzlich wird de Wirkung der
Prozessverbesserungen auf die finanziellen Grossen des Unternehmenserfolgs dargestellt.

Anbindung an » Kosten pro Bestellung
ERP-System -
- A’_/ Internet-Losung zur
Liegezeit Bestellung von T -
Ersatzteilen
Fehlerquote
" /_ bei Bestellung

» Durchlaufzeit einer Bestellung —— kundenzufriedenheit +I Umsatz

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Nutzenpotential netzwerk
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Mit Hilfe des Nutzenpotentialnetzwerks wird geprift, ob die identifizierten Verbesse-
rungsmassnahmen folgenden Anforderungen gentigen:

Ubereinstimmung mit der in Schritt 1 vorgenommenen Zielgewichtung,
Erfillung der Benchmarking-Projektziele,

Kompatibilitdt mit vorhandenen Lésungen bzw. Grundsatzentscheidungen sowie der
Unternehmensstrategie und

Konzentration auf die wesentlichen Ursachen fir L eistungsunterschiedesl.

Im Beispiel beschleunigt die Internet-L6sung die Auftragsabwicklung und trégt damit zu
der angestrebten Verkirzung der Auftragsdurchlaufzeit bei. Gleichzeitig senkt der hohere
Automatisierungsgrad die Kosten der Auftragsabwicklung. Da eine schnellere Lieferung
im Sinne der Kunden ist, steht die Massnahme auch in Ubereinstimmung mit der Unter-
nehmensstrategie, die durch den Ersatzteilservice Kunden binden will.

Schritt 4. Wirtschaftlichkeitsberechnung durchfihren

Die Abschatzung der Nutzenpotentiale umfasst eine Untersuchung, inwieweit die
V erbesserungsmassnahmen gegentiber dem Ist-Prozess einen wirtschaftlichen Vortell
bringen. In einer Differenzbetrachtung vergleichen wir die Situation bel Implementierung
der Verbesserungsmassnahmen mit der Ist-Situation und flhren eine prozessorientierte
Investitionsrechnung durch. Folgende Uberlegungen unterstiitzen die Ermittlung der Ein-
und Auszahlungsreihen (vgl. auch die Zusammenfassung in Bild 4.5.6.2/4):

Ermittlung der mit Prozessver besser ungen verbundenen Einzahlungen:
Ausgangspunkt fur die Ermittlung der Einzahlungen sind sowohl Erlés- as auch
Einsparungspotentiale der Massnahmen. Prozessverbesserungen fihren auf der einen
Seite zu hoherem Kundemutzen. Wenn die Prozesskunden sich in ihren Beschaf-
fungsentscheidungen entsprechend verhalten, ergibt sich ein Umsatzzuwachs.32 Erl6s-
potentiale konnen sowohl durch Preiserh6hungen als auch durch eine Steigerung des
Marktanteils induziert sein. Bel einer Differenzbetrachtung zum Ist-Zustand kdnnen
Einzahlungen zusétzlich durch Einsparungspotentiale der Massnahmen entstehen. So
zieht beispielsweise eine Durchlaufzeitverkiirzung verminderten Ressourceneinsatz
oder geringere Kapital bindung nach sich.

31 Dies|asst sich mit dem Gesetz von Pareto, auch als 80 / 20-Regel bezeichnet, begriinden: Der grosste Teil eines
zu untersuchenden Phanomens (z.B. Kosten oder Fehlerraten) wird durch einige wenige Kernelemente ver-
ursacht. Die Ubrigen Elemente sind in ihrer Wirkung von untergeordneter Bedeutung.

32 Diese Uberlegung gilt vor allem fiir Leistungsprozesse. Verbesserungen der Unterstiitzungs- und Filhrungspro-
zesse wirken nur indirekt auf den Umsatz mit externen Kunden. Unter bestimmten Voraussetzungen, z.B. bei
interner Leistungsverrechnung, sind éhnliche Erléspotentiale in Bezug auf interne Prozesskunden méglich.
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Ermittlung der mit Prozessver besser ungen ver bundenen Auszahlungen:

Die Auszahlungen in Periode 1 betreffen die einmaligen Kosten, die bei Umsetzung
der Prozessverbesserungsmassnahmen anfallen. Fir die weiteren Perioden sind
dartber hinaus laufende Kosten zu berlicksichtigen, die durch eine andere Struktur
des Ressourceneinsatzes im Vergleich zum | st-Prozess entstehen kénnen.

Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Massnahmen erfolgt in der prozessorientierten
Investitionsrechnung auf Basis der Kapitalwertmethode.33 Dazu werden samtliche mit der
Umsetzung verbundenen einmaligen oder laufenden Ein- und Auszahlungen mit Hilfe
des kalkulatorischen Zinsfusses auf den Planungszeitpunkt, d.h. den Zeitpunkt unmittel-
bar vor Beginn der Investition, abgezinst. Der Kapitelwert KW der geplanten Verbes-
serungsmassnahmen entspricht dabei der Differenz zwischen Barwert aler Ein- und
Auszahlungen:

KW=-a,+S (g-a) (1+1)"

In dieser Formel bezeichnet a, die Initialauszahlung, die zu Beginn der Periode 1 zur
Umsetzung der Verbesserungsmassnahme notwendig ist. Die Variablen a; bzw. e stellen
die zu erwartenden Aus- bzw. Einzahlungen am Ende der Periode t dar. Die Laufvariable
t bezeichnet die Perioden innerhalb der Nutzungsdauer der Investition. | entspricht dem
kakulatorischen Zinsfuss. Sobald ein positiver Kapitalwert ausgewiesen wird, ist die
Implementierung der Massnahme empfehlenswert. Bei mehreren Prozessalternativen ist
digenige mit dem hochsten Kapitalwert zu bevorzugen.

Die prozessorientierte Investitionsrechnung geht von Daten aus, die auf Annahmen Uber
zukiinftige Entwicklungen beruhen und damit unsicher sind. So existieren selten abge-
sicherte Prognosen Uber die Wirkung von Prozessverbesserungen auf den Umsatz. Um
diese Unsicherheit auf zuzeigen und dem Entscheider einen Eindruck Uber das Risiko zu
geben, erganzt eine Sensitivitdtsanalyse die Investitionsrechnung. Sie untersucht, wie
empfindliich der Kapitalwert auf Veradnderungen einer oder mehrerer Einflussfaktoren
reagiert. Da die Berechnung kritischer Werte fir alle Einflussfaktoren aufwendig ist, sind
Szenarios hilfreich, die z.B. eine wahrscheinliche, eine optimistische und eine pessimisti-
sche Erwartung darstellen. Solche Szenario-Betrachtungen zeigen zumindest die Band-
breite der mdglichen Ergebnisse auf.

Kosten von Prozessver besser ungen
einmalig anfallende I nvestitionskosten laufend anfallende K osten
Anschaffungs- und Herstellungskosten - Personalkosten: Lohn- / Lohnnebenkosten

33 Die Darstellung der Wirtschaftlichkeitsrechnung bezieht sich auf géngige Verfahren der dynamischen Investi-
tionsrechnung [vgl. z.B. Reichmann 1997], ergénzt durch spezifische Uberlegungen zur Bewertung von Prozess-
verbesserungen [vgl. v.a. Hauser 1996, S. 174-180].
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(z.B. HW / SW)
Anschaffungsnebenkosten
Personalkosten:
- Lohn- / Lohnnebenkosten fir
Planung und Einfuthrung

- Kosten der Personal beschaffung und
-freisetzung

- Schulungs- / Qualifizierungskosten
fUr Erstschulungen

Installations- / Implementierungskosten
Kosten fir externe Dienstleister

fur Betrieb

Schulungs- / Qualifizierungskosten fir
Folgeschulungen

Materialkosten

Kosten fir externe Dienstleister

Miete, Leasing und Lizenzgebihren (z.B.
HW / SW)

Wartungs- / Pflege- / Anpassungskosten
Raumkosten: Miete und Pacht,

I nstandhaltungskosten, Reinigungskosten
Energie- und Leitungskosten

K apitalbindungskosten

Nutzen von Prozessver besser ungen

kosteninduzierter Nutzen
(= Einsparungen)

Direkte Effekte:

- Personalfreisetzung
Senkung der Kapitalbindungskosten:
ausstehende Forderungen, Bestands-
reduktion (Fertigwaren, Halbfertigwaren,
Rohstoffe)
Reduktion der Materialkosten
Reduktion sonstiger Kosten: Miete,
Leasing und Lizenzgebthren, Ver-
meidung geplanter Anschaffungs- und
Herstellungskosten, Raumkosten

Indirekte Effekte:

- Prozessbeschleunigung: Reaktionsfahig-
keit / Flexibilitét
Integrationsaspekte: Fehlervermeidung,
Abstimmung zwischen Prozessen / Pro-
zesdeteiligten
Verbesserung der Ergebnisqualitét: Ver-
meidung von Nachaerbeit
Verbesserung der Prozessqualitét: Pla
nung, Ausgleich vonKapazitétseng-
passen

mar ktinduzierter Nutzen
(= Erlospotentiale)
Volumeneffekte:
Steigerung der Absatzmenge mit beste-
henden Kunden durch
- bessere Kundenbindung
- Vermeidung sogenannter ,,lost sales”
Steigerung der Absatzmenge durch Ge-
winnung neuer Kunden aufgrund:
- Lieferbereitschaft u. -geschwindigkeit
- Flexibilitét
- Qualitat
Preiseffekte:
Preisaufschlage fur Zusatzleistungen
Preisaufschlage aufgrund
- Lieferbereitschaft u. -geschwindigkeit
- Flexibilitét
- Qualitéat

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./4: Kosten-Nutzen-Betrachtung von
Prozessver besser ungsmassnahmen

Schritt 5: Soll-Prozess festlegen und Migrationsplanung durchfihren

Dieser Schritt konsolidiert die Massnahmen und legt damit den Soll-Zustand fest. Ergeb-
nisist die Migrationsplanung von Ist-Prozess zu neuem Soll-Prozess.
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46 Rollenmodéll

Das Rollenmodell beschreibt die typischen Rollen in einem Benchmarking-Projekt. Es
unterscheidet Rollen, die innerhalb einer Organisation die Analyse der Prozesse und
Ubertragung der Benchmarking-Ergebnisse unterstiitzen, von Rollen, die im organisa-
tionsibergreifenden Vergleich koordi nierende Aufgaben wahrnehmen. Damit geht der
Ansatz Uber die in Kapitel 3 dargestellten Rollenmodelle hinaus, die sich auf die interne
organisatorische Verankerung des Benchmarking-Projekts konzentrieren.

4.6.1 Uberblick Gber die Rollen im Benchmarking-Pr oj ekt

Benchmarking wird typischerweise in Projektform abgewickelt. Ein Benchmarking-
Projekt umfasst dabei ein Gremium zur Koordination des Gesamtprojekts sowie mehrere
Tellprojektteams. Letztere sind fur die spezifischen Anayse- und Umsetzungsaktivitaten
bei den einzelnen Benchmarking-Teilnehmern zusténdig. Wir unterscheiden daher orga-
nisationstbergreifende, koordinierende Rollen von organisationsinternen Rollen und
stellen diese in den folgenden beiden Abschnitten dar.

Benchmarking- Benchmarking-Partner n

Kernteam

Benchmarking-Partner 2

Moderator

Benchmarking-Partner 1

Benchmarking-
Trainer

= Benchmarking-Team

1
I
|
|
|
1
I
|
|
|
|
:
Benchmarking-Ausschuss :
I
I
|
|
|
|
1
I
|
|
|
1

Organisationstbergreifende Koordination

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Uberblick tiber Gremien und Rollenim
Benchmarking-Projekt

4.6.1.1 Organisationsiibergreifende Koordination des Benchmarking-Proj ekts

An einem Benchmarking-Projekt nehmen mehrere Organisationen teil, so dass eine orga-
ni sationstibergreifende Koordination notwendig ist.

Der Benchmarking-Trainer ist in erster Linie Methodenexperte und bringt als ,, neura-
le Instanz* methodisches Benchmarking-Know-How ein [vgl. Gerpott 1994, S. 77].
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Der Moderator Ubernimmt die Gesamtprojektleitung und die Koordination der ver-
schiedenen Benchmarking-Teilnehmer. Er sorgt fur die Einhaltung des Projektplans.

Der Moderator wird bei der Durchfihrung des Projekts von einem Benchmarking-
Kernteam unterstiitzt, das den unternehmensiibergreifenden Vergleich erstellt und
Benchmarks sowie Best Practices dokumentiert.

4.6.1.2 Organisationsinterne Verankerung des Benchmarking-Pr ojekts

Im Unternehmen, das am Benchmarking-Projekt teilnimmt, sieht das Rollenmodell einen
Benchmarking-Ausschuss als Steuerungs- und Entscheidungsgremium sowie ein Bench-
marking-Team als eigentliches Projektteam vor [vgl. Karl6f/Ostblom 1994, S. 72-73]:

Der Benchmarking-Ausschuss sichert die Unterstiitzung des Top-Managements und
koordiniert das Benchmarking-Projekt mit dem Management der Funktional bereiche.
Die Sitzungen des Ausschusses dienen der Erfolgskontrolle sowie der Abstimmung
der Ziel- und Ressourcenplanung. Hervorzuheben ist die Rolle des Projekt-Sponsors,
der im Top-Management verankert ist und als Motivator wirkt: Er Uberzeugt die
Beteiligten von Konzept und Erfolgswirksamkeit des Benchmarking.

Das Benchmarking-Team tbernimmt die internen Analysen, die fir den Vergleich
notwendig sind, und arbeitet Vorschlége fur die Umsetzung der Benchmarking-
Ergebnisse aus. Es besteht daher aus Mitarbeitern der am Prozess beteiligten Orga-
nisationseinheiten, die sowohl die betrieblichen Ablaufe as auch die im Prozess
eingesetzten Methoden, Instrumente und Hilfsmittel kennen.

Besonders hervorzuheben ist innerhalb des Benchmarking-Teams die Rolle eines Mess-
technikers, der fur die Beschaffung und Aufbereitung des Datenmaterials verantwortlich
ist [vgl. Rau 1996a, S. 24-25]. Diese Rolle umfasst beim informationssystemgestitzten
Benchmarking insbesondere die Spezifikation und Implementierung des Messtools sowie
Hilfestellungen bel der Analyse des Datenmaterials. Als Messtechniker eignen sich daher
Mitarbeiter aus den Bereichen Controlling oder Organisation / Informatik.

Um Benchmarking im Prozessmanagement zu verankern, sind bei der Besetzung des
Steuerungs- und Projektteams die Gremien des Prozessmanagements sinnvoll einzu-
binden. Das Benchmarking-Team ist in diesem Fall aus Mitgliedern des Prozesszirkels
zusammengesetzt; der Prozessausschuss entspricht dem Benchmarking-Ausschuss.

4.6.2 Typische Organisationsformen

Benchmarking-Projekte kennen zwei typische Organisationsformen:
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Beim offenen Benchmarking treten die Benchmarking-Partner direkt in Kontakt und
tauschen Informationen aus. Dies erfordert eine starke Vertrauensbasis zwischen den
Benchmarking-Partnern, um die erforderliche Offenheit im Informationsaustausch
und die vertrauliche Behandlung der gewonnenen Einblicke zu gewahrleisten.

Beim verdeckten Benchmarking (,Third Party-Benchmarking®) wird eine dritte,
neutrale Stelle hinzugezogen, die den Kontakt zu den Benchmarking-Partnern her-
stellt und den Leistungsvergleich durchfihrt. In diesem Fall existiert kein direkter
I nformati onsaustausch zwischen Benchmarking-Teilnehmern. Es handelt sich also um
einen anonymisierten Leistungsvergleich, bel dem in der Regel externe Berater oder
Benchmarking-Institute die Rolle der neutralen Stelle Ubernehmen und gegebenen-
falls auf Informationen aus spezialisierten Benchmarking-Datenbanken zurtickgreifen.

Bild 4.6.2/1 fasst die Zuordnung der Rollen fir die beiden genannten Organisations-
formen zusammen.

Besetzung der Rolle
Rolle Aufgabenbeschreibung Offenes Verdecktes
Benchmarking | Benchmarking

. & | Trainer M ethoden-K now-How Spezialist oder |, Third Party”
TR vermitteln Berater

3 % Moderator Gesamtprojekt leiten Berater oder » Third Party”
&8 Benchmarking-Teilnehmer Prozessmanager
s koordinieren

S '% Bench- Benchmarking-Vergleich Mitglieder der » Third Party”
g = marking- erstellen Benchmarking-

s, | Kernteam Best Practices dokumentieren | T€ams
< | Steuerungs- Projekt mit Management der Vertreter des Proj ektsponsor
8 % | ausschuss Funktional bereiche koordinieren | Management
g % Bench- interne Analysen durchftihren Prozessmanager, | , Third Party*,
fgq_ marking- Umsetzung der Benchmarking- | Mitglieder des | unterstiitzt durch
5 2 | Team Erkenntnisse initiieren (Bench- | Prozesszirkels | Prozessmanar
T —% learning) ger/-zirkel
Z g | Mess Messkonzept umsetzen Mitarbeiter aus | , Third Party”,
; G | techniker Interpretation der Mess- Organisation / evtl. unterstiitzt
£05 ergebnisse unterstiitzen Informatik / durch interne
=m . . .
Controlling Mitarbeiter

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Rollenmodell mit Vorschlagen zur Besetzung
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5 Anwendung der Methode

Nach der ausfihrlichen Methodenbeschreibung sind Anwendungsbeispiele des informa
tionssystemgestitzten Prozessbenchmarking Thema dieses Kapitels. Schwerpunkt bildet
dabei die Anwendung auf Geschaftsprozesse, die durch Standardsoftware (SSW), speziell
SAP R/2 und R/3, unterstiitzt werden. Das Kapitel beginnt daher mit einer Charakteri-
sierung der Prozessumsetzung mit Standardsoftware, bevor verschiedene Anwendungs-
beispiele den Einsatz der Techniken aus Kapitel 4 konkretisieren. Diese Beispiele umfas-
sen einerseits die Konzeption und Implementierung einer Benchmarking-Datenbank fir
SAP-basierte Geschéftsprozesse (Abschnitt 5.2). Andererseits zeigen sie, wie diese
Benchmarking-Informationen in Benchmarking-Projekten (Abschnitt 5.3) genutzt werden
und die Wirtschaftlichkeitsberechnung von Prozessverbesserungsmassnahmen (Abschnitt
5.4) unterstiitzen. Bild 5/1 gibt einen Uberblick tber die Anwendungsbeispiele und
ordnet deren Schwerpunkte den Techniken aus Kapitel 4 zu. Das Kapitel schliesst mit
einer Zusammenfassung der Erfahrungen in der M ethodenanwendung ab.

Vorab ist eine Bemerkung zur Bewertung der Leistungsfahigkeit methodischer Ansétze
notwendig: Die Anwendungsbeispiele lassen keine algemeingultigen Aussagen uber die
Leistungsfahigkeit der Methode zu, sondern stellen exemplarische Anwendungen dar.
Eine Methode lasst sich naturgeméss weder induktiv noch deduktiv bewerten. Ihre Pro-
blemldsungskraft zeigt sich in der praktischen Anwendung.

Abschnitt 5.2: B’iﬁﬁmg kSiﬁ: i Abschnitt 5.4:
Techniken aus K apitel 4: Benchmarking- marxing Wirtschaftlich-
Datenbank Vergleich in der keitsrechnung
Chemieindustrie
Process Assessment ®
Benchmarking-Cluster @ o
Benchmarking-Messsystem @
Ableitung der Benchmarks @ ®
Identifikation der Best Practices @
Benchlearning )

Legende: ‘ - Technik wird aufgegriffen
Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Uberblick tiber die Anwendungsbeispiele

5.1 Prozessumsetzung mit Standar dsoftware

Zur Einfthrung in die Anwendungsbei spiele geht dieser Abschnitt auf die Charakteristika
von Geschéftsprozessen ein, die durch Standardsoftware unterstiitzt werden. Abschnitt
5.1.1 gibt einen kurzen Uberblick tber betriebliche Standardsoftware. Organisatorische
Auswirkungen der Standardsoftware-Einfuhrung stehen im Mittelpunkt des daran
anschliessenden Abschnitts 5.1.2.
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5.1.1 Betriebliche Standar dsoftware

Bei der Umsetzung betrieblicher Prozesse sind prinzipiell verschiedene Varianten der In-
formationssystementwicklung — von Eigenentwicklung Uber komponentenbezogene
Systementwicklung bis zum Zukauf fertiger Losungen — denkbar. Hohe Kosten der Er-
stellung und Wartung von Individual software fihren jedoch dazu, dass Unternehmen bei
dieser Investitionsentscheidung in zunehmendem Masse Standardsoftware favorisieren.

Als Standardsoftware bezeichnet man fertige Programmpakete, die samtliche Tatigkeiten
eines Geschéftsprozesses (z.B. Auftragsbearbeitung) unterstiitzen oder ein abgeschlosse-
nes betriebliches Anwendungsgebiet (z.B. Finanzbuchhaltung) abdecken [s. Stahl-
knecht/Hasenkamp 1997, S. 321]. Standardsoftware ist fir einen breiten Anwenderkreis
ausgelegt und muss daher an unternehmensspezifische Anforderungen angepasst werden.
In der Regel erfolgt dies durch Parametrisierung der Einstellungsalternativen (,, Customi-
zing“) oder Konfigurierung der gewiinschten Programmbausteine. Im folgenden bezeich-
nen wir als Standardsoftware betriebswirtschaftliche Standardanwendungssysteme, die
fur verschiedene Unternehmensbereiche (Finanzwesen, Controlling, Vertrieb, Material-
wirtschaft, Produktionsplanung) konzipiert sind. Im angelsdchsischen Raum hat sich
daftir auch der Begriff , Enterprise Resource Planning System” gebildet, so dass wir hier
synonym von ERP-Systemen sprechen. Als grosste Anbieter dieser integrierten Standard-
software-Pakete haben sich neben dem Marktfihrer SAP AG (Produkte R/3 und R/2) die
Unternehmen Baan Company N.V. (BaaN Series), Oracle Corp. (Oracle Applications)
und PeopleSoft (PeopleSoft) etabliert[s. Martin 1998, S.95]. Die am Markt angebotenen
Standard 6sungen unterscheiden sich in Bezug auf Leistungsumfang, d.h. Art und Anzahl
der angebotenen fachlichen Ldsungen, und hinsichtlich der ihnen zugrunde liegenden
Organisationsmodelle. Um Anwendern einen Uberblick tiber den Leistungsumfang zu er-
moglichen und die Erstellung eines Fachkonzepts fur die Einfihrung zu unterstitzen,
legen Software-Hersteller die vom Anwendungssystem unterstitzten Geschéaftsprozesse
offen [vgl. Keller/Popp 1995, S. 95]. Dies erfolgt in Form von Referenzmodellen34, die
betriebliche Ablaufe weitgehend losgel6st von der systemtechnischen Implementierung
darstellen.

Trotz des grossen Funktionsumfangs geht das auf einen breiten Anwenderkreis
ausgelegte Leistungsprofil der Standardsoftware zu Lasten individueller betrieblicher
Anforderungen. Standardsoftwaresysteme bieten eine grossere Anzahl fest vorgegebener
Konfigurationsmoglichkeiten, von denen der Anwender die jeweils am besten geeignete
Konfiguration aussuchen muss. Bei der Einfihrung hat der Anwender deshalb grund-
sétzlich die Wahl zwischen einer Anpassung der Software an den eigenen Organisations-

34 7u Referenzmodellen vgl. auch Abschnitt 4.5.1.1.
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entwurf (Automatisierung) oder einer Anpassung der eigenen Ablauforganisation an die
Referenzmodelle des Programmpakets [s. Buxmann/Konig 1996, S. 164]. Wahrend der
erstgenannte Fall erheblichen Aufwand bel der Parametrisierung des Systems und mdg-
licherweise Zusatzprogrammierung verursacht, ist im zweiten Fall eine Ausrichtung der
Ablaufe an den Vorgaben des Referenzmodells erforderlich. In der Praxis werden der
sequentiellen Anpassung von Organisation und Software durch ein Redesign, das der
Software-Einfiihrung vorausgeht, die grossten Potentiale zugeschrieben [vgl. Buxmann/
Konig 1996, S. 163ff.]. Aufgrund der Komplexitdt eines kombinierten Redesign- und
Software-Einfthrungsprojekts streben Unternehmen allerdings zunehmend eine schnelle
Einfuhrung ohne vorhergehende Reorganisation an [vgl. Becker et al. 1997, S. 21]. Die
Standardsoftware-Anbieter reagieren darauf mit neuen Konzepten zur schnelleren
EinfUhrung (z.B. SAP mit AcceleratedSAP oder Baan mit der Target-Methode) und der
Entwickiung branchenspezifischer Referenzmodelle. Ziel ist es, die Standardsoftware mit
minimalen Anderungen einzufilhren und dadurch die Einfiihrungskosten, die den Kauf-
preisum ein Mehrfaches Ubersteigen kénnen, erheblich zu reduzieren.

Die unternehmensinterne Einfihrungsstrategie bildet eine weitere Dimension der Ent-
scheidung fur Standardsoftware. International tétige Unternehmen missen dabel einen
Mittelweg zwischen Standardisierung auf der einen Seite und Bertcksichtigung
regionaler Spezifika auf der anderen Seite finden. Folgende Varianten sind mdglich:

Ein zentrales System — global e Konfiguration:

Die Einflhrung eines unternehmensweit einheitlichen Systems verursacht zunachst
erheblichen Aufwand zur Koordination und Harmonisierung der Geschaftsprozesse.
Gleichzeitig birgt diese Strategie erhebliche Synergieffekte.

Dezentrale Systeml 6sung — globales Templ ate:

Eine dezentrale Systemldsung ist mit der Einfihrung mehrerer Systeme innerhalb des
Unternehmens verbunden. Bei Verwendung eines globalen Templates werden diese
Systeme jedoch weitgehend identisch konfiguriert. Diese Strategie verfolgt das Zidl,
eine Version des Geschaftsprozesses zu entwerfen und diese unternehmensweit zu
implementieren.

Dezentrale Systemldsung — lokaler Rollout:

Bei dieser Strategie werden ebenfalls mehrere Systeme eingefihrt, jedoch entscheidet
jede verantwortliche Unternehmenseinheit selbstandig tber die Implementierung der
Geschéftsprozesse. Im Vordergrund steht die flexible Anpassung an regionale
Spezifika.
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5.1.2 DieBedeutung von Standardsoftwarefir die organisatorische Gestaltung

Die Einfuhrung von Standardsoftware ist meist mit erheblichen Veréanderungen der
Unternehmensorganisation verbunden: Eine Studie zur Einfuhrung von SAP-Systemen
zeigt, dass nur 20% der 220 befragten Unternehmen ihre Geschaftsprozesse unverandert
lassen [s. Buxmann/Kdnig 1996, S. 165]. Vielfach |6st die Standardsoftware-Einfihrung
ein Reengineering aus und fiihrt zu tiefgreifenden Anderungen der Unternehmensabl aufe.

Das folgende Beispiel eines Chemieunternehmens zeigt typische Auswirkungen der Ein-
fuhrung betrieblicher Standardsoftware [vgl. auch Backert/Packowski 1997]: 1995 fihrte
Ciba Specialty Chemicals fir den Bereich Polymere flachendeckend SAP R/3 ein, um die
Vision eines integrierten europédischen Supply Chain-Managements in die Realitét
umzusetzen. Mit der Einfuhrung der Standardsoftware wurde der Grundstein einer
landertbergreifenden Auftragsabwicklung gelegt. Die 26 nationalen Fertigwarenlager
wurden zu sechs regionalen Distributionszentren zusammengefasst, die durch einen
»Inventory Manager” zentral von der Muttergesellschaft bewirtschaftet werden. Gleich-
zeitig bereinigte Ciba das Produktsortiment zugunsten einer europaweit einheitlichen
Produktpalette. In den nationalen Vertriebsgesellschaften nimmt ein Vertriebsassi stent
die Kundenauftrége entgegen und reicht den Vertriebsbedarf an den ,Inventory
Manager“ weiter. Dieser ist fur die Bevorratung verantwortlich und sorgt durch ent-
sprechende Fertigungsauftrage bel den Produktionswerken fur die Lagerauffillung. Die
Transportlogistik Ubernehmen externe Dienstleister.

An diesem Beispiel wird deutlich, dass sich die Prozessabwicklung durch die Nutzung
eines integrierten Informationssystems von der bestehenden funktionalen oder geographi-
schen Zuordnung |6st. Daraus entstehen neue Organisationsstrukturen und betriebliche
Ablaufe. Die Potentiale der Standardsoftware-Nutzung fur die organisatorische Gestal-
tung lassen sich anhand der in Bild 5.1.2/1 dargestellten, durch Informationstechnologie
ausgel 6sten Prozessinnovationstypen systematisieren [vgl. Davenport 1993, S. 49-55;
Davenport 1998, S. 127-128f ].



160 Fehler! Formatvorlage nicht definiert. Fehler! Formatvorlage nicht definiert.

I mpact Explanation
Automational Elimating human labor from process
I nformational Capturing process information for purposes of understanding
Sequential Changing process sequence, or enabling parallelism
Tracking Closely monitoring process status and objects
Analytical Improving analysis of information and decision making
Geographical Coordinating processes across distances
Integrative Coordination between tasks and processes
Intellectual Capturing and distributing intellectual assets
Disintermediating | Eliminating intermediaries from a process

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Prozessinnovationen durch
I nfor mationstechnol ogie [ Davenport 1993, S. 51]

Da Standardsoftware auf die Unterstitzung hochvolumiger Transaktionsprozesse ausge-
richtet ist, konzentrieren sich die Potentiale auf die Automatisierung und Unterstiitzung
betrieblicher Ablaufe sowie die Integration der Datenbestande. Wenig ausgepragt ist bis-
her die Unterstitzung in wissensintensiven Bereichen, in denen schwach strukturierte
Informationen verarbeitet werden (,, Intellectual”). Konkret resultieren aus der Ein-
fuhrung von Standardsoftware folgende Potentiale fir die Organi sationsgestaltung:

» Automational” (Automatisierung):

Integrierte Standardsoftware bietet dem Anwender einen grossen Funktionsumfang,
der auf durchgangige Unterstitzung und Automatisierung von Geschéftsprozessen
ausgelegt ist. Dies wird am Beispiel der Verbuchung von Lagerbestandsdnderungen
deutlich: Jede Einbuchung eines Warenein- bzw. -ausgangs wird automatisch in den
Konten der Finanzbuchhaltung fortgeschrieben. Eine automatische Kontenfindung
ermittelt die Konten, die fir die Bewegung relevant sind.

» Sequential” (Ablauf):

Standardsoftware ermoglicht Anderungen in der Reihenfolge der Aufgaben-
ausfuhrung, die zu Durchlaufzeitverkiirzungen fuhren. So kann beispielsweise die
Autorisierung einer Bestellung durch mehrere Entscheidungstréger auf Basis einer im
System hinterlegten Freigabestrategie parallel ausgeftihrt werden.

, Tracking” (Verfolgung):

In einer integrierten Datenbasis werden Informationen zu einem Geschéftsvorfall
zentral gespeichert. Dies l&sst die durchgangige Verfolgung des betrieblichen Ablaufs
zu. Anhand des Auftragsstatus und der Auftragshistorie kann so ein Sachbearbeiter
jederzeit den aktuellen Stand der Auftragsbearbeitung erkennen.

» Analytical® (Analyse):
Integrierte Informationssysteme speichern ein detailliertes Abbild der betrieblichen
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Ablaufe. Dadurch ergeben sich neue Mdglichkeiten der Entscheidungsunterstiitzung,
die Uber herkdmmliche Fuhrungsinformationen aus dem Finanz- und Rechnungs-
wesen hinausgehen. Die Nutzung dieser Datenbestande fur das Prozesscontrolling ist
beispielsweise durch Ubernahme in ein Data Warehouse mdglich, das spezifische
Analysewerkzeuge zur Verfugung stellt.

» Geographical“ (Geographie):

Integrierte Standardsoftware ermoglicht die effiziente und effektive Realisierung
globaler Prozesse, an denen verschiedene funktionale und organisatorische Eirheiten
beteiligt sind. Der Zugriff auf eine zentrale, aktuelle Datenbasis erleichtert beispiels-
weise die reibungslose Auftragsabwicklung unter Beteiligung regionaler Vertriebs-
einheiten, zentralem Distributionslager und Buchhaltung. So ist ein Auftragssach-
bearbeiter in der Lage, dem Kunden aufgrund aktueller Verfligbarkeitsinformationen
den Liefertermin eines Produkts sofort mitzuteilen und den Auftrag direkt zu
bestétigen (,, Job Enlargement*).

,» Integrative® (Integration):

Die integrierte Datenbasis beseitigt redundante und inkonsistente Datenhaltung.
Dadurch entfallen Aufgaben der Datentibermittiung und der doppelten Datererfas-
sung, z.B. bei der Ubernahme von Angebotsdaten in einen Kundenauftrag.

, Disintermediating” (Disintermediation):

Standardsoftware fuhrt vor allem unternehmensintern zur Ausschaltung von Auf-
gabentrédgern mit vormals koordinierender Funktion. So kann beispielsweise die
Produktion ohne Beteiligung des Einkaufs Rohmaterialien auf Basis eines Lieferplans
direkt beim Lieferanten abrufen. In der Beziehung mit externen Geschéaftspartnern
ermoglicht die Internet-Anbindung die Ausschaltung von Intermediéaren.

Die organisatorischen Konsequenzen der Einfuhrung von Standardsoftware sind bisher
noch nicht untersucht worden, jedoch lassen sich einige, teilweise widerspriichliche
Trends erkennen [vgl. Davenport 1998, S. 127ff.]:

Integrierte Informationssysteme ermdglichen eine r&dumlich dezentralisierte Aufga-
benausfihrung, da aktuelle Informationen unabhangig von Ort und Zeit verfligbar
sind. Daraus folgt eine Tendenz zur organisatorischen Dezentralisierung, die vor al-
lem mit der Verlagerung der Entscheldungskompetenzen auf die Ausfihrungsebenen
(,,Job Enrichment”) und flacheren Hierarchien verbunden ist.

Dieser Dezentralisierungstendenz steht ein erhohter Abstimmungsbedarf zwischen
den Prozessbeteiligten gegeniiber, um eine koordinierte Aufgabenausfihrung zu
gewdhrleisten: Wenn beispielsweise die Produktion im Rahmen der Disposition eine
Lieferung direkt vom Lieferanten abruft, missen Bezugsquelle und der aktuelle Rah-
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menvertrag mit dem Lieferanten im System gepflegt sein. Obwohl also die direkte
Abstimmung Uber die Einkaufsabteilung as Koordinationsinstanz entfallt, sind
formalisierte Ablaufe und Zustandigkeiten fir die Pflege zentraler Datenbestéande
erforderlich. Die Folge ist Standardisierung durch Vorgaben und Verfahrensregeln
fur die Aufgabenerfillung.

Aus den neuen Ablaufstrukturen und Informationssystemen ergeben sich ausserdem neue
Anforderungen an Unternehmensfihrung und Organisationsentwicklung. Gerade bei der
Koordination globaler Geschaftsprozesse versagen existierende Managementstrukturen
und -konzepte, die auf regionalen oder funktionalen Einheiten aufbauen. Viele Unter-
nehmen machen deshalb die Erfahrung, dass sie Anreizsysteme und Management-
strukturen schaffen miissen, die diese prozessorientierte Koordination unterstitzen.

5.2 Konzept und Implementierung einer Benchmar king-Datenbank

Im Umfeld von Standardsoftware ist die Frage der Gestaltung von Geschéftsprozessen
besonders aktuell. Der Einsatz der gleichen Standardsoftware in unterschiedlichen Unter-
nehmen vereinfacht dariiber hinaus nicht nur die Leistungsmessung fur einen Benchmar-
king-Vergleich, sondern auch die Interpretation und Umsetzung der Ergelnisse. Es liegt
daher nahe, die Methode fur das Benchmarking informationssystemgestitzter Geschéfts-
prozesse zunachst im Standardsoftware-Umfeld einzusetzen. Aufgrund des héchsten
Verbreitungsgrads gemessen an den Produktivinstallationen fiel der Entscheid auf die
Standardsoftware SAP R/2 und R/3.35 Dieser Abschnitt schildert ein Mess- und Bewer-
tungssystem fur SAP-basierte Geschéftsprozesse, das in Form einer Benchmarking-
Datenbank am Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitét St. Gallen implementiert
wurde (vgl. Bild 5.2/1). Anwendungsbereich ist die Vertriebslogistik d.h. , die logistische
Kette von der Angebotserstellung tber Auftragsannahme, Auftragssteuerung, Versand
bis zur Fakturierung und Weiterleitung der Daten an die Finanzbuchhaltung® [Scheer
1995, S. 441]. Einbezogen wird zusétzlich das Bestandsmanagement von Fertigproduk-
ten, das die Schnittstelle zwischen Vertrieb, Fertigung und Lagerverwaltung bildet.

35 Hier ist auf eine generelle Problematik hinzuweisen: Von der Anzahl verkaufter Lizenzen fur Standardsoftware
kann nicht auf Produktivsysteme geschlossen werden: Im Juni 1997 gab die SAP AG an, insgesamt 11'000
Installationen verkauft zu haben. Von diesen Installationen waren zum damaligen Zeitpunkt lediglich 3'792
(=34.5%) produktiv.
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Datenerhebung aus SAP-Systemen
® Messkonzept (Abschnitt 5.2.1)

g
N

(i

Unternehmen n

extrakt

Auswertung und Ableitung der Benchmarks
® Bewertungskonzept (Abschnitt 5.2.2)

IWI
Benchmarking-
Datenbank

Auswertung und Prasentation

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Aufbau der Benchmarking-Datenbank fiir SAP-
basierte Geschéftsprozesse

Abschnitt 5.2.1 beschreibt das Messkonzept und dessen Implementierung. Fir eine aus-
fuhrliche Beschreibung sei auf die Arbeit von [Muschter 1999] verwiesen, der die zu-
grundeliegende Referenzldsung und deren Umsetzung beschreibt. Das Bewertungskon-
zept und die Umsetzung in einer Benchmarking-Datenbank sind Inhalt des Abschnitts
5.2.2. In Abschnitt 5.2.3 werden Benchmarks fir SAP-gestiitzte Geschaftsprozesse den
Ergebnissen anderer Benchmarking-Studien gegentibergestellt. Abschliessend geht Ab-
schnitt 5.2.4 auf die Festlegung von Benchmarking-Clustern ein.

5.2.1 Messkonzept

Eine Benchmarking-Datenbank wird nur dann von Anwendern akzeptiert, wenn sie Infor-
mationen zu Fuhrungsgrdssen bietet, die unternehmensiibergreifend relevant sind. Kern-
stiick des Messkonzepts ist daher das Benchmarking-Fihrungsgrossensystem, das durch
geeignete Messinstrumente im SAP-Umfeld umgesetzt wird.

5.2.1.1 DasBenchmarking-Fuhrungsgrdssensystem

Das Benchmarking-Fiihrungsgrossensystem stiitzt sich auf Vorarbeiten von [Muschter
1999], der eine branchenunabhangige Referenzlbsung zum Prozessmanagement flr
Supply Chain-Prozesse entwickelt.36 Ausgehend von dieser Referenzlésung greift es Lei-

36 Diese Referenzlésung enthalt eine detaillierte Beschreibung branchenunabhangig relevanter Filhrungsgrossen
flr Supply Chain-Prozesse und geht speziell auf die 1S-gestitzte Erhebung ein. Grundlage der Referenzlésung
bilden generische kritische Erfolgsfaktoren. Da die Referenzlosung Fuhrungsgrdssen fir die Steuerung von
Geschéftsprozessen in den Vordergrund stellt, werden Kostengréssen nachrangig behandelt. Die branchen-
Ubergreifende Relevanz der Flhrungsgrossen zeigt sich auch dadurch, dass ein hoher Deckungsgrad mit den von
der SCOR-Initiative entwickelten Kennzahlen (,Level 1 and 2*) besteht [vgl. SCOR 1998].
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stungskennzahlen auf, die allgemein relevante kritische Erfolgsfaktoren des Prozesses
operationalisieren. Diese werden durch Analyse- und Treibergrdssen erganzt.

Die eigentliche Prozessbewertung erfolgt durch L eistungsgréssen zu den generischen kri-
tischen Erfolgsfaktoren Zeit, Qualitéat und Flexibilitdt. Kostenorientierte Grossen spielen
eine untergeordnete Rolle, da sie bel vielen Benchmarking-Teillnehmern Bedenken hin-
sichtlich der Preisgabe wettbewerbsrelevanter Informationen auslésen. Ausserdem wird
der Benchmarking-Fokus so von reinen Effizienz- auf Effektivitétsaspekte gelenkt. Das
Benchmarking-Fuhrungsgrossensystem beinhaltet folgende L ei stungsgrossen:

Wunschliefertreue, Service Level und Termineinhaltungsguote:

Diese drei Leistungsgrossen charakterisieren Zuverldssigkeit und Flexibilitét der
Vertriebslogistik aus Kundensicht. Die Wunschliefertreue driickt den Prozentsatz an
Auftradgen aus, die zum Kundenwunschtermin in der gewiinschten Menge ausgeliefert
wurden. Sie lasst sich in die beiden Komponenten Service Level und Termin-
einhaltungsguote zerlegen. Das Service Level steht fir den kritischen Erfolgsfaktor
Flexibilitdt und bezeichnet die Fahigkeit des Unternehmens, bei Auftragsannahme
gewunschten Liefertermin und -menge zu bestétigen. Die Termine nhaltungsguote
charakterisiert die Qualitat der Auftragsabwicklung. Sie wird durch den Anteil an
Auftrégen gemessen, bei denen der bestétigte Liefertermin eingehalten wird.

Auftragsdur chlaufzeit und Supply Chain-Reaktionszeit:

Die Auftragsdurchlaufzeit von der Auftragsannahme bis zu Anlieferung der Ware
bzw. der Rechnungserstellung charakterisiert den Prozess hinsichtlich des kritischen
Erfolgsfaktors Zeit. Die Gesamtdurchlaufzeit wird eher durch das Bestellverhalten der
Kunden als durch die Auftragsabwicklung beeinflusst. Wir weisen deshalb sowohl die
Supply Chain-Reaktionszeit aus, d.h. eine Durchlaufzeit fur Eilauftrage, als auch die
Durchlaufzeit von Lieferschein bis Rechnungserstellung, die interne Versandbearbei-
tung und Fakturierung umfasst.

Retourenquote:

Kunden verleihen ihrer Unzufriedenheit im Extremfall durch eine Ricksendung der
gelieferten Ware Ausdruck. Die Retourenquote erlaubt deshalb Rickschllsse auf die
Qualitét des Produkts bzw. die Qualitét der Auftragsabwicklung und Lieferung. Sie
wird durch die Anzahl Retouren bezogen auf das Gesamtauftragsvolumen gemessen.

Lagerumschlag:

Der Erfolgsfaktor Kosten kommt in der Vertriebslogistik durch das in Lagerbestanden
gebundene Kapitel zum Ausdruck, das Kapitalbindungskosten verursacht. Der Lager-
umschlag fur Fertigwaren setzt Absatz- und Bestandsmengen ins Verhétnis.
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Leistungs- Service Level
grossen Termineinhaltungsquote
Wunschliefertreue

Auftragsdurchlaufzeit (Auftrag bis Warenausgang) fur Eilauftrage — Supply
Chain-Reaktionszeit

Auftragsdurchlaufzeit (Lieferschein bis Rechnung)
Auftragsdurchlaufzeit (Lieferschein bis Warenausgang)
Retourenquote

Lagerumschlag (Fertigprodukte)

Andyse- durchschnittliche Verspatung der Lieferung

grossen Auftragsdurchlaufzeit (Gesamt)
Auftragsdurchlaufzeit (Auftrag bis Lieferschein)
Gutschriftquote

Lastschriftquote

Rechnungsstornoquote

Lagerhiter

Prognosegenauigkeit

Treibergrossen | Antell Standardauftrage

Anzahl Auftrége

Anzahl Telllieferungen pro Auftrag

Anzahl Auftragspositionen pro Auftrag / pro Kunde
Anzahl Materialstammsdtze

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Benchmarking-FUhrungsgrossensystem

Bild 5.2.1.1/1 stellt die Leistungsgrossen sowie Analyse- und Treibergréssen als weitere
Bestandteile des Benchmarking-Fuhrungsgrossensystems dar. Analysegrdssen schlisseln
beispielsweise die Auftragsdurchlaufzeit in weitere Teilschritte auf, messen die Ver-
spéatung in Bezug auf die Plandaten oder Fehlerquoten. Zu den Trelbergrdossen zadhlen
Grossen, die Uber die Komplexitat der vertriebslogistischen Prozesse Aufschluss geben:
Neben Mengengeristen sind dies z.B. der prozentuale Anteil an Standardauftrégen,
Angaben zu Teillieferungen und Auftragspositionen.

5.2.1.2 Abbildung der Fuhrungsgrossen auf M esspunkteim I nfor mationssystem

Zur Abbildung der Fihrungsgrossen auf Messpunkte sind die FUhrungsgrossen-
definitionen mit den auftragsbezogenen Bewegungsdaten in der Standardsoftware
abzugleichen. Diese sind als elektronische Belege im SAP-System gespeichert. Die Ab-
wicklung eines Kundenauftrags kennt verschiedene Haupt- und Hilfsbelege (Bild
5.2.1.2/1): Ausgehend vom Auftrag als zentralem Vertriebsbeleg werden Lieferschein,
Warenausgang und schliesslich Faktura erzeugt.
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. Auftragsmenge  Stellungsdatum  « Erfassungsdatum * Datum der Waren-
ausgangsbuchung

: Auftrag SAP-Belege und Messpunkte |
, *Auftrag-ID .
: * Auftragsart Rechnung :
i * Erfassungsdatum Einteilung * Faktura-ID |
!« Kundennummer « Wunschliefer- « Fakturaart !
| Auftragsposition datum . Erfassfungsdatum I
! " ' « Material-ID l
| « Position-ID « Planlieferdatum |
'« Erfassungsdatum * Warenbereit-  Lieferung * Fakturamenge |
i |
! |
! |
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vere | [ T vl

ot v
; W Belegfluss i

SAP-Datenbanken

Auftrag Auftrag Lieferschein Waren- Rechnung
s ausgang
erfassen bestatigen erstellen buchen erstellen

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Geschaftsobjekte der Vertriebslogistik und deren
Abbildung im SAP-System

Wichtigste Messpunkte fir die SAP-gestiitzte Erhebung sind:
die Erfassungszeitpunkte der Belege zur Berechnung der Durchlaufzeit,

Plan- und Ist-Liefertermine sowie -mengen fir die Berechnung von Wunschliefer-
treue, Service Level und Termineinhaltungsguote sowie

Steuerungsdaten wie Auftrags- oder Fakturaart zur spateren Detailanalyse von
Prozessvarianten.

Um einen unternehmenstibergreifenden Einsatz der Messinstrumente zu gewéhrleisten,
durfen die Messpunkte nicht dem Customizing unterliegen. Im Anhang sind Fihrungs-
grossen und Messpunkte detailliert beschrieben.

52.1.3 Implementierung

Die Datenerhebung beruht auf einer dem Data Warehouse-Konzept dhnlichen Daten-
bereitstellungslogik: Alle fir das Benchmarking relevanten Informationen werden aus
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den Datenbestanden der operativen Anwendungssysteme gelesen, um anschliessend in
einer separaten Benchmarking-Datenbank weiterverarbeitet zu werden.

Technisch realisiert wird die Datenerhebung fir die Systeme SAP R/2 bzw. R/3 Uber
Extraktionsprogramme, die in der SAP-eigenen Programmiersprache ABAP/4 realisiert
wurden. Diese Programme rekonstruieren anhand des Belegflusses den Prozessablauf fir
jede Instanz des Geschéftsprozesses in der Messperiode, d.h. hier Kundenauftrag bzw.
-auftragsposition. Da die Erhebungen ex-post gestartet werden, wird der Belegfluss
jeweils ausgehend vom zeitlich letzten Beleg der Kette durchsucht. Im Fall der Vertriebs-
logistik ist dies der Rechnungsbeleg. Die Datenextraktion steuert ein Selektions-
programm, das den zu analysierenden Auftragsbestand eingrenzt. Selektionskriterien sind
neben dem Erhebungszeitraum die im Informationssystem hinterlegte Organisations-
struktur, Kunden- und Artikelgruppen sowie Steuerungsdaten (z.B. Auftragsart).

Ergebnis der Datenerhebung und damit Schnittstelle zur Benchmarking-Datenbank ist ein
Datenextrakt, der detaillierte Informationen zu jeder Instanz des Geschaftsprozesses ent-
hélt. Die Datenerhebung zeichnet sich durch eine niedrige Granularitét aus. Es wird also
auf eine Verdichtung zugunsten eines sehr detaillierten Datenextrakts verzichtet. Einer-
seits wird auf diese Weise die Belastung der operativen Systeme und die Laufzeit der
Erhebung verringert. Andererseits fuhrt die Bereitstellung detaillierter Informationen
auch zu hoherer Flexibilitét bei nachtraglichen Detailanalysen.

5.2.2 Bewertungskonzept

Anschliessend werden die Datenextrakte unterschiedlicher Unternehmen in einer Bench
marking-Datenbank zusammengefihrt, zu Fihrungsgrossen verdichtet und unter-
nehmensibergreifend verglichen. Das Bewertungskonzept legt die Grundsdize der
Prozessbewertung fest, die dann in Form eines Benchmarking-Berichts realisiert wird.

5.2.2.1 Benchmarking-Bericht

Der Benchmarking-Bericht greift die Gliederung des Benchmarking-Fuhrungsgrossen-
systems auf:

Die Bewertung der Geschaftsprozesse stiitzt sich auf die Leistungsgréssen. Zur Erstel-
lung eines Benchmarking-Profils werden die Auspragungen der Fihrungsgrossen
anhand des Minimal- und Maximalwerts im Benchmarking-Cluster normiert. Die
Darstellung im Benchmarking-Profil entspricht einer multidimensionalen Bewertung,
bei der ein ,virtuelles* Spitzenunternehmen den Benchmark Uber sémtliche Flhrungs-
grossen hinweg setzt. Es lasst sich dadurch auf Basis der strategischen Zielsetzung
individuell interpretieren.
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Die Analyse des Geschéftsprozesses wird tber das Benchmarking-Profil hinaus durch
Quartil- und Ranking-Darstellung fir Leistungs- und Analysegréssen erganzt, um die
L eistungsdichte im Benchmarking-Cluster darzustellen.

Informationen zu den Auspragungen der Treibergrossen sind in Tabellen enthalten.

5222 Implementierung

Die IWI-Benchmarking-Datenbank unterstiitzt Import und Verwaltung der Datenextrakte
unterschiedlicher Benchmarking-Teilnehmer sowie deren Auswertung und Verdichtung
zu Benchmarking-Fuhrungsgrossen.

Die Datenbank wurde auf Basis eines relaionalen Datenbanksystems realisiert. Die Be-
rechnung der Benchmarking-Kennzahlen erfolgt Uber mehrstufige SQL-Statements, die
as Sicht (View) abgespeichert sind und erst bei der Ausfihrung der Abfrage berechnet
werden. Als Endbenutzer-Frontend zur Reporterstellung dienen MS-Access und MS
Excel, die Gber ODBC-Schnittstelle auf die Datenbank zugreifen. Das Datenmodell der
Datenbank unterscheidet sich vom Datenmodell operativer Informationssysteme dadurch,
dass es Aggregationen, selektive Redundanzen und zeitliche Abhangigkeiten beinhaltet.
Um Datenbankzugriffe bei der Auswertung zu reduzieren und dadurch die Antwortzeit zu
verbessern, wurde — analog zum Data Warehouse-K onzept — auf vollsténdige Normdisie-
rung verzichtet (, Denormalisierung”). So wird der Datenextrakt zur Vertriebslogistik, der
Detailinformationen auf Ebene der Auftragsposition enthélt, ohne Normalisierung in die
Tabelle Messergebnis eingelesen.37 Den verbesserten Antwortzeiten bei der Auswertung
denormalisierter Daten stehen als Nachteile der grossere Speicherbedarf und ein erhohter
Aufwand zur Erhaltung der referentiellen Integritét und Datenkonsistenz gegenuber.

In der Datenbank hinterlegt sind Meta-Informationen, die Inhalt und Herkunft der Daten
beschreiben. Diese unternehmens- und prozessbezogenen Meta-Daten enthalten die Enti-
taen Unternehmen, Prozess und Subprozess (vgl. Bild 5.2.2.2/2). Der Zeitraumbezug
wird durch die Vergabe einer Mess-ID im Entitétstyp Messung hergestellt. Diese Mess-
ID ist auch Teil des SchlUssels im Entitétstyp Messergebnis und ermoglicht so die
Historien- und Versionenverwaltung.

37 Es waére beispielsweise moglich, die Datenfelder zur Organisationsstruktur zu normalisieren und entsprechend
abzulegen.
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Unternehmen
1
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1 n 1 cn 1 n
Prozesstyp Prozess Messung Messergebnis
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Messergebnis Messergebnis
SubProzess Prozesstyp 1: Prozesstyp 3:
o Vertriebslog. Beschaffung
1 Messergebnis
Prozesstyp 2:
Cluster Bestandsmgmt]

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Aufbau Datenbank — ER-Diagramm

Neben der Ablage und Speicherung der Daten unterstiitzt die Benchmarking-Datenbank
die Auswertung der Datenextrakte in zwei Schritten (vgl. Bild 5.2.2.2/2): Zunéchst sind
Leistungs-, Analyse- und Treibergréssen zu berechnen, die dann anschliessend in Bench-
marking-Informationen fur ein Cluster verdichtet werden.

1. Berechnung der Leistungs-, Analyse- und
Treibergréssen Auswertung
z.B. durchschnittliche Auftragsdurchlaufzeit, pro Subprozess
Anzahl Auftragspositionen pro Monat

2. Berechnung der Kenngrdéssen
des Benchmarking-Vergleichs Auswertung
z.B. Benchmarks, Quartile, Ranking und pro Benchmarking-Cluster
Positionierung im Benchmarking-Profil

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Schritte in der Auswertung der Benchmarking-
Daten

Um sinnvolle Benchmarking-Ergebnisse zu erhalten, muss ein Benchmarking-Cluster aus
in sich homogenen Prozessen bestehen, die als Ausgangspunkt fir eine spdtere Analyse
der Praktiken geeignet sind. Im allgemeinen enthalten die Datenextrakte eines Bench-
marking-Tellnehmers jedoch Informationen zu sdmtlichen Geschéftsvorféllen fir den
betrachteten Prozesstyp (z.B. Vertriebslogistik). Ausgangspunkt fir eine Detaillierung
bilden deshalb weitere Varianten der Prozessgestaltung, die ds Subprozesse im Entitats-
typ SubProzess gespeichert werden. Zu jedem Subprozess werden Steuerungsdaten und
Strukturmerkmale der Unternehmensorgani sation aus dem SAP-System identifiziert, die
eine Selektion der entsprechenden Geschéftsvorfalle aus dem Datenextrakt ermoglichen.

Als Beispiel eines Steuerungsmerkmals, das einen Subprozess in der Vertriebslogistik
charakterisieren kann, betrachten wir hier die Auftragsart. Sie bestimmt unterschiedliche
Varianten der Leistungserstellung: Ein Standard- bzw. Terminauftrag wird zu einem vom
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Kunden gewlnschten Termin geliefert. Seine Abwickung umfasst Auftragsannahme,
Versand und Fakturierung. Bei einem Streckenauftrag Ubernimmt der Lieferant die
Lieferung an den Kunden, so dass der Versand fur den Auftragnenmer entfalt. Abruf-
auftrdge werden durch die in einem Lieferplan vereinbarten Regelungen ausgel0st und
bedirfen daher keiner Auftragsannahme. Uber die in Bild 5.2.2.2/3 aufgefiihrten
Auftragstypen hinaus existieren gegebenenfalls kundenspezifische Auspragungen.

Auftragstyp ':rlljrflgharase_ Versand Fakturierung
Terminauftrag X X X
Streckenauftrag X X
Abrufauftrag auf Lieferplan X X
Konsignationslagerauffllung X X
K onsignationslagerentnahme X
Barverkauf X

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/3: Auftragstypen [vgl. zB. Scheer 1995, S 442]

Da die Vertriebslogistik ein funktionsiibergreifender Geschaftsprozess ist, charakteri-
sieren darUber hinaus Strukturmerkmale der Unternehmensorganisation den Subprozess.
Ein Geschéftsprozess lasst sich z.B. anhand der Verkaufsorganisation, die den Auftrag
annimmt, oder anhand des Lagerorts, vom die Lieferung ausgeht, abgrenzen. Weitere
Abgrenzungskriterien resultieren aus Produktmerkmalen, z.B. der Produkthierarchie oder
Materialklassifikation.

Im zweiten Schritt erfolgt die Festlegung des Benchmarking-Clusters aus verschiedenen
Subprozessen. Im Gegensatz zum ersten Schritt, dessen Ergebnisse im Entitéatstyp
SubProzess permanent gespeichert werden, ist dieser Schritt bel jeder Auswertung zu
durchlaufen. Die Zusammenstellung des Benchmarking-Clusters erfolgt bisher frage-
bogenbasiert (vgl. Abschnitt 5.2.4) und wird durch Selektionsbildschirme unterstitzt.

5.2.3 Benchmarksfir SAP-basierte Geschaftsprozesse

Mittlerweile nutzen europdische und amerikanischen Unternehme unterschiedlicher
Branchen die IWI-Benchmarking-Datenbank. Bild 5.2.3/1 zeigt die resultierenden
Benchmarks am Beispiel der Branchen Chemieindustrie und High-Tech.
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Chemieindustrie (n=61) High Tech (n=20)
Europa & USA Europa
Bench- 25%- - Bench- 25%- -

mark Quartil Median mark Quartil Median
Service Level 99.80% | 95.72% | 91.42% | 90.29% | 43.23% | 32.90%
Termineinhaltungsquote 96.06% | 82.42% | 67.81% | 69.23% | 44.20% | 30.29%
incl. Frihlieferungen 99.41% | 9253% | 84.63% | 98.19% | 80.21% | 73.30%
Wunschliefertreue 93.09% | 79.06% | 59.92% | 34.76% | 23.91% 6.87%
Auftragsdurchlaufzeit
gesamt 0.90 8.23 15.04 8.25 13.30 21.66
Auftragsdurchlaufzeit
Lieferschein — 0.13 0.55 1.25 0.25 0.91 1.95
Warenausgang
Auftragsdurchlaufzeit
Lieferschein —
Rechnung (lieferbezogene 0.37 0.92 1.63 0.03 1.24 3.02
Fakturierung)
Supply Chain-Reaktions-
zeit (fur Eilauftrage) 0.06 0.88 1.89 2.29 7.63 9.10
Retourenquote 0.00% 0.11% 0.65% - - -

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Benchmarks fir SAP-basierte Geschaftsprozesse

Aus dieser Betrachtung lassen sich bereits einige branchenspezifische Unterschiede in
der Ausprégung der Flhrungsgrossen erkennen: Fur die Chemieindustrie liegen Service
Level, Termineinhaltungsquote und Wunschliefertreue Uber den Werten des High-Tech-
Clusters. Dies ist einerseits damit zu erklaren, dass mit der Grosse des Benchmarking-
Clusters statistisch gesehen die Wahrscheinlichkeit besserer Leistungen wachst. Anderer-
seits ist auch das stark standardisierte Produktspektrum bel Basis- und Spezial chemi-
kalien und der daraus resultierende Wettbewerbsdruck Ursache fir die bessere Leistung,
denn die betrachteten High-Tech-Unternehmen agieren durchweg in Nischenbereichen.
Auffallig ist dartiber hinaus der wesentlich héhere Anteil von Frihlieferungen (ca. 30%)
in der High-Tech-Industrie. Da chemische Substanzen oft in Spezialverpackungen gelie-
fert oder in Spezialbehdltern abgefillt werden, scheint hier die aufwendige Versand-
logistik zu einer Einhaltung der Plan-Versandtermine auf Tagesebene zu fuhren. Zudem
fuhren beschrénkte Lagerkapazitdten dazu, dass die Kundenseite Frihlieferungen nicht
toleriert. Hinsichtlich der Auftragsdurchlaufzeit liegen die Werte der High-Tech-Unter-
nehmen ebenfalls Uber denen des Chemie-Clusters. Hier macht sich bemerkbar, dass die
betrachteten High-Tech-Unternehmen nach Auftragseingang Baugruppen kunden-
spezifisch korfigurieren und montieren. Bel den betrachteten Chemieunternehmen
herrscht weitgehend kundenanonyme Fertigung vor. Erst der letzte Verarbeitungsschritt
vor dem Versand, die Verpackung bzw. Abfillung, erfolgt entsprechend dem spezifi-
schen Kundenauftrag.
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Stellt man diese SAP-basierten Benchmarks den Ergebnissen anderer Benchmarking-
Studien gegentiber, so zeigen sich gewisse Unterschiede (vgl. Bild 5.2.3/2). Im allge-
meinen sind die auf Basis des Informationssystems erhobenen Kennzahlenwerte
schlechter als die Referenzwerte gangiger Benchmarking-Studien. So liegen in der
PRTM-Benchmarking-Studie bereits die Durchschnittswerte der Wunschliefertreue
(Lieferung zum Kundernwunschtermin oder friher) im Bereich von 90% fur Chemie-
unternehmen bzw. 70% bel Industrieunternehmen. Dies entspricht ungeféhr den Werten,
die man fir SAP-basierte Geschaftsprozesse erhdt, wenn man die Termineinhaltung auf
den bestétigten Liefertermin bezieht und Frihlieferungen ebenfalls akzeptiert. Die Werte
fur die Wunschliefertreue liegen hier wesentlich schlechter.

. = Bench- Durch-
3
Quelle3 Branche Flhrungsgr osse ark <chnitt
hemi Wunschliefertreue (On-Time Deli- .
gnﬁérnle very Performance to Customer Re- 99% 90%
PRTM 1997 national quzst Dafif?l,l incl. Fr:ar;II |eferungen
Integrated Supply | v.a USA) Order Fulfillment L Time > Tage' 5 Tage
Chain Benchmark (Make-to-Stock) “ “
Study . Wunschliefertreue (On-Time Deli- ]
(> 200 Untemneh- | Industrie very Performance to Customer Re- 99% 7%
men) (inter- quest Date), incl. Frihlieferungen
national Order Fulfillment Lead Time
v.a USA Y
) (Make-to-Stock) 4 Tege 30 Tage
International Best | Maschinen- , L ort 0
Factory Award bau (D) Liefergenauigkeit 95.4% 85.9%
" Benchmark entspricht Wert des Best-I1n-Class-Unternehmens " Benchmark entspricht dem 25%-Quartil

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Vergleichswerte anderer Benchmarking-Sudien

Erfahrungen bel der Interpretation der Benchmarking-Ergebnisse widerlegen die These,
dass die genannten Abweichungen auf Auswahl und Grosse der Stichprobe zuriick-
zufuhren sind. Vielmehr zeigte sich in Diskussionen der Benchmarking-Ergebnisse
immer wieder, dass die auf Basis des Informationssystems erhobenen Fihrungsgréssen-
auspréagungen erheblich unter den Schétzwerten der Experten lagen. Ursache dafir sind
die folgenden Eigenschaften der informationssystemgestiitzten Prozessmessung:

Formelle Vergleichbarkeit:

In der Praxis verbirgt sich eine Vielzahl von Definitionen hinter prozessorientierten
Kennzahlen, die je nach Unternehmensumfeld und -spezifika angepasst werden. Dies
ist flr das interne Reporting legitim, verzerrt aber unternehmensibergreifende Unter-
suchungen. Wahrend die in Bild 5.2.3/2 aufgefiihrten Benchmarking-Studien auf Fra-

38 Zu den Ergebnissen dieser Benchmarking-Studien vgl. [Pittiglio Rabin Todd & McGrath 1997] und
[International Best Factory Award 1999].
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gebdgen basieren, geht das informationssystemgestitzte Benchmarking von einheit-
lichen Kennzahlendefinitionen und dadurch von einer bedeutend objektiveren Daten-
basis aus. Dies sichert die formelle Vergleichbarkeit.

Vollstandige Erhebung:

Die automatisierte Erhebung ermoglicht im Gegensatz zur Stichprobenerhebung eine
Auswertung des kompletten Datenbestands, d.h. aller Geschéftsvorfdlle, so dass Aus-
nahmen nicht von vornherein ausgeklammert werden. Sie ist dadurch représentativ fir
den im Informationssystem erfassten Datenbestand.

Systemnutzung:

Die Messwerte geben das im Informationssystem gespeicherte Abbild des Geschéfts-
prozesses wider, das im ldealfall dem realen Prozessablauf entspricht. Abweichungen
sind moglich, wenn physische Vorgéange wie z.B. Lagerbestandsénderungen nicht
direkt im System nachvollzogen werden.

5.24 Benchmarking-Cluster fur das SAP-basierte Prozessbenchmarking

Geht man Uber die einmalige Durchfihrung eines Benchmarking-Projekts hinaus, so
bedarf es einer Standardisierung des Projektvorgehens im Hinblick auf die Auswahl ver-
gleichbarer Benchmarking-Partner. Der folgende Abschnitt dokumentiert Uberlegungen
zur Festlegung von Benchmarking-Clustern, die aus den Anwendungserfahrungen des
SAP-basierten Benchmarking resultieren.

Ausschlaggebend fur die Vergleichbarkeit eines Prozesses sind die Leistungsanfor-
derungen, die der Prozess erfillen muss (vgl. Abschnitt 4.5.2). Jeder Benchmarking-
Teilnehmer wird deshalb anhand eines Fragebogens charakterisiert, der Merkmale der
Prozessleistungen und der Leistungserstellung systematisch abfragt. Exemplarisch
erlautern wir Merkmale und mogliche Auspragungen fir die Vertriebsl ogistik.3°

In der Vertriebslogistik determinieren Produkt- und Variantenspektrum sowie tUber die
Lieferung hinausgehende Zusatzleistungen, z.B. Installation oder Warenbewirtschaf tung,
die Anforderungen an Prozessleistungen. Ein schlankes Produktprogramm mit Standard-
produkten, die in Massenfertigung hergestellt werden, erlaubt eine starkere Standardi-
sierung der Prozessleistungen. Dagegen ist ein variantenintensives Produktspektrum mit
kleinen Stlickzahlen gleichzusetzen mit flexibleren, auf individuelle Kunderwiinsche ab-
gestimmten Prozessleistungen.

39 Die Merkmale der Vertriebslogistik stiitzen sich auf Ansitze zur Gestaltung logistischer Systeme [vgl. u.a
Christopher 1994; Hadamitzky 1995; Kruse 1996] und generelle Uberlegungen zur Typisierung [vgl. Mertens et
al. 1996].
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In Bezug auf die Leistungserstellung ergeben sich Anforderungen aus folgenden
Aspekten:

Die Anzahl und réaumliche Verteilung der einzelnen Aufgabentréger beeinflusst die
Komplexitdt der Leistungserstellung. Sie resultiert aus der Festlegung der Vertriebs-
kandle und Lagerstufen.

Der Auftragsentkopplungspunkt40 bestimmt den Koordinationsbedarf der Auftragsab-
wicklung mit weiteren Geschéftsprozessen wie Fertigung, Montage oder Ent-
wicklung. Er steht in Zusammenhang mit der Bevorratungsebene.

Regelméssigkeit und Haufigkeit der Leistungserstellung sind Anhaltspunkte fir den
Routinisierungsgrad der Leistungserstellung: Wahrend die Lieferung hochvolumiger
Massenprodukte formalisierte oder gar programmierte Arbeitsabléufe erlaubt, setzen
schnellebige Produkte mit niedriger Produktlebensdauer oder kundenspezifische Pro-
dukte mit schlecht prognostizierbarem Auftragseingang Flexibilitdt bel der Leistungs-
erstellung voraus.

Der Abdeckungsgrad des Prozesses durch Standardsoftware bestimmt die Integra
tionseffekte im Rahmen der Leistungserstellung.4l Auch im SAP-Umfeld ist der fl&
chendeckende Einsatz eines integrierten Informationssystems nicht unbedingt ge-
wahr|eistet.

Bild 5.2.4/1 fasst diese Uberlegungen in einem Beschreibungsraster fir vertriebs-
logistische Prozesse zusammen. Die Leistungsanforderungen an die Prozesse werden
dabei komplexer, je geringer die Wiederholhdufigkeit ist und je hoher der Koordinations-
bedarf der Prozessbeteiligten ist. In der Abbildung ist dies durch die Anordnung der
M erkmal sauspragungen von links nach rechts dargestellt. Ziel ist es, mit Hilfe dieses
Schemas schneller die wesentlichen Leistungsanforderungen des Prozesses abzuleiten.
Die Kriterien fur die Zusammenstellung eines spezifischen Benchmarking-Clusters
ergeben sich aus der Gewichtung und Abstraktion der Merkmale vor dem Hintergrund
der konkreten Benchmarking-Ziel setzung.

40 Als Auftragsentkopplungspunkt (Order Penetration Point, Order Decoupling Point) wird der Zeitpunkt be-
zeichnet, zu dem die Ware einem spezifischen Kundenauftrag zugewiesen wird. Die Bedeutung fir die Ver-
triebslogistik erlautern z.B. [Pfohl 1994, S. 143-146; Boutellier/K obler 1998].

41 Ein hoher Abdeckungsgrad entspricht nach [Buxmann/Kénig 1997, S. 332] einer homogenen Systemlandschaft.
Dieseist mit einem hohen Integrationsgrad zwischen betrieblichen Aufgabenbereichen verbunden, dadie Aufga-
ben durch eine einheitliche Softwarel 5sung tibernommen werden.
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Leistungs nur Kernleistung Lieferung u. weitere Zusatzleistun-
angebot (= Lieferung) gen: Schulung, Installation usw.
Auftrags . N . .
r uktugr Grossauftrége Rahmenauftrage Einzelauftrage
Standarderzeugnis Typisiertes Erzeugnis Erzeugnis nach
Produkt- ohne Varianten: hohe | (,Baukasten®): typbe- Kundenauftrag:
aktrum konstruktive Ahnlich- |  zogene konstruktive geringe konstruktive
P keit, hoher Wieder- Ahnlichkeit, hoher Ahnlichkeit, geringer
EC’» holungsgrad Wiederholungsgrad Wiederholungsgrad
S | Produkt- einstufig mehrstufig einfach mehrstufig komplex
B | struktur
Substitutions- , .
g grad gering mittel hoch
& | Verpackung nicht vorhanden | standardisiert | artikelspezifisch| kundenspezif.
Lieferung/ Direktlieferung: Direktlieferung:
Transport Kundenabholung Ladungsverkehr Paketgeschéft
Kunden- interne industrielle Handel private End-
struktur Abnehmer Abnehmer verbraucher
Absatzmarkte lokal regional national international weltweit
Absatz- . : : .
konzentration wenige Grossabnehmer viele Klein- und Mittelabnehmer
Vertriebs Vertriebs P Absatzmittler: : :
kanal gesellschaften Distributoren Vertreter, Agent Direktvertrieb
Regelméssig- | regelmassig .
i regelmassig ,
keit der ohne A konjunktur- .
L eistungs- Saison- mit Saison- abhingig schwankend | sporadisch
X einfluss
erstellung einfluss
Bevorratungs- | keine Lager- . . End-
chene haltung Rohmaterial Telle Baugruppen produkte
> rauml. Ver-
S | teilung der konzentriert verteilt flachendeckend
?735 L agerorte
@ | Lagerstufen 1 2 3 4 >4
c kein teilweise Uberwiegend ausschliesslich
?5 Fremdbezug Fremdbezug Fremdbezug Fremdbezug Fremdbezug
T :
— | Auftragsent- make-to-stock | SOMgure-to- make-to-order | design-to-order
kopplung order
. Massen- Chargen- Sorten- und , .
Fertigungstyp fertigung fertigung Serienfertigung Einzelfertigung
Produkt-
lebenszyklus > 10 Jahre 5-10 Jahre 1-5 Jahre <1 Jahr
o , mehrere mehrere .
S| eneens ) Suare | Sueme | oS
(homogen) (heterogen)
Komplexitat - abnehmend zunehmend ®
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Merkmale und Merkmal sauspragungen in der
Vertriebsogistik

5.3 Ergebnisse eines Benchmarking-Vergleichsin der Chemieindustrie

Der folgende Abschnitt fasst Benchmarks und Best Practices sowie allgemeine Erkennt-
nisse zur organisatorischen Gestaltung SAP-gestiitzter Geschaftsprozesse zusammen. Er
bezieht sich dabei auf die Ergebnisse eines offenen Benchmarking-Projekts in der
Chemieindustrie, das auf den SAP-basierten Messungen und der Benchmarking-Daten-
bank aufsetzte.42 Abschnitt 5.3.1 fuhrt zundchst in die Projektzielsetzung ein. Die wei-
teren Abschnitte schildern exemplarisch die Anwendung der Techniken aus Kapitel 4 und
die Ergebnisse des Projekts. Schwerpunkt bilden auch hier die Vertriebslogistik ein-
schliesslich des Bestandsmanagements fur Fertigwaren. Aus Geheimhaltungsgriinden
sind die Ergebnisse grosstenteils anonymisiert beschrieben.

5.3.1 Zielsetzung und Projektvorgehen

Die Benchmarking-Zielsetzung bestand darin, Benchmarks und Best Practices fir SAP-
gestiitzte Geschéaftsprozesse abzuleiten, und verband dadurch quantitatives und qualita-
tives Benchmarking. Benchmarking-Teilnehmer waren finf européische Unternehmen
aus der Chemieindustrie, wobei insgesamt 17 verschiedene organisatorische Einheiten
untersucht wurden. Das Produktspektrum der betrachteten Unternehmen reicht von
Basis- bis hin zu Spezial chemikalien und anderen chemischen Spezial produkten. Die teil-
nehmenden Unternehmensbereiche nutzen betriebliche Standardsoftware (SAP R/2 oder
R/3) als Kernsystem ihrer européischen Logistikprozesse. Unterschiede bestehen darin,
dass einige Teilnehmer unternehmensweit ein zentrales SAP-System mit globaler Konfi-
guration einsetzen. Andere wiederum arbeiten mit einer dezentralen Systemlosung, die
auf spezifische Charakteristika des Unternehmensbereichs ausgelegt ist (vgl. Abschnitt
5.1.1). Mit der Teilnahme am Benchmarking-Projekt verfolgten die betrachteten Unter-
nehmen individuell unterschiedliche Zielsetzungen: Einige Unternehmen interessierten
sich vor allem fir Best Practices in der Systemnutzung, um ihre Geschéftsprozesse nach
der Standardsoftware-Einfuihrung zu verbessern. Anderen Unternehmen bot das Bench-
marking-Projekt die Maoglichkeit einer objektiven Standortbestimmung, z.B. um den
Erfolg einschneidender organisatorischer Verénderungsmassnahmen nachzuwei sen.

Die Leitung des Gesamtprojekts lag beim Institut fur Wirtschaftsinformatik der Univer-
sitdt St. Gallen, das die Rolle einer neutralen Stelle einnahm, den Benchmarking-Ver-

42 Der Abschnitt fasst Ergebnisse der Arbeitsgruppe ,Business Process Benchmarking® im Forschungsprojekt
ACHIEVE zusammen, das im Rahmen des ESPRIT-Programms von Européischer Union und dem Schweizer
Ministerium fir Bildung und Wissenschaft gefordert wurde. Das Projekt wurde nach einjéhriger Laufzeit im
September 1998 abgeschlossen. Die Projektergebnisse dokumentieren [Legner et al. 1998] .
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gleich erstellte und die identifizierten Best Practices dokumentierte. Den Projektschwer-
punkt bildete die Anwendung der Techniken Process Assessment, Ableitung von
Prozessbenchmarks und Identifikation der Best Practices.

5.3.2 Benchmarking-Cluster

Die Zusammensetzung des Benchmarking-Clusters orientiert sich hier in erster Linie am
Einsatz des gleichen Applikationstyps, in diesem Fall der Standardsoftware SAP R/3
oder R/2. Dies entspricht einer konkreten Anforderung an die Leistungserstellung.
Dartber hinaus sind die folgenden industriespezifischen L eistungsanforderungen an logi-
stische Prozesse im Benchmarking-Cluster relevant:43

Grundstoffverarbeitende Unternehmen stellen aus wenigen Rohmaterialien eine gros-
sere Anzahl verschiedener Endprodukte her. Diese sind in der Regel durch Varianten-
vielfalt aufgrund unterschiedlicher Qualitéatsstufen, Farben usw. charakterisiert. Ab-
nehmer sind im Regelfall industrielle Grosskunden oder Grosshandler.

Chemische Produkte werden in Fliessfertigung produziert, denn die Zwischenproduk-
te sind meist schlecht lagerfahig. Bel der Herstellung eines Produkts entstehen unter
Umstanden Nebenprodukte, sogenannte ,, Kuppelprodukte®, die entweder als Abfall-
produkte entsorgt werden mussen oder in andere Produktionsprozesse eingehen.
Chemische Prozesse sind im Gegensatz zu klassischen Fertigungsprozessen nicht im-
mer genau vorhersehbar: Externe Einflisse wie z.B. Temperatur oder Wetter beein-
flussen Ressourcenverbrauch sowie Produktionsmenge und -dauer.

Die Lagerhaltung erfolgt meist auf Ebene der Endprodukte, da bedingt durch lange
Produktionsdurchlaufzeiten und aufwendige Rustvorgange Massenproduktion Ublich
ist. Lager- und Transportfahigkeit sind allerdings durch die physischen und chemi-
schen Eigenschaften der zu verarbeitenden Stoffe und Endprodukte eingeschrankt.

Eine Reihe gesetzlicher Regelungen bestimmt die chemische Industrie: Neben Um-
weltschutzauflagen und Gefahrstoffverordnung bestehen Regelungen zum Herkunfts-
nachwels, die genaue Protokollierung der Produktionsdaten und Chargernverwaltung
notwendig machen.

Bild 5.3.2/1 ordnet die Benchmarking-Teilnehmer in das Beschreibungsraster fir die
Vertriebslogistik ein. Dabei sind die Auspragungen, die im Benchmarking-Cluster
vorkommen, dunkel unterlegt. Die Abstufung zeigt die Haufigkeit der Auspragung,
wobel Schwarz mit einem grosseren und Grau mit einem geringeren Verbreitungsgrad
gleichzusetzen ist. Aus Sicht der Benchmarking-Teilnehmer haben die Einzelkriterien

43 7u spezifischen Charakteristika der chemischen Industrie siehe auch [Bathelt 1997] und [Schénsleben 1998].
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alerdings unterschiedliche Bedeutung fir die Vergleichbarkeit. Sie lassen sich auf einige
wesentliche Leistungsanforderungen reduzieren, die den Kriterien zur Zusammenstellung
des Clusters entsprechen:
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Leistungs ernleistung Lieferung u. weitere Zusatzleistun-
angebot eferung gen: Schulung, Installation usw.
g%ﬁ:ﬁﬂg Grossauftrége Rahmenauftrage clauftrage
Standarderzeugnis pisiertes Erzeug Erzeugnis nach
Produkt- ohne Varianten: hohe Baukaste pbe Kundenauftrag:
aktrum konstruktive Ahnlich- ogene kons c geringe konstruktive
P keit, hoher Wieder- A S @l Ahnlichkeit, geringer
é, holungsgrad ederholungsgrad Wiederholungsgrad
5 | Produkt- . i
> Al NS
% <truktur o 0 mehrstufig einfach mehrstufig komplex
'@ Substitutions- arin ) -
N | grad genng
& | Verpackung | nicht vorhanden | standardisiert | artikelspezifisch denspe
Lieferung/ Direktlieferung Direktlieferung:
Trangport Kundenabholung adungsverkel Paketgeschéaft
Kunden- interne dustrielle private End-
struktur Abnehmer Abnehme Handel verbraucher
Absatzmaérkte lokal regional national international
Absatz- : : .
konzentration 0 0ssab vidle Klein- und Mittelabnehmer
Vertriebs ertrieb o Absatzmittler: : ;
kanal el | sche Distributoren Vertreter, Agent Direktvertrieb
Regelméssig- egel massig .
i i regelmassig , )
keit der 0 mit Saison- | KOMUNKIUr- | o vankend | sporadisch
Leistungs- a0 . abhangig
einfluss
erstellung o
Bevorratungs- | keine Lager- : . End-
chene haltung Rohmaterial Teile Baugruppen produkte
> rauml. Ver-
S | teilung der konzentriert verteilt flachendeckend
?73; L agerorte
g; L ager stufen 1 4 >4
c kein tellweise Uberwiegend ausschliesslich
g Fremdbezug Fremdbezug Fremdbezug Fremdbezug Fremdbezug
z :
— | Auftragsent-  [RRERTMIRIVOIRE  CONTIQUIE-t0- | ot order | desi gn-to-order
kopplung order
. Massen- Chargen- Sorten- und , .
Fertigungstyp fertigung fertigung Serienfertigung Einzelfertigung
Produkt-
lebenszyklus > 10 Jahre 5-10 Jahre 1-5 Jahre <1 Jahr
|S-Unter- ein integriertes me;hrere keine S
stitzung System Systeme Unterstiitzung
(heterogen)
Komplexitat - abnehmend zunehmend ®
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Merkmal sauspragungen der Vertriebsogistik in
der Chemieindustrie

Leistung:

- Direktlieferung (Ladungsverkehr) an wenige industrielle Grossabnehmer,
- Variantenvielfalt auf Ebene der Endprodukte (insbesondere V erpackung).
L eistungserstellung:

- Aufgabentrager: dezentrale Vertriebsgesellschaften, zentrale Lager,

- Bevorratungsebene: Fertigware bzw. Rohmaterial,

- Auftragsentkopplungspunkt: make-to-stock bzw. make-to-order,

- Prozessumsetzung durch Standardsoftware (SAP R/3 oder R/2).

Grundsétzlich lasst sich dieses Branchencluster nochmals unterteilen: Ausschlaggebend
dafur ist der unterschiedliche Anteil kundenauftragsbezogener Fertigung (make-to-order),
der auch die Bevorratungsebene bestimmt. Da die Fertigung nur mit Vorlaufzeit auf
kundenspezifische Anforderungen reagiert, ist in diesem Fall die Vertriebslogistik stark
mit der Produktionsplanung gekoppelt. Im Vergleich zu Lagerauftrdgen ergeben sich
folglich Unterschiede in der Auftragsabwicklung, die bei der Interpretation der Bench-
marking-Ergebnisse zu beachten sind. Diese Unterschiede konnten alerdings bei der
Auswertung der SAP-basierten Messungen nicht direkt durch eine Aufteilung des
Clusters berticksichtigt werden: Obwohl die meisten Unternehmen im Cluster sowonhl
kundenanonym als auch auftragsbezogen produzieren, haben sie kein entsprechendes
Steuerungsmerkmal im System hinterlegt. Die Unterscheidung ist daher weder im inter-
nen Reporting noch fir Benchmarking-Auswertungen direkt nutzbar.

5.3.3 Process Assessment

Prozesskonfiguration und Aufgabenkettendiagramm dokumentieren Organisations- und
Ablaufstruktur des Prozesses. An dieser Stelle konzentriert sich die Darstellung auf
wesentliche Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Benchmarking-Cluster.

Die Prozesskonfiguration zeigt auf, welche organisatorischen Einheiten an der Leistungs-
erstellung beteiligt sind. Dies sind im konkreten Cluster typischerweise eine zentrale
Logistikabteilung, die regionalen Tochtergesellschaften sowie die Produktionswerke mit
angegliedertem Zentrallager. Die Unternehmen im Benchmarking-Cluster verkaufen ihre
Produkte an industrielle Grossabnehmer. Dabei nutzen sie vor allem die eigenen Tochter-
gesellschaften, in geringerem Umfang auch Grosshandler und Distributoren al's Absatz-
kanal. Eine zentrale Logistikabteilung Ubernimmt koordinierende Aufgaben, insbeson-
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dere im Bereich der Auftragsannahme, Lieferterminierung und -Uberwachung. Die
Lieferung an den Kunden erfolgt meist aus einem der zentralen Lager. Dies ist entweder
direkt an ein Produktionswerk angegliedert oder ein Distributionszentrum.

LieferungT

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Typische Prozesskonfiguration
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Ausgangspunkt der Prozessanalyse ist das in der Standardsoftware hinterlegte Referenz-
modell fur die Auftragsabwicklung. Bild 5.3.3/2 stellt die resultierende Aufgabenkette
mit typischen Gestaltungsvarianten fur das Benchmarking-Cluster dar. Unterschiede in
der Prozessgestaltung betreffen vor alem die drei Bereiche Auftragsannahme, Transport-
disposition und Fakturierung.

Eine wesentliche Gestaltungsentscheidung in Bezug auf die Auftragsannahme betrifft die
Zentralisierung bzw. Dezentralisierung der Aufgaben Auftragserfassung, Preisfindung,
Bonitétsprifung und Ermittlung eines Liefertermins. Obwohl ale Benchmarking-
Teilnehmer Kundenauftrage Uber regionale Vertriebsmitarbeiter annehmen, existieren
zwel Gestaltungsvarianten: die zentralisierte Auftragsbearbeitung durch die Konzern-
Logistik oder die dezentrale Auftragserfassung und Lieferterminermittiung in den
Vertriebsgesellschaften. Eng gekoppelt ist dies mit der Nutzung des SAP-Systems. Trotz
weitreichender Funktionalitdt zur Automatisierung dieser Arbeitsschritte variiert bei den
Benchmarking-Teilnehmern die Systemnutzung. Griinde dafir sind einerseits Schwachen
der Software bei der Verflgbarkeitsprifung unter Berticksichtigung mehrerer alternativer
Lager- bzw. Produktionsstandorte, andererseits Spezifika der chemischen Produktions-
prozesse. Die Unternehmen verwenden teilweise die Online-Verfugbarkeitsprifung auf
Basis eigener Systemmodifikation oder ordnen Kapazitéten vorab den Vertriebsgesell-
schaften zu, um dann die Standard-V erflugbarkeitsprifung anzuwenden. Teilweise fihren
sie die Verflugbarkeitsprifung und Lieferterminierung aber auch manuell durch. In
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diesem Fall ermittelt die zentrale L ogistikabteilung anhand der Produktionsplanung einen
Liefertermin und teilt diesen der Vertriebsgesel|schaft mit.

Die Transportdisposition in der Chemieindustrie ist vergleichsweise aufwendig, da sie
mit externen Dienstleistern abgestimmt werden muss und Restriktionen der Transport-
fahigkeit der Ware zu berticksichtigen sind. Wahrend die Organisation des Transportmit-
tels im Regelfall Bestandteil der Versandbearbeitung ist, gehen einige Unternehmen zu
einer frihzeitigeren Transportdisposition tber.

Die Fakturierung schliesst die Abwicklung von Kundenauftrdgen ab und stellt die Ver-
bindung zur Debitorenbuchhaltung her. Alle Benchmarking-Teilnehmer fakturieren lie-
ferbezogen, da die genaue Liefermenge erst mit dem Warenausgang feststeht. Auch hier
variiert — dhnlich wie bei der Auftragsbearbeitung — die Systemnutzung. Eine autometi-
sierte Rechnungserstellung fuhren nur die Unternehmen durch, die eine automatische
Preisfindung bereits wahrend der Auftragsbearbeitung aktivieren. Ansonsten ist manuelle
Preisberechnung notwendig, die meist mit einem Autorisierungsverfahren zur Freigabe
der Rechnung gekoppelt ist. Aufgrund buchungskreistibergreifender Lieferungen |6st
eine Rechnungsbuchung unter Umsténden weitere interne Verrechnungen aus.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Aufgabenkettendiagramm fur die
Auftragsabwicklung

Das SAP-System stellt fur alle Benchmarking-Teilnehmer das Kernsystem zur Unter-
stitzung der betrieblichen Ablaufe dar. Trotzdem nutzen sie bei weitem nicht den vollen
Funktionsumfang der Standardsoftware und erzielen so einen vergleichsweise geringen
Abdeckungsgrad der betrieblichen Ablaufe44 Fur das Benchmarking-Cluster stellt Bild
5.3.3/3 den Abdeckungsgrad des SAP-Systems in den wesentlichen Bereichen der
Vertriebslogistik, des Bestandsmanagements und der Planung dar. Wir bezeichnen diesen
Abdeckungsgrad hier auch als Systemnutzung, da er die Intensitét der Systemunter-
stitzung angibt und damit Integrationseffektet> bestimmt. Auffallig ist, dass die Software

44 Keiner der Benchmarking-Teilnehmer setzte zum Zeitpunkt des Projekts die SAP-Lésung firr die Chemie-
industrie PP-PI ein, die ab SAP R/3-Release 3.0 zur Verfligung steht. Aussagen zu Funktionalitéat und System-
nutzung beziehen sich auf frilhere Versionen der Standardsoftware (R/3 und R/2).

45 |ntegrationseffekte im Sinne der , horizontalen Integration® [vgl. Mertens 1995, S. 4] entstehen, wenn Unter-
nehmen in verschiedenen Teilbereichen der Wertschopfungskette das gleiche Informati onssystem nutzen.
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nur in der operativen Auftragsabwicklung intensiv zum Einsatz kommt. Unterstiitzende
Funktionalitét z.B. im Bereich der Vertriebsunterstiitzung nutzt keines der Unternehmen.
Tellweise bestehen Schnittstellen zu Fremdsystemen: Neben Lagerverwaltungssystemen
sind dies z.B. Labormanagement- und -informationssysteme (LIMS). In Grossunter-
nehmen, die nicht in alen Geschéaftsbereichen das gleiche Standardsoftware-Paket
einsetzen, bestehen ausserdem Schnittstellen zu unternehmensweiten Applikationen wie
bei spi el swei se Kundendatenbanken.

BESTANDSMANAGEMENT AUFTRAGSABWICKLUNG
| Materialprognose | | Vertriebsunterstitzung |
| Lagerverwaltung | | Angebotserstellung |
Auftragserfassung
PLANUNG
| Verfligbarkeitsprifung |
| Lang-/mittelfristige Planung | | Bonitatsprifung |
| Programmplanung | | Preisfindung |
| IR ormissonenng
| MPS | | Verpackung |
| Kapazitatsplanung | | Transportabwicklung |
- SAP immer genutzt Fakturierung
[ sAPteilweise genutzt | Reklamationsbearbeitung |
[ ] sAPnichtgenutzt

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: SAP-Nutzung

5.3.4 Interpretation des Benchmarking-Profils

Das Benchmarking-Profil enthélt die Leistungsgréssen des Benchmarking-Vergleichs. In
Bezug auf die Bewertung der Fuhrungsgrdssen sind zwel Strategien mit unterschied-
lichen Schwerpunkten denkbar:

Durchlaufzeitverkirzung (, Time Compression”): Diese Strategie entspricht der klas-
sischen Vorstellung des Time-Based Management [s. Stalk/Hout 1990; Towill 1996].
Danach reduzieren Durchlaufzeitverkirzungen innerhalb der Wertschopfungskette die
Prognosehorizonte. In der Folge verbessert sich die Liefertreue bei gleichzeitig
sinkenden Lager- und Sicherheitsbestanden.

Kundenorientierung (,, Customer Focus®): Diese Strategie stellt die Kundenanfor-
derungen in den Mittelpunkt. In Bezug auf zeitorientierte Gréssen hat hier die Erfuil-
lung der Kundenwunschtermine Prioritét.
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Aufgrund der langfristigen Zusammenarbeit mit wenigen Grosskunden favorisieren die
Unternehmen im Benchmarking-Cluster die zweite Strategie. Sie versuchen, ihre Kunden
durch Liefervereinbarungen zu binden, und stellen die Einhaltung vereinbarter Liefer-
termine in den Vordergrund. Unternehmen, die Commodities anbieten und dadurch
hohem Wettbewerbsdruck in Bezug auf Lieferzeiten ausgesetzt sind, verfolgen in Ergan-
zung dazu eine Verkirzung der Durchlaufzeiten. Bei einem hohen Anteil kunden-
auftragsbezogener Fertigung ist dagegen die Verfolgung durchlaufzeitorientierter Strate-
gien fur vertriebslogistische Prozesse nur in Zusammenhang mit der Beschleunigung der
Produktionsprozesse moglich. Fir die Zielgrossen im Benchmarking-Profil leiten sich
aus diesen Uberlegungen unterschiedliche K onstellationen ab:

Ist die Vertriebslogistik auf die Abwicklung von Lagerauftrégen ausgerichtet, hat die
Wounschliefertreue, d.h. die Erfllung des gewlnschten Liefertermins, oberste Priori-
tat. Aus dieser Grosse leiten sich Zielsetzungen fur Service Level und Termineinhal-
tungsquote ab. Weltere priméare Fihrungsgrosse ist der Lagerumschlag, da dieser den
Zusammenhang zu den eingesetzten Bestanden herstellt. Eine sehr differenzierte
Interpretation liegt beziiglich der Auftragsdurchlaufzeit vor: Die Gesamtdurchaufzeit
eines Auftrags wird dabei als sekundér angesehen. Sie ist nur in Verbindung mit Eil-
auftrdgen von Bedeutung. Die interne Durchlaufzeit zwischen Lieferscheinerstellung
und Warenausgang tragt dagegen indirekt zur Verbesserung des Lagerumschlags bei,
da die Lieferscheinerstellung bei kundenanonymer Produktion mit dem Auftragsent-
kopplungspunkt gleichzusetzen ist (vgl. detaillierte Darstellung in Abschnitt 5.3.5.2).

Fir kundenspezifische Produkte ist der Vertriebsprozess in der Regel mit einer
langeren Auftragsdurchlaufzeit verbunden. Kunden akzeptieren dies, sofern sich die
Durchlaufzeit durch den Herstellungsprozess begrinden l&sst, und reagieren mit
angepassten Auftragsvorlaufzeiten, d.h. einer langeren Zeitspanne zwischen der
Auftragsausl 6sung und dem Wunschliefertermin. Die interne Durchlaufzeit zwischen
Erstellung des Lieferscheins und Warenausgang ist ebenfalls zu vernachléssigen, da
die Kommissionierung bzw. Abfullung Teil des Produktionsprozesses ist. Folglich
steigt auch der Lagerumschlag auf Fertigproduktebene mit dem Anteil auftrags-
bezogener Produktion. Die Retourenquote stellt eine wichtige Zielgrosse bei kunden-
auftragsbezogener Produktion dar.

Fir beide Konstellationen 18sst sich eine generische Zielsetzung fur die Flhrungsgrossen
im Benchmarking-Profil ableiten (vgl Bild 5.3.4/1 und 5.3.4/2) .46

46 Diese auf Vertriebsprozesse und Bestandsmanagement reduzierte Zielsetzung sollte in der Praxis nicht fiir sich
stehen. Sie muss vielmehr im Sinne eines integrierten Supply Chain-Managements erganzt werden [s. z.B.
Bowersox/Closs 1996, S. 63ff.]. Dabei sind insbesondere Kosten und Kapazitédten zu berlicksichtigen [vgl.
Wiendahl et al. 1996].
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Bild 5.3.4/1: Zielgrbssen des Vertriebsprozesses (kundenanonyme Lager auftr age)
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Bild 5.3.4/2: Zielgrbssen des Vertriebsprozesses (kundenauftragsbezogene Produktion)

5.3.5 ldentifikation der Best Practices

Die eingehende Analyse des quantitativen Benchmarking-Vergleichs ist bereits der erste
Schritt zur Identifikation der Praktiken, die Ursache fir die Leistungsunterschiede sind.
Die Ergebnisse dieser Analyse und die abgeleiteten Praktiken fasst der folgende
Abschnitt fur die wichtigsten Grossen des Benchmarking-Vergleichs zusammen: Service
Level und Termineinhaltungsquote (Abschnitt 5.3.5.1), Auftragsdurchlaufzeit (Abschnitt
5.3.5.2) und Lagerumschlag (Abschnitt 5.3.5.3). Ergénzt wird dieser Schritt durch weite-
re Analysen auf Basis bestehender Erklarungsmodelle in Abschnitt 5.3.5.4. Die Konsoli-
dierung der Best Practices erfolgt in Abschnitt 5.3.5.5. Abschnitt 5.3.5.6 verallgemeinert
die Erkenntnisse fur die Gestaltung informationssystemgestitzter Geschaftsprozesse.
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5.35.1 ServicelLevel und Termineinhaltungsquote

Vor dem Hintergrund verstarkter Kundenorientierung stellt die Wunschliefertreue die
strategisch wichtigste Grosse dar. Die Ursachenanalyse stiitzt sich auf ihre Komponenten
Service Level und Termineinhaltungsquote.

Zu den direkten Einflussfaktoren auf das Service Level gehort vor allem die Auftrags-
vorlaufzeit: Je langer diese Zeitspanne zwischen Auftragsannahme und Wunschliefer-
termin ist, desto leichter kdnnen Bestandsengpasse durch die Wiederbeschaffung von
Ware ausgeglichen werden. Bei kurzfristigeren Auftrégen beeinflusst die generelle Ver-
flgbarkeitssituation die Erfillung des Wunschliefertermins. Dariber hinaus bestimmen
der Ablauf der Auftragsannahme bzw. Verflgbarkeitsprifung und die Systemnutzung, ob
der Vertriebsmitarbeiter Gberhaupt in der Lage ist, den gewinschten Liefertermin
zuzusagen. Neben diesen direkten Einflussfaktoren existieren weitere indirekte Faktoren.
Deren Wirkungsweise auf die Fuhrungsgrosse ist allerdings weitaus schwieriger ein
zugrenzen, da sie aus allgemeinen Rahmenbedingungen des Prozesses resultieren, z.B.
der Aufbauorganisation oder der Unternehmenskultur. Sie werden deshalb an dieser
Stelle ausgeklammert.

Durch Identifikation der Einflussfaktoren stehen allgemeine Bereiche fest, die auf die
Zielgrosse wirken. Praktiken dagegen zeigen, wie in diesen Bereichen Bestleistungen
moglich sind. Die identifizierten Praktiken und Verbesserungsmassnahmen lassen sich
verschiedenen Kategorien zuordnen: Best Practices beeinflussen die Zielgrosse positiv
und begriinden sich aus den Erfahrungen der Benchmarking-Teilnehmer. Dagegen haben
Worst Practices negativen Einfluss auf die Zielgrosse und sind von daher grundsétzlich
zu vermeiden. Zusétzlich ergeben sich aus der Diskussion des Benchmarking-Vergleichs
generelle Ansatzpunkte fur Verbesserungen der Zielgréssen, die sich nicht durch Prak-
tiken der Benchmarking-Teilnehmer konkretisieren lassen. Wir bezeichnen diese als
Ansatzpunkte fir Verbesserungen.

Bild 5.3.5.1/1 fasst die abgeleiteten Praktiken fur die Zielgrosse Service Level zusam-
men. Nach Einschéatzung der beteiligten Unternehmen stellt vor allem die langerfristige
Bindung wichtiger Kunden ein geeignetes Mittel zur Verbesserung des Service Levels
dar, sofern diese zu einer Reduktion der Absatzunsicherheit fihrt und dadurch die
Bedarfsplanung erleichtert. An dieser Stelle setzen sogenannte ,, Service Level Agree-
ments‘ an, die dem Kunden die Erfullung des Wunschliefertermins bei Eirhaltung einer
bestimmten Vorlaufzeit garantieren. Gelingt es nicht, langerfristige Liefervereinbarungen
mit dem Kunden zu schliessen, férdern Kundensegmentierung und offen kommunizierte
Standards im Kundenservice die Akzeptanz der benttigten Auftragsvorlaufzeit. Service
Level-Verbesserungen durch bessere Verfugbarkeit der Ware stehen im  Zielkonflikt mit
der Reduktion von Lagerbesténden dar und werden in Abschnitt 5.3.5.3 in Zusammen-
hang mit dem Lagerumschlag thematisiert. Im Bereich der Auftragsannahme wirken sich
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aktuelle Verflgbarkeitsinformationen nicht nur positiv auf das Service Level, sondern bei
sofortiger Auftragsbestatigung (, Online Order Commitment”) auch auf die allgemeine
Kundenzufriedenheit aus. Voraussetzung dafir ist eine entsprechend disziplinierte
Nutzung der Standardsoftware, z.B. durch konsequente Stammdatenpflege und Eingabe
der Wunschliefertermine.

Service Level

T

Auftragsan-
nahme / Liefer-
terminierung:
Ablauf?

estellverhalten
Lénge der Auf-
tragsvorlaufzeit?,

Systemnutzung:
Datenqualitat
im System?

Lagerbestand
Ware verfugbar?

vgl. Lagerumschlag
(Abschnitt 5.3.5.3)
1
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Verein- bestéatigung satzplanung Stammdaten-
barungen durch Vertrieb | pflege
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Service Level — Einflussfaktoren und Praktiken

In Bezug auf die Termineinhaltungsguote reicht die Leistungsspanne innerhalb des Teil-
nehmerfelds von einem Bestwert von ca. 80% bis hin zu Werten um 10%. Hier zeigen
sich die bereits angesprochenen Besonderheiten der automatisierten Messung auf Basis
des Informationssystems (vgl. Abschnitt 5.2.3 auf S. 170): Die hier verwendete Defini-
tion der Termineinhaltungsquote spiegelt die Kundenperspektive wider und vergleicht
den ersten bestatigten Termin mit dem tats&chlichen Liefertermin. Selbst Frihlieferungen
werden als nicht termingerecht eingestuft. Die automatisierte Messung greift auf interne
Zeitstempel zurtck, d.h. den Warenausgang ab Lager und nicht den Ankunftstermin beim
Kunden. Schnittstellen zu Lagerverwaltungssystemen konnen — wie hier bei den beson-
ders schlecht abschneidenden Benchmarking-Partnern — systematische Storfaktoren sein.

Die Ergebnisse der automatisierten Messung konnen aufgrund einer Validierung mit den
Benchmarking-Teilnehmern als vertrauenswirdig erachtet werden. Durch Abgleich mit
den im internen Reporting erhobenen Kennzahlen konnten die genannten Erklarungen fur
die Abweichungen gefunden werden. Ausserdem zeigte sich eine gewisse Prognosevali-
ditét dadurch, dass sich zwischen der ersten und der zweiten Messung bei einigen Teil-
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nehmern Verbesserungen in den Messwerten ergaben, die durch konkrete Anderungen in
der Prozessgestaltung verursacht wurden.

100%
90% O1. Messung 2. Messung
809
70%
60%
509
409
30%
20%
10%

0%

Termineinhaltungsquote

H w= )

Benchmark 25% 50% 75% 100%

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Termineinhaltungsquote - Benchmarking-
Vergleich

Die Ursachenanalyse der Leistungsunterschiede in Bezug auf die Termineinhaltungs-
guote fasst Bild 5.3.5.1/3 zusammen. Zu den direkten Einflussfaktoren gehoren die Fest-
legung des Liefertermins im Rahmen der Auftragsbearbeitung (Verfugbarkeitsprifung),
die Disposition und die Versandbearbeitung, d.h. die Vorbereitung der Lieferung und des
Transports. Die Systemnutzung beeinflusst sowohl die Messung der Termineinhal tungs-
guote als auch die termingerechte Prozessabwicklung, z.B. durch die Qualitat der
Bestandsinformationen bzw. Stammdaten im System. Die Prozessfuhrung kann durch
konsequentes Prozessmonitoring auf die Termineinhaltungsquote einwirken.

Auf Ebene der operativen Ablaufe verbessern disziplinierte Prozesse im Versandbereich
die Termineinhaltungsquote. Hier ist besonders die Praktik hervorzuheben, Eilauftrége
als eigene Prozessvariante mit entsprechender Prioritdt zu behandeln. Durch Eirrichtung
einer vereinfachten Versandbearbeitung fur Eilauftrége, wird es moglich, kurzristige
Liefertermine zu halten. Eine industriespezifische Best Practice besteht in der frih
zeitigen Transportdisposition, die Engpéssen bel der Verladung der Ware entgegenwirkt.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Terminenhaltungsquote - Einflussfaktoren und
Praktiken

5.3.5.2 Auftragsdurchlaufzeit

Die Durchlaufzeit eines Auftrags umfasst die Zeitspanne zwischen Auftragsannahme und
dem Abschluss des Auftrags. Je nach Fakturierungsart bildet die Warenausgangsbuchung
(bei auftragsbezogener Fakturierung) bzw. die Rechnungserstellung (bei lieferbezogener
Fakturierung) den abschliessenden Schritt dieses Prozesses.

Bei der Interpretation der Auftragsdurchlaufzeit hilft Bild 5.3.5.2/1, das den Messpunkten
der SAP-gestiitzten Auftragsabwicklung die einzelnen Schritte im Arbeitsablauf gegen-
Uberstellt. Die Zeitspanne zwischen Auftragsannahme und dem Warenbereitstellungs-
datum ist im wesentlichen durch die Auftragsvorlaufzeit bestimmt, die der Kunde durch
die Angabe eines Wunschliefertermins einrdumt. Mit der Warenbereitstellung beginnt die
eigentliche Versandbearbeitung, die Kommissionierung, Verpackung und Verladung
bzw. Abflillung umfasst. Informationstechnisch unterstiitzt werden diese Aufgaben durch
die automatische Erzeugung der Begleitdokumente Lieferschein, Kommissionier-, Pack-
und Ladeliste.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Messpunkte der Auftragsdurchlaufzeit

Die Gesamtdurchlaufzeit eines Auftrags wird im wesentlichen durch die bereits erwahnte
Vorlaufzeit des Kundenauftrags und die damit verbundenen Liegezeiten bestimmt. Bel
kundenauftragsbezogener Fertigung passt der Kunden in der Regel seinen WunscHiefer-
termin der erwarteten Produktionszeit an. Die Gesamtdurchlaufzeit ist in diesem Fall vor
dem Hintergrund der Durchlaufzeit des Fertigungsauftrags zu interpretieren. Bei kunden-
anonymer Produktion ist die Gesamtdurchlaufzeit nur fur Eilauftrége von Bedeutung, bei
denen der Kunde sofortige Lieferung verlangt. Aussagekréftiger fir Standardauftrége
sind die internen Durchlaufzeiten zwi schen Lieferschein, Warenausgang und Rechnung,
die eine enge Uberschneidung mit den eigentlichen Bearbeitungszeiten aufweisen sollten.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Durchlaufzeit (Lieferschein bis Warenausgang) -
Benchmarking-Vergleich

Die interne Durchlaufzeit von der Erstellung des Lieferscheins bis zum Warenausgang
umfasst Kommissionierung, Verpackung sowie Ladezeit. Bild 5.3.5.2/2 macht deutlich,
dass im Benchmarking-Vergleich dieser Abschnitt der Versandbearbeitung zwischen we-
niger als einem halben Tag bis zu neun Tagen bendtigt. Aufgrund der Steuerung im SAP-
System wirkt sich dies direkt auf die Fertigwarenbesténde aus. Bei kundenanonymer
Fertigung wird die Ware zum Zeitpunkt der Lieferscheinerstellung einem konkreten
Auftrag zugewiesen. Eine friihzeitige Lieferscheinerstellung fuhrt zur Blockierung von
Waren und erhoht dadurch den reservierten Lagerbestand. Ausgesprochen kurze Durch-
laufzeiten, die im Cluster unter einem Tag liegen, sind vor dem Hintergrund der realen
Ablaufe zu relaivieren: Sie deuten auf Fehlnutzung des Systems und manuelle Versand-
bearbeitung hin. Als korrigierter Benchmark ergibt sich ein Wert im Bereich von ca
einem Tag.

Praktiken zur Verkirzung der internen Durchlaufzeit (vgl. Bild 5.3.5.2/3) betreffen einer-
seits die Gestaltung der Ablaufe im Lager, andererseits die Steuerung der Versandbear-
beitung im Informationssystem. Mit der automatischen Erstellung des Lieferscheins in
Abhangigkeit vom geplanten Versanddatum wird gewahrleistet, dass Waren nicht Uber-
maéssig lange reserviert und damit keine erhéhten Sicherheitsbestande aufgebaut werden.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./3: Durchlaufzeit (Lieferschein bis Warenausgang)
— Einflussfaktoren und Prakiken

Die zweite relevante Komponente der internen Durchlaufzeit betrifft den Teilschritt
zwischen Warenausgang und Rechnungserstellung, da sich Verzogerungen bei der Rech-
nungserstellung direkt in den ausstehenden Forderungen niederschlagen. Als eindeutige
Best Practice ist hier die automatisierte Erstellung von Rechnungen zu identifizieren. Auf
organisatorischer Seite entspricht dies dem ,, Management by Exception”, da eine Rech-
nungsautorisierung im ldealfall ebenfalls entfélt. Allerdings erfordert die Implemen-
tierung dieser Praktik eine hohe Stammdatenqualitéat sowie fehlerfreie Preisfindung.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./4: Durchlaufzeit (Warenausgang bis Faktura) —
Einflussfaktoren und Praktiken

5.35.3 Lagerumschlag

Der Lagerumschlag ist eine entscheidende Grosse zur Beurteilung des im Lager gebunde-
nen Kapitals. Fir die Prozessgestaltung stellt die Erhthung des Lagerumschlags eine
meist konfliktére Zielsetzung zu den kundenorientierten Zielvorstellungen dar.

Auf Ebene des gesamten Logistiknetzwerks werden die Lagerbestande durch strategische
Entscheidungen zur Prozesskonfiguration bestimmt, d.h. durch die Bestimmung der
Lagerstufen und -orte. Die Bevorratungsebene und damit der Auftragsentkopplungspunkt
sind a's weitere relevante Einflussfaktoren anzusehen, die meist ausserhalb der Entschel-
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dungskompetenzen des Prozessmanagements liegen. Sie bestimmen bis zu welchem
Punkt Prognosen die Wertschopfungsaktivitdten steuern. Unmittelbaren Einfluss auf die
Besténde und damit den Lagerumschlag haben auf Prozessebene die angewendeten Ver-
fahren der Disposition. An dieser Stelle setzen einerseits Praktiken zur rollierenden
Absatzplanung an. Andererseits fuhren auf Produktsegmente abgestimmte Planungs-
verfahren zu einer besseren Allokation der Bestande. Zu berlicksichtigen ist ausserdem
die Versandabwicklung als Schnittstelle zur Vertriebslogistik, da eine langsame V ersand-
abwicklung Lagerbestande erhoht.

Lagerumschlag
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des “reservierten
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Hohe der
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I
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I

Prognose-
genauigkeit

. . T T T T T
Legende: Einflussfaktoren | Best Practice 1 Worst Practice I
L ]

Ansatzpunkte

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Zielgrdsse Lagerumschlag — Einflussfaktoren
und Prakiken

5354 Erklarungsmodelle zur Ableitung der Praktiken

Ein weiterer Ansatz zur Ableitung von Best Practices besteht in der Uberprifung
aktueller Erklarungsmodelle anhand des Benchmarking-Vergleichs. Wir greifen hier
Annahmen heraus, die sich auf die ideale Gestaltung von Geschéftsprozessen beziehen.

Objektorientierte Aufgabenbear beitung:

Eine klassische Gestaltungsvorgabe prozessorientierter Management-Konzepte
bestent in der objektorientierten Aufgabenbearbeitung im Sinne einer kunden-
orientierten Prozessabwicklung [vgl. z.B. Gaitanides et a. 1994, S. 5]. Im konkreten
Fal kann dies fir den Tellprozess der Auftragsannahme und -erfassung durch die
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Praktiken des besten Unternehmens im Benchmarking-Vergleich verifiziert werden:
Die direkte Auftragserfassung und Bestéigung des Liefertermins durch Mitarbeiter
des Vertriebs erweist sich als schneller (bzgl. geschatzter Durchlaufzeit von Auftrags-
annahme bis -besté&igung) und besser (bzgl. der Termineinhaltungsquote) als die
Verteilung der Aufgaben auf den Vertrieb und die zentrale Logistikabteilung.

Prozesssicher heit:

Prozesssicherheit ist eine Voraussetzung fir eine schnelle und zuverlassige Prozess-
abwicklung. Diese Auffassung liegt insbesondere TQM-Ansétzen und der statisti-
schen Prozesskontrolle (SPC) zugrunde [vgl. Seghezzi 1996, S. 258-263]. Mangelnde
Prozesssicherheit dussert sich im Bereich der Rechnungserstellung durch eine hohe
Rechnungsstornoquote. Bild 5.3.5.4/1 zeigt eine positive Korrelation zwischen dieser
Kennzahl und der Durchlaufzeit von Warenausgang bis Faktura. Unternehmen, die
eine geringe Anzahl solcher Stornierungen aufweisen, sind in der Lage, die Rech-
nungserstellung zu automatisieren und dadurch zu beschleunigen.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Korrelation zwischen Rechnungsstor noquote und
Durchlaufzeit
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Sreuung der Termineinhaltungsquote

Ein weiteres Symptom fir die Prozesssicherheit ist die Streuung der Liefertermine
um den vereinbarten Liefertermin. Bild 5.3.5.4/2 zeigt, dass das Best Practice-Unter-
nehmen nicht nur eine bessere Termineinhaltungsquote erzielt, sondern auch eine
weitaus hohere Prozesssicherheit aufweist. Das V ergleichsunternehmen Gberschreitet
erst bei Beriicksichtigung einer Toleranz von +/- 7 Tagen den 90% -Wert.

5.35.5 Konsolidierung der Best Practices

Bild 5.3.5.5/1 fasst die Best Practices fur die Auftragsabwicklung zusammen und entwirft
einen ,idealen” Prozess auf Basis der Benchmarking-Erkenntnisse.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./1: Best Practicesin der Auftragsabwicklung

Ordnet man die identifizierten Praktiken den Gestaltungsbereichen des Prozesses zu, so
bezieht sich ein Grossteil der Praktiken auf die Bereiche Aufgabenkette und Informa
tionssystem. Bel der Analyse der Leistungsunterschiede tritt immer wieder die Abstim-
mung zwischen eigentlichem Ablauf und der im Informationssystem hinterlegten Ablauf-
logik in den Vordergrund. Dies ist als Auswirkung der informationssystemgesttitzten
Messung zu interpretieren und insofern ein Charakteristikum des methodischen Ansatzes.

Die Validierung und Konsolidierung der Best Practices unterstiitzt das Wirkungsnetz-
werk. Es zeigt auf, welche Zusammenhange zwischen den Praktiken und den Fuhrungs-
groéssen des Benchmarking-Vergleichs bestehen. Die Wirkung auf die Ergebnisgrossen
des wirtschaftlichen Erfolgs (hier kursiv dargestellt) ist in Bild 5.3.5.5/2 ebenfalls dar-
gestellt.
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Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/2: Wirkungsnetzwerk

Prioritatensetzung
bei Versand-

Prozessmonitoring bearbeitung

Kunden-
segmentierung

Durchlaufzeit
Auftrag-Lieferung
»

Verallgemeinerung der Benchmarking-Erkenntnisse

Uber die Best Practices hinaus, die fiir das konkrete Standardsoftware-Umfeld gelten,
lassen sich einige Praktiken fur die Gestaltung informationssystemgestiitzter Geschéfts-
prozesse verallgemeinern:

» Real-Time Process Execution® :

Der Einsatz integrierter Informationssysteme bietet erhebliche Potentiale, wenn die
operativen Datenbestande als Basis fur Planungs- und Steuerungszwecke verwendet
werden.4” Ein aktuelles Abbild der Ist-Situation im Informationssystem ist dafir
Voraussetzung. In der Logistik bedeutet dies, dass physische Materiafliisse zeitgleich

47 Diese Grundidee liegt modernen Konzepten (z.B. Vendor Managed Inventory) und Informationssystemen (z.B.
den Produkten von i2 Technologies oder Manugistics) im Supply Chain-Management zugrunde, die Daten des
Transaktionssystems als Input fur Echtzeit-Planungsverfahren nutzen.
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im Informationssystem erfasst werden, um eine zuverlassige Verflgbarkeitsprifung
und Planung zu gewahrleisten. Obwohl Softwarehersteller diese ,, Real-Time Process
Execution* voraussetzen, sind Unternehmensprozesse in der betrieblichen Wirklich-
keit oft mangelhaft mit den Informationssystemen abgestimmt. Weiterentwicklungen
der Informationstechnologie — von Scannern bis hin zur optischen Archivierung—

werden kinftig die zeitgleiche Erfassung physischer Vorgange im Informations-
system verbessern.

Disziplinierte Prozesse:

Ein hochintegriertes, komplexes System impliziert Wechselwirkungen, die fur den
einzelnen nicht abzusehen sind. Die Einhaltung standardisierter Arbeitsablaufe ist
notwendig, um Seiteneffekte zu beschrénken und die Grundlage fir eine koordinierte
Aufgabenerfillung zu schaffen. Generell schneiden im Benchmarking-Vergleich
deshalb die Unternehmen besser ab, die sich bereits intensiv mit ihren betrieblichen
Abléaufen auseinandergesetzt und Verfahrensregeln zur Nutzung der Standardsoftware
entwickelt haben.

Segmentierung:

Der Ressourceneinsatz bel der Aufgabenerfillung muss sich auf die erfolgskritischen
Bereiche konzentrieren. Dies ist z.B. durch eine segmentorientierte Ausrichtung der
Prozessleistungen und eine entsprechende Priorisierung bei der Prozessabwicklung
moglich. Ansatzpunkte bieten auf Kundensegmente abgestimmte Standards im Liefer-
service bis hin zu dedizierten Prozessvarianten fir prioritér zu behandelnde Kunden.

Prozessmanagement:

Mit der Einfuhrung integrierter Informationssysteme sind globale Ablaufe verbunden,
die herkbmmliche Managementstrukturen nicht mehr hinreichend beherrschen
koénnen. Die Festlegung von Prozesszielen und die Kontrolle der Zielerreichung durch
Prozessmessungen sind deshalb Voraussetzung fir eine koordinierte Aufgaben-
ausfuhrung. Gleichzeitig missen entsprechende Entscheidungskompetenzen fir die
Gestaltung des Gesamtprozesses eingeraumt werden, um eine steuernde Eingriffe in
den Prozess tiberhaupt zu ermoglichen.

54 Wirtschaftlichkeitsrechnung flr Prozessver besserungen

Die Ubertragung prozessbezogener Praktiken, die im Benchmarking-Projekt identifiziert
wurden, sollte durch wirtschaftliche Uberlegungen begriindet sein. Dieser Abschnitt
zeigt, wie die im SAP-basierten Prozessbenchmarking verwendeten Flhrungsgréssen in
eine Investitionsrechnung fUr Prozessverbesserungsmassnahmen eingehen.
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5.4.1 Quantifizierte Nutzenpotentiale durch prozessorientierte Fihrungsgr éssen

Die Auswirkungen prozessbezogener Praktiken auf Grossen des Unternehmenserfolgs
deutete bereits das Wirkungsnetzwerk in Bild 5.3.5.5/2 an. Schwierigkeiten bei der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung von Prozessverbesserungsmassnahmen verursacht vor allem
die Quantifizierung der resultierenden finanziellen Nutzenpotentiale.

Prozessorientierte FUhrungsgrossen konnen hier die Wirtschaftlichkeitsberechnung
unterstiitzen. Diesen Ansatz, Prozesskennzahlen als Ausgangspunkt der Wirtschaft-
lichkeitsberechnung zu verwenden, bezeichnen [Muschter/Osterle 1999] auch als
» Nutzermanagement“. Die im SAP-gestitzten Benchmarking verwendeten Leistungs-
grossen eignen sich zur ldentifikation folgender kosten- und marktinduzierter Nutzen-
potentiale (vgl. auch Bild 5.4.1/1 und Bild 5.4.1/2):

Durchlaufzeiten und Lagerumschlag weisen kosteninduzierte Nutzenpotentiale aus,
da sie direkt oder indirekt mit der Kapitalbindung durch Bestande bzw. ausstehende
Forderungen in Zusammenhang stehen. Als Nutzenpotentiale einer Lagerbestands-
reduktion sind sowohl der einmalige Abbau des L agerbestands als auch laufende Ein-
sparungen durch verringerte Kapital bindungskosten zu berticksichtigen.

Typische kosteninduzierte Nutzenpotentiale liegen in der Vermeidung von Fehlern
bei der Prozessabwicklung. Eine Senkung der Retourenquote verringert Personal-
kosten, die durch die Retourenannahme und -bearbeitung entstehen.48 Die identifi-
zierten Einsparungspotentiale werden allerdings erst dann realisiert, wenn die
verringerte Bearbeitungszeit sich in einer Personalfreisetzung niederschl&gt.

48 Hinzuweisen ist an dieser Stelle auch darauf, dass einige Unternehmen bewusst auf die Zuriicksendung von
Retouren verzichten, um die Personalkosten bei der Retourenbearbeitung zu verringern.
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L agerumschlag

wirkt auf
Voraussetzung

Nutzenpotential

Kapitalbindung
Erhohung des Lagerumschlags wird durch Abbau von Lager-
bestanden realisiert.

einmalig: Abbau des Lagerbestands,
laufend: Einsparung von Kapital bindungskosten,
laufend: Einsparung der Lagerhaltungskosten.

Auftragsdur chlaufzeit (Auftrag bis Liefer schein)

wirkt auf
Voraussetzung

Nutzenpotential

Kapital bindung (Zwischenprodukte)

Kundenauftragsbezogene Auftragsabwicklung: Reduzierte
Durchlaufzeit (Auftrag bis Lieferschein) ist mit einer verkurzten
Produktionsdurchlaufzeit verbunden.

einmalig: Abbau des Zwischenproduktebestands,
laufend: Einsparung der Kapital bindungskosten,
laufend: Einsparung der Lagerhaltungskosten.

Auftragsdur chlaufzeit (Lieferschein bis War enausgang)

wirkt auf
Voraussetzung

Nutzenpotential

Kapitalbindung (Fertigwaren)

Kundenanonyme Auftragsabwicklung: Mit der Erstellung der
Lieferung werden Fertigwaren blockiert.

einmalig: Abbau des Fertigwarenbestands (,, reservierter Lager-
bestand"),

laufend: Einsparung der Kapital bindungskosten,
laufend: Einsparung der Lagerhaltungskosten.

Auftragsdur chlaufzeit (Warenausgang bis Rechnung)

Nutzenpotential

wirkt auf gebundenes Kapital (ausstehende Forderungen)

Voraussetzung Zahlungskonditionen sind an Rechnungserstellung gebunden.
Nutzenpotential laufend: Kapital bindungskosten fiir ausstehende Forderungen.
Retourenquote

wirkt auf Personalkosten

Voraussetzung Verringerte Bearbeitungszeit fir Retouren fuhrt zur Freisetzung von

Personal in Lager bzw. Administration.

laufend: Personalkosten fir Retourenbearbeitung
(Wareneingang und Administration).

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert/1: Kosteninduzerte Nutzenpotentiale

Marktinduzierte Nutzenpotentiale ergeben sich vor alem aus der Flexibilisierung,
Beschleunigung und verbesserten Zuverlassigkeit der Auftragsabwicklung. Diese
fuhren im ldeadfall zu stdrkerer Kundenbindung und Gewinnung von Neukunden.
Dabel snd Volumeneffekte durch erhdhte Nachfrage von Preiseffekten zu unter-
scheiden, die durch Preisaufschldge fir verbesserten Kundenservice zustande kom-
men. Marktinduzierte Nutzenpotentiale sind abhangig von den Kundenpréferenzen
und lassen sich deshalb nur unternehmensindividuell abschétzen.
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Supply Chain-Reaktionszeit, Service Level, Termineinhaltungsquote

wirkt auf Umsatz und Gewinn

Voraussetzung Verbesserung wird vom Kunden wahrgenommen und bei Beschaf-
fungsentschei dungen entsprechend ber ticksichtigt.

Nutzenpotential - laufend: Volumeneffekte durch Annahme kurzfristiger Kunden-

auftrége, die vorher abgelehnt werden mussten,

laufend: Preiseffekte durch Preisaufschlége flr verbesserten
Kundenservice.

Bild Fehler! Formatvorlage nicht definiert./2: Marktinduzerte Nutzenpotentiale

5.4.2 Investitionsentscheidung in Standar dsoftware

Das folgende Beispiel erweitert die Uberlegungen zur Wirtschaftlichkeit von Prozessver-
besserungsmassnahmen auf die Investitionsentscheidung fur Standardsoftware. Es be-
zieht sich auf die Evaluation der Standardsoftwareeinfihrung bei einem amerikanischen
Glasfabrikanten [vgl. Muschter 1999, S. 239-241].

Grundlage der Evaluation ist eine Nutzenpotentialberechnung ausgehend von Bench-
marks fur SAP-gestitzte Geschéftsprozesse. Das Messkonzept des SAP-basierten
Prozessbenchmarking wurde dazu durch Nachprogrammierung auf die Altsysteme des
Unternehmens Ubertragen. Durch Vergleich der Messungen des Ist-Prozesses mit den
Benchmarks eines vergleichbaren Benchmarking-Clusters leitet das Unternehmen
folgende Verbesserungsszenarios fur die Einfiihrung von Standardsoftware ab:

Im umsatzstarksten Kernprozess, der kundenauftragsbezogenen Einzelfertigung, weist
das Unternehmen hohe Fertigwarenbestande auf. Dies steht im Gegensatz zu der
tblichen direkten Auslieferung der Ware an den Besteller nach Ende des Fertigungs-
prozesses. Aus der Reduktion bestehender Fertigwarenbestande resultiert ein Ein-
sparungspotential von mindestens 9,4 Mio. US$.

Die Auftragsdurchlaufzeit von tber 100 Tagen bei Einzelfertigung Ubersteigt die
Werte anderer Benchmarking-Teilnehmer, die ebenfalls Kapazitdtsengpéssen aus-
gesetzt sind, um mehr als das Doppelte. Eine 50-prozentige Durchlaufzeitreduktion
fuhrt zur gleichzeitigen Senkung des Zwischenproduktbestands in Hohe von 1,7 Mio.
USS.

Service Level und Termireinhaltungsquote sind ausgesprochen niedrig. Eine
Steigerung ist durch die erweiterte Funktionalitét der Standardsoftware im Vergleich
zu den Altsystemen moglich. Der Nachfrageanstieg und die Erfullung kurzfristiger
Kundenwtinsche wirden nach Einschétzung des Vertriebs zu einer Umsatzsteigerung
von jeweils 1% fuhren. Bei einer Marge von 20% ergibt sich ein Beitrag zum Kapital-
wert von je ca. 2,4 Mio. US$.
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Angaben bezogen auf Prozesstypen

Total L ager- Einzel- Zukauf far Zuk_auf far
ferti . L ager- Einzel-
ertigung fertigung fertigung fertigung
Jahresumsatz
(in Mio. US$) 196,0 61,9 106,0 25,1 3,0
Lagerumschlag 4,8 4,2 6,0 34 2,2
Auftragsdurchlaufzeit 23,5 8,0 103,3 14,2 132,5
7,7 11,8 51 0,8

Bestande Fertigprodukte 25 4

(in Mio. US$) b Kapitawert der Bestandsreduktion: 9,4 Mio. US$

(v.a. Fertigprodukte fur Einzelfertigung)
3,8 0,4 0,69 0,03
b Kapitalwert der Bestandsreduktion: 1,7 Mio. US$
(in Verbindung mit Durchlaufzeitsenkung)

2,18% 53,21% 1,05% 38,21%
Termineinhaltungsquote 4,4% b Kapitalwert der Umsatzsteigerung: 2,4 Mio. US$
(Nachfrageanstieg durch zuverlassigere Lieferungen)

24,58% 77,66% 15,62% 81,56%

Service Level 2491% | p Kapitawert der Umsatzsteigerung: 2,4 Mio. US$
(Bedienung kurzfristiger Kundenwtiinsche)

Bestande Zwischen- 496
produkte (in Mio. US$) ’

Bild 5.4.2/1: Rahmendaten der Investitionsrechnung

Die Berechnung der Nutzenpotentiale geht von einem Opportunitétskostensatz von 8%
sowie Kosten der Standardsoftware-Einfuhrung in Hohe von 5 Mio. US$ aus. Dem ste-
hen insgesamt fast 16 Mio. US$ an Nutzenpotential gegeniber, so dass der Kapital wert
ca. 11 Mio. US$ betragt.

5,5 Zusammenfassende Beurteilung der M ethodenanwendung

Die Projekterfahrungen zeigen die Bedeutung integrierter Informationssysteme fur die
organisatorische Gestaltung von Geschéftsprozessen. Die identifizierten Praktiken ma-
chen alerdings auch deutlich, dass die Einfihrung des Systems nicht gleichbedeutend
mit der Nutzung der Potentiale integrierter Standardsoftware ist. Defizite existieren
insbesondere in der Abstimmung der gelebten Geschéaftsprozesse mit den im Informa
tionssystem hinterlegten Ablaufen. Vor diesem Hintergrund ist das SAP-basierte Prozess-
benchmarking ein geeignetes Instrument, betriebliche Abléufe und Systemnutzung
abzustimmen und zu verbessern. Die Benchmarking-Analysen zeigen vor allem den Ver-
tretern aus den Fachbereichen auf, welche Potentiale in der Abstimmung von System-
nutzung und operativen Arbeitsablaufen liegen. Best Practices betreffen dabel sowohl
systemnahe Bereiche (z.B. Customizing-Einstellungen, welche die Lieferscheinerstellung
steuern) as auch generelle organisatorische Fragestellungen (z.B. Aufgabenverteilung
zwi schen zentralen und dezentralen Einheiten). Die Konfigurierbarkeit von Standardsoft-
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ware beschleunigt die Anpassung des Informationssystems an neugestaltete betriebliche
Ablaufe und damit die Ubertragung der Best Practices.

Bezogen auf den Lebenszyklus einer Standardsoftware-Einfuhrung lassen sich folgende
Anwendungsbereiche des SAP-gestlitzten Prozessbenchmarking ausmachen:

Abschatzung der Nutzenpotentiale einer Standar dsoftwar e-Einfihrung:
Prozessorientierte Benchmarks fir SAP-gestitzte Geschaftsprozesse liefern Anhalts-
punkte, welche Verbesserungen andere Unternehmen mit der Einflhrung typischer-
weise realisiert haben, und kdnnen so die realistische Grundlage einer Investitionsent-
scheidung bilden.

Uber priifung der Zielerreichung nach Standar dsoftwar e-Einfuihrung:

Direkt nach der Einfuhrung bietet Benchmarking die Mdglichkeit, die Zielerreichung
des Einfuhrungsprojekts zu Uberprifen. Dies kann — insbesondere bei Zielabwei-
chungen — eine Uberpriifung des Fachkonzepts sowie der Konfiguration des Systems
umfassen. Besondere Bedeutung kommt dem Benchmarking in dieser ersten
Produktiyphase in Bezug auf das System-, Tuning“ und auf die Verbesserung der
Systemnutzung zu.

Kontinuierliche Prozessverbesserung:

Unabhéngig von der Einfihrungsstrategie stellen Unternehmen fest, dass sie mit dem
EinfUhrungsprojekt nicht das gesamte Potential der Standardsoftwarenutzung auf
Anhieb realisieren. Dies liegt einerseits an der Komplexitdt der Einfuhrungsprojekte,
die eine Begrenzung der Projektziele auf die wesentlichen Punkte erforderlich macht.
Andererseits werden viele Potentiale erst nach der Standardsoftware-Einfihrung deut-
lich und kénnen nur durch konsequentes Prozessmanagement realisiert werden. Sie
ergeben sich aus veranderten Rahmenbedingungen, aus Lerneffekten in der System-
nutzung oder technologischen Entwicklungen, wie z.B. der Moglichkeit optischer
Archivierung oder der Internet-Anbindung. Benchmarking kann in dieser Phase die
Identifikation von Verbesserungsmassnahmen und die Ableitung ehrgeiziger Prozess-
ziele unterstitzen.

Grenzen des hier vorgestellten Ansatzes liegen in der Systemnutzung, welche die
Aussagekraft automatisiert erhobener Benchmarking-Informationen [vgl. Muschter 1999,
S. 229-230] bestimmt: Die bendtigten Informationen mussen im Informationssystem fur
jeden zu messenden Vorgang abgelegt sein. In der Vertriebslogistik wére es beispiels-
weise sinnvoll und grundsétzlich moglich, Flhrungsgréssen im Bereich der Angebots-
erstellung (z.B. die Angebotserfolgsquote) auf Basis des Informationssystems zu messen.
In der Praxis scheitert dies daran, dass keines der bisher betrachteten Unternehmen
Standardsoftware fur die Angebotserstellung nutzt.
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Will man informationssystemgestiitztes Prozessbenchmarking bei einem grdsseren An-
wenderkreis verbreiten, so sind folgende Anforderungen an die konkrete Implemen-
tierung der Messinstrumente und Benchmarking-Datenbank zu beachten:

Vollstandigkeit der Datenbasis:

Die wesentlichen Informationen zu einem Geschéftsprozess mussen in den Informa-
tionssystemen gespeichert sein. Informationssystemgestiitztes Prozessbenchmarking
eignet sich daher vor allem fir Bereiche mit intensiver Systemnutzung.

Einfache Schnittstellengestaltung:

Um die Daten aus heterogenen Datenquellen in eine Benchmarking-Datenbank zu
Ubertragen, mussen Schnittstellen effizient und einfach sein. Fur die Datenextraktion
aus den Transaktionssystemen empfiehlt sich eine niedrige Granularitdt der Datener-
hebung und der Dateitransfer Uber einfache Textdateien (, Flat File").

Flexibilitat:

Damit eine Benchmarking-Datenbank von den Entscheidungstrdgern in den Unter-
nehmen akzeptiert und genutzt wird, muss sie hinsichtlich der Informationsbedurf-
nisse der Entscheidungstrager flexibel sein.

Wahrend die ersten beiden Anforderungen ausreichend von der bisherigen Ldsung fir
SAP-basierte Geschéftsprozesse erfiillt werden, bestehen bisher noch Schwéachen des
Ansatzes hinsichtlich der Flexibilitét. Grund dafir ist der Initialaufwand, der fir Spezifi-
kation und Implementierung der Toolunterstiitzung notwendig ist. Dies kann sich jedoch
dadurch andern, dass Standardsoftware-Hersteller den hier beschriebenen Ansatz
aufgreifen und fir die wichtigsten Anwendungsbereiche prozessbezogene Benchmarks
zur Verfugung stellen.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Diese Arbeit zeigt auf, wie Prozessbenchmarking die Gestaltung und das Management
informationssystemgestitzter Prozesse unterstiitzen kann. Das abschliessende sechste
Kapitel stellt die Hauptergebnisse der Arbeit den eingangs formulierten Zielen gegentiber
(Abschnitt 6.1) und diskutiert die Relevanz des Themengebiets anhand der zu erwar-
tenden Trends und Entwicklungen (Abschnitt 6.2).

6.1 Ergebnisseder Arbeit

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen drei Themenkomplexe (vgl. Abschnitt 1.2): Eine
Untersuchung der wichtigsten Ansdtze zum Prozessbenchmarking arbeitet den aktuellen
Stand der Methodenentwicklung heraus. Sie bildet den Ausgangspunkt fir die metho-
dische Weiterentwicklung zum Benchmarking informationssystemgestiitzter Geschéfts-
prozesse. Die Anwendung des Konzepts auf das spezifische Umfeld ERP-basierter Ge-
schaftsprozesse ist Inhalt des |etzten Themenkomplexes.

6.1.1 Aktueller Stand der M ethodenentwicklung zum Prozessbenchmarking

Die Benchmarking-ldee kennt sehr unterschiedliche Ausprégungen und Anwendungs-
bereiche. Um den aktuellen Stand der Methodenentwicklung zum Prozessbenchmarking
zu beleuchten, wurden verschiedene Ansétze aus Forschungs- und Benchmarking-Institu-
ten sowie Beratungshdusern einander gegenibergestellt. Grundlage der Untersuchung
bildete eine systematische Darstellung anhand eines einheitlichen Beschreibungsrasters.

Zu den Ergebnissen des Methodenvergleichs gehtren Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de der Ansédtze sowie eine Bewertung der methodischen Unterstiitzung. Schwerpunkt
bestehender Methoden bildet das Vorgehensmodell. Weitere Methodenkomponenten
werden von den bestehenden Ansétzen nur unvollstandig abgedeckt. Dies gilt fir Doku-
mentations- und Rollenmodell, insbesondere aber fir die Techniken. Damit operationali-
sieren die Ansédtze nur in ungeniigendem Masse die Durchfiihrung des Benchmarking-
Vergleichs.

Bisherige Benchmarking-Ansétze zeichnen sich durch starke Praxisndhe aus. Sie kon-
zentrieren sich selten auf das Prozessbenchmarking, sondern decken weitere
Benchmarking-Objekte wie Produkte und Dienstleistungen, Funktionen, Methoden oder
Strategien ab. Viele Ansétze bieten nur oberfléchliche L ésungsanséize, so dass gerade die
spezifischen Problemstellungen des Prozessbenchmarking — z.B. die Analyse betrieb-
licher Ablaufe, die Vergleichbarkeit von Geschaftsprozessen oder die Beschaffung
prozessorientierter Daten — zu kurz kommen. Eine systematische Aufarbeitung des
Themengebiets, die auch Grundlagen prozessorientierter Management-Konzepte
integriert, fand bisher nur ansatzwei se statt.
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6.1.2 Beitrage zur Weiterentwicklung

Die Entwicklung einer Benchmarking-Methode fir informationssystemgestitzte
Geschéftsprozesse stellt ein zentrales Ergebnis dieser Arbeit dar. Auch diese Methode
muss sich an den eingangs formulierten Anforderungen an das Prozessbenchmarking
messen:

Die Methode umfasst eine strukturierte Handlungsanleitung zum Prozessbench-
marking. Sie orientiert sich an den Prinzipien des Methoden-Engineering und be-
schreibt Techniken, Vorgehens-, Dokumentations- und Rollenmodell.

Der Ansatz greift generelle Uberlegungen zur Gestaltung von Geschéftsprozessen auf
und nutzt diese zur Operationalisierung des Prozessbenchmarking. Er stellt damit die
Durchgangigkeit zum Prozessmanagement sicher.

Die methodische Unterstiitzung betrifft vor allem die bereits angesprochenen spezi-
fischen Problemstellungen des Prozessbenchmarking. Diese liegen insbesondere in
der Messbarkeit und Vergleichbarkeit von Geschéftsprozessen.

Der Ansatz geht von informationssystemgestiitzten Geschaftsprozessen aus und ver-
wendet daher operative Informationssysteme als Messinstrumente fir den Bench-
marking-Vergleich. Die informationstechnische Unterstiitzung findet ausserdem bei
der Analyse der Gestaltungsoptionen des Geschéftsprozesses und der Identifikation
der Best Practices besondere Beriicksichtigung.

Als methodische Weiterentwicklung sind folgende Punkte hervorzuheben:

Die Auswahl vergleichbarer Benchmarking-Partner orientiert sich an den Leistungs-
anforderungen des Prozesses. Kriterium fur die Vergleichbarkeit sind dadurch nicht
strukturelle Merkmale, sondern die konkreten Anforderungen an den Prozess, d.h. an
Prozessleistungen und Leistungserstellung, vor dem Hintergrund der Benchmarking-
Zielsetzung.

Die Bewertung der Geschéftsprozesse im quantitativen Benchmarking-Vergleich
stellt — ausgehend von den kritischen Erfolgsfaktoren — prozessorientierte Fihrungs-
grossen in den Vordergrund. Erhebungsinstrumentarium sind automatisierte Mess-
verfahren, die auf operativen Informationssystemen aufsetzen.

Praktiken konnen sich grundsétzlich auf alle Gestaltungsbereiche eines Geschéfts-
prozesses beziehen: Prozessleistungen, Aufgabenkette, Informationssystem und
Prozessfihrung. Die Ableitung der Best Practices kombiniert induktiven mit deduk-
tivem Ansatz. Ausgehend von verschiedenen Gestaltungsbereichen des Prozesses
wird die Wirkungsweise der Praktiken in einem Wirkungsnetz dokumentiert.
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6.1.3 Anwendungsbeispiele

Erfahrungen in der Anwendung des Methodenvorschlags bilden den letzten Teil dieser
Arbeit. Die Anwendungsbeispiele beziehen sich auf die Prozessumsetzung durch
Standardsoftware und damit auf einen bestimmten Typ informationssystemgestitzter Ge-
schéftsprozesse. Dies vereinfacht die Anwendung der Methode, ist jedoch nicht Voraus-
setzung fir deren Einsatz, wie Erfahrungen aus der Ubertragung in andere 1S-Umge-
bungen zeigen.

Die IWI-Benchmarking-Datenbank fir SAP-gestitzte Geschéftsprozesse ist Beispiel
eines Mess- und Bewertungsinstruments, das aus bestehenden Informationssystemen
prozessorientierte Fuhrungsgrossen fir den Benchmarking-Vergleich gewinnt. Die so ge-
womenen Benchmarks erméglichen eine objektivere Einschdtzung der Leistungs-
fahigkeit eines Prozesses als gangige, auf Fragebtgen basierende Benchmarking-Studien.

Das Benchmarking-Projekt ACHIEVE zeigt Benchmarks und Best Practices am Beispiel
eines Benchmarking-Clusters aus der Chemieindustrie. Es macht Potentiale des Prozess-
benchmarking in Zusammenhang mit der Verwendung von Standardsoftware deutlich:
Mit der Einfihrung eines integrierten Informationssystems entstehen globale Geschéfts-
prozesse, die nicht auf Anhieb abschliessend zu gestalten sind. Der Benchmarking-Ver-
gleich gibt Aufschluss Uber die im Informationssystem abgebildete betriebliche Realitét.
Ergebnis der Ursachenanalyse sind deshalb insbesondere Praktiken, die betriebliche
Ablaufe mit der Systemfunktionalitét abstimmen und verbessern.

Dass Benchmarking-Informationen sich als Ausgangspunkt einer prozessorientierten
Investitionsrechnung eignen, zeigt das abschliessende Anwendungsbeispiel. Die
dargelegten Zusammenhange zwischen Prozessfihrungsgréssen und finanziellen Indika-
toren lassen sich allgemein fur die Wirtschaftlichkeitsberechnung prozessbezogener
V erbesserungsmassnahmen nutzen.

6.2 Trendsund Entwicklungen

In den letzten Jahren ist es zu einer gewissen Uberhdhung des Schlagworts , Bench-
marking“ gekommen: Benchmarking-Programme sind mittlerweile weit verbreitet, und
verschiedene dtere Konzepte werden — wie in Kapitel 2 gezeigt — unter dem Label
Benchmarking wiederbelebt. Es ist deshalb zu befirchten, dass auch Benchmarking zu
den ,Moden & Mythen des Organisierens* gehort [vgl. Kieser 1996]. Gleichzeitig haben
aber auch diese Modebewegungen ihre Berechtigung — einerseits dadurch, dass sie zu
unternehmerischen Veranderungen beitragen; andererseits durch die von ihnen transpor-
tierten Leitbilder. Der folgende Abschnitt fasst deshalb die Leitbilder des Benchmarking
informationssystemgestitzter Geschéftsprozesse in Form von Trends und Entwicklungen
zusammen.
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6.2.1 Leistungsstandardsfir Geschaftsprozesse

Die Orientierung an objektiven Leistungsstandards stellt einen Kernpunkt der Bench-
marking-ldee dar. In Bezug auf Geschéftsprozesse leidet die Leistungstransparenz immer
noch unter den Schwierigkeiten der Datenbeschaffung und unter mangelnder Stan-
dardisierung der Kennzahlendefinitionen. Es zeichnen sich jedoch zwei Entwicklungen
ab, die zu einer verbesserten L eistungstransparenz beitragen:

Technische Voraussetzungen: Integrierte Informationssysteme speichern  weit-
reichende Informationen zu betrieblichen Ablaufen und bilden damit die Datenquelle
fur prozessorientierte Messungen. Moderne Data Warehouses sind flexibel und
leistungsfahig genug, um die Aufbereitung und Auswertung dieser Datenbestande zu
ermoglichen. Wéhrend die Anwendungsbeispiele des SAP-basierten Benchmarking
die Prozessabwicklung in einem Informationssystem voraussetzen, eignet sich das
Data Warehouse-Konzept auch fir verteilte Systemumgebungen mit heterogenen
Datenquellen.

Sandardisierung der Prozess- und Fuhrungsgréssendefinitionen: Im Bereich des
Supply Chain-Managements trégt die SCOR-Initiative, ein freiwilliger Zusammen-
schluss von Uber 400 internationalen Unternehmen, zur Standardisierung von Prozess-
definitionen und Fihrungsgrossen bei [vgl. Wiendahl et al. 1998]. Aufgrund des
unternehmenstibergreifenden Charakters logistischer Fragestellungen hat dieser Stan-
dardisierungsversuch gute Durchsetzungschancen. Auch die Tatsache, dass sich Soft-
warehersteller daran orientieren, deutet darauf hin.

6.2.2 Prozessbezogenes K nowledge M anagement

Praktiken dokumentieren die Verfahrensweisen, die Unternehmen in ihren Geschéfts-
prozessen anwenden. Die Weitergabe prozessbezogenen Know-Hows wird auch kinftig
— unternehmensintern wie -extern — eine Herausforderung darstellen.

Neue Konzepte wie Wissensmanagement oder Organisationales Lernen stellen deshalb
die Gewinnung und den Transfer von Wissen in Organisationen in den Mittelpunkt. Sie
beschéftigen sich unter anderem mit der Dokumentation von Wissen im Unternehmen
(, Organizational Memory*). Dabei besteht einerseits noch Kléarungsbedarf, was dieses
,Gedachtnis* beinhaltet und wie Lernergebnisse organisatorisch festzuhalten sind [vgl.
Schreyogg/Eberl 1998, S. 518]. Andererseits steht die Entwicklung informations-
technischer Werkzeuge zur Erfassung, Speicherung, Selektion und Verteilung von
Wissen erst am Anfang [vgl. Bach/Osterle 1999, S. 33]. Hier ist zu erwarten, dass gerade
die Anbieter von Transaktionssystemen ihre Produkte durch entsprechende Komponenten
zum Wissensmanagement erweitern.
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Referenzmodelle sind inzwischen ein bewdahrtes Hilfsmittel bei der Analyse und Imple-
mentierung von Geschaftsprozessen. Sie explizieren Wissen Uber betriebliche Ablaufe in
einheitlicher Form und stellen so eine Méglichkeit der externen Wissensweitergabe dar.
Die Anreicherung dieser Referenzmodelle durch Benchmarking-1nformationen — sowohl
Benchmarks als auch Best Practices — wirde den Aspekt der strukturierten Wis-
sensspeicherung und damit den Referenzcharakter der Modelle noch stérker betonen.

6.2.3 Adaptivitat infor mationssystemgestltzter Geschaftsprozesse

Eng verbunden mit der Idee des Benchmarking ist die Vorstellung, dass Geschéftspro-
zesse sich flexibel an Veranderungen der Umweltbedingungen anpassen. Prozesse, die
durch integrierte Informationssysteme unterstitzt werden, [6sen sich von der bisherigen
geographischen und funktionalen Zuordnung. Um die Anpassungsfahigkeit dieser
Geschéftsprozesse zu gewdhrleisten, sind sowohl entsprechende Fuhrungsphilosophien
und -konzepte als auch Mdglichkeiten der flexiblen Umsetzung in Informationssystemen
notwendig.

Bezogen auf Fuhrungsphilosophien und -konzepte zeigen die Projekterfahrungen, dass
herkbmmliche, auf regionalen bzw. funktionalen Zustandigkeiten aufbauende Fihrungs-
strukturen nicht ausreichen, um globale Geschéftsprozesse zu steuern. Vielmehr sind
K oordinationsmechanismen zu finden, die eine Steuerung verschiedener, raumlich ver-
teilter Akteure im Sinne einer gemeinsamen Zielsetzung gewahrleisten. Angesichts der
Entwicklung netzwerkartiger Unternehmensstrukturen stellt sich hier die Frage, inwie-
weit Standardisierung und die hierarchische Koordination Gber die Gremien des Prozess-
managements flr diese Organisationsformen anwendbar sind [vgl. z.B. Klein 1996].

Die Prozessumsetzung im Informationssystem ist vielfach erfolgsentscheidend fir orga-
nisatorische Veranderungsprozesse. Um die Anpassungsfahigkeit von Geschéftsprozes-
sen zu verbessern, muss das vermeintlich lineare Vorgehen bei der Umsetzung eines Ge-
schaftsprozesses im Informationssystem durchbrochen werden. Im Standardsoftware-
Umfeld wird deutlich, dass die informationstechnische Umsetzung nicht mit der System-
einfuhrung endet. Vielmehr miindet sie in einen Lernprozess, in dem die Systemnutzung
schrittweise verbessert und die verwendete Funktionalitét ausgeweitet wird. Die Konfi-
gurierbarkeit von Standardsoftware bildet dabel die Grundlage einer vereinfachten An-
passung des Informationssystems an organisatorische Anderungen. Trotzdem konzentrie-
ren sich Kornzepte zur Unterstiitzung der Softwarekonfiguration bisher fast ausschliess-
lich auf die Phase der Systemeinfihrung [vgl. Allweyer 1998, S. 160]. , Continuous
System Engineering* [vgl. Thome/Hufgard 1996] sowie das informationssystemgesttitzte
Prozessmanagement und - benchmarking sind erste Schritte in Richtung einer abgestimm-
ten Welterentwicklung von Organisation und |nformationssystem.
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Anhang: Benchmar king-Flhrungsgr dssensystem

A1l Service Level, Termineinhaltungsquote und Wunschliefertreue

Wunschliefertreue

Termin-
einhaltungsquote

Service Level

@, U @), >
Wunschlieferdatum Bestatigtes Tatséchliches
des Kunden Lieferdatum Lieferdatum

Bild A1/1: Ubersicht tiber Service Level, Termineinhaltungsquote und Wunschliefertreue

Service Level

Definition Das Service Level steht fUr den prozentualen Anteil an Auftragsposi-
tionen, bei denen die Lieferung der vollen Auftragsmenge zum Kun-
denwunschliefertermin zugesagt wird.

SAP-basierte Messpunkte:

Messung K undenwunschlieferdatum aus Auftragskopf bzw. Auftragsposition
(Lieferdatum, das in der ersten Einteilung erscheint),

bestétigtes Lieferdatum (Lieferdatum aus der |etzten Einteilung).
Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene
Berechnungsgrundlage:

ale vollstéandig belieferten Auftragspositionen,

Standardauftrage (bei Konsignationsauftragen, Lieferabrufen usw.
entfallt die Auftragsbestatigung).

Restriktionen der SAP-basierten Messung: Wird die Eingabe des Kun-
denwunschlieferdatums unterlassen, so wird im System das bestétigte
Lieferdatum eingesetzt. Dies fuhrt fé schlicherweise zu einem Service
Level von 100%.

KEF Flexibilitat
Fuhrungsgrossentyp | Leistungsgrosse
Einflussfaktoren - Bestellverhalten der Kunden: Auftragsvorlaufzeit,

Auftragsannahme und -bestétigung: Ablauf,

Lagerbestand: Verflgbarkeit der Ware zum Wunschliefertermin,
Systemnutzung: Qualitét.

Termineinhaltungsquote

Definition Die Termineinhatungsquote charakterisiert den Anteil an Auftrags-
positionen, der vollstandig zum ersten bestétigten Liefertermin aus-
geliefert wird. Dabei werden Fruhlieferungen als nicht termingerecht
eingestuft.
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SAP-basierte
Messung

Da das tatsachliche Lieferdatum beim Kunden im SAP-System nicht
verflgbar ist, bezieht sich die Termineinhatungsguote auf die interne
Lieferungsplanung und vergleicht geplantes mit tatséchlichem Waren-
ausgangsdatum.

Messpunkte:

Geplantes Warenausgangsdatum (bestétigtes Lieferdatum aus Auf-
tragskopf bzw. Auftragsposition minus kundenspezifischer Trans-
portzeit),
| st-Warenausgangsdatum (Erfassungszeitpunkt des Warenaus-
gangsbel egs).
Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene
Berechnungsgrundlage:
ale vollsténdig belieferten Auftragspositionen,
Standardauftrage (Konsignationsauftrage, Lieferabrufe usw. sind
getrennt auszuweisen).

Restriktionen der SAP-basierten Messung: Fur Liefertermine, die auf
Wochen- oder Monatsbasis zugesagt werden, bezieht sich das Plan-
Warenausgangsdatum jeweils auf den ersten moglichen Termin.

KEF

Qualitat

Fuhrungsgrossentyp

Leistungsgrosse

Einflussfaktoren

Lieferterminierung: Qualitét,
Versandbearbeitung: Arbeitsorganisation,
Verladung: Verflgbarkeit der Transportmittel,
Systemnutzung: Datenqualitét,

Prozessfiihrung: Uberwachung der Liefertermine.

Wunschliefertreue

Definition

Die Wunschliefertreue bezeichnet den prozentualen Anteil an Auf-
tragspositionen, der zum Kundenwunschliefertermin vollstandig
ausgeliefert wird.

SAP-basierte
Messung

Die Messung der Wunschliefertreue basiert auf der Messung des
Service Levels und der Termineinhaltungsquote.

Messpunkte: s. Service Level und Termineinhaltungsquote
Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene
Berechnungsgrundlage:

ale vollstéandig belieferten Auftragspositionen,

Standardauftrage (fur Konsignationsauftrége, Lieferabrufe usw.
entspricht die Wunschliefertreue der Termineinhaltungsguote).

KEF

Qualitat

Fuhrungsgrossentyp

Leistungsgrosse

Einflussfaktoren

s. Service Level und Termine nhaltungsguote
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A2 Auftragsdurchlaufzeit und Supply Chain-Reaktionszeit

Auftragsdurchlaufzeit

F—~F—_ .

g\ N\ N/ -/ >
Auftrag Lieferschein Warenausgang Rechnung

Bild A2/1: Ubersicht iiber Teilschritte der Auftragsdurchlaufzeit

Auftragsdurchlaufzeit (Auftrag bis Liefer schein)

Definition Dieser Abschnitt der Auftragsdurchlaufzeit bezeichnet die durch-
schnittliche Zeitspanne zwischen Auftragsannahme und Erstellung der
Lieferung im SAP-System.

SAP-basierte M esspunkte:

Messung . Auftragseingang (Erfassungszeitpunkt des Vertriebsbelegs),
Lieferschein (Erstellung des Lieferung-Belegs im System).
Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene

Berechnungsgrundlage:
ale vollsténdig belieferten Auftragspositionen,

Standardauftrage (Konsignationsauftrage, Lieferabrufe usw. sind
getrennt auszuweisen).
Restriktionen der SAP-basierten Messung: Der Zeitraum zwischen
physischer Auftragseingabe und der Erfassung im System ist nicht

abgedeckt.
KEF Zeit
Fuhrungsgrossentyp | Analysegrosse
Einflussfaktoren - Bestellverhalten der Kunden: Auftragsvorlaufzeit,

Lagerbestand: Verfligbarkeit der Ware zum Wunschliefertermin.

Auftragsdurchlaufzeit (Lieferschein bis War enausgang)

Definition Dieser Abschnitt der Auftragsdurchlaufzeit bezeichnet die durch-
schnittliche Zeitspanne zwischen Erstellung der Lieferung und
Warenausgangsbuchung im SAP-System.

SAP-basierte Messpunkte:

Messung . Lieferschein (Erstellung des Lieferung-Belegs im System),
Warenausgangsbuchung (Erfassungszeitpunkt des Warerausgangs-
belegs im System).

Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene

Berechnungsgrundlage:
ale vollstéandig belieferten Auftragspositionen,

Standardauftrége (K onsignationsauftrage, Lieferabrufe usw. sind
getrennt auszuweisen).

KEF Zeit
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Flhrungsgrossentyp | Leistungsgrosse
Einflussfaktoren Verfigbarkeit der Ware,

Versandbearbeitung: Arbeitsorganisation,
Verladung: Verflgbarkeit der Transportmittel,
Systemnutzung: Steuerung der Lieferungserstellung,
Prozessfiihrung: Uberwachung der Liefertermine.

Auftragsdurchlaufzeit (Liefer schein bis Rechnung)

Definition

Dieser Abschnitt der Auftragsdurchlaufzeit bezeichnet die durch-
schnittliche Zeitspanne zwischen Erstellung der Lieferung und der
Fakturierung im SAP-System.

SAP-basierte
Messung

Messpunkte:

Lieferschein (Erstellung der Lieferung im System),

Rechnung (Erfassungszeitpunkt des Fakturabelegs im System).
Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene
Berechnungsgrundlage:

ale vollstéandig belieferten Auftragspositionen,

Standardauftrége (Konsignationsauftrage, Lieferabrufe usw. sind
getrennt auszuweisen).

KEF

Zeit

Fuhrungsgrossentyp

Leistungsgrosse

Einflussfaktoren

Autorisierung der Rechnung: Ablauf und Autorisierungsstellen,
Systemnutzung: Stammdatenqualitét / Preisfindung,
Systemnutzung: Steuerung der Rechnungserstellung.

Auftragsdur chlaufzeit (Gesamt)

Definition

Die Gesamtauftragsdurchlaufzeit charakterisiert die durchschnittliche
Zeitspanne zwischen Auftragsannahme und der Warenausgangsbu-
chung bzw. der Fakturierung im SAP-System. Sie bezieht sich auf den
letzten Vorgang in der Auftragsabwicklung: Je nach Fakturierungsart
Ist dies der Warenausgang (bel auftragsbezogener Fakturierung) bzw.
die Fakturierung (bei lieferbezogener Fakturierung).

SAP-basierte
Messung

Messpunkte:

Auftragseingang (Erfassungszeitpunkt des Vertriebsbel egs),

Rechnung (Erfassungszeitpunkt des Fakturabelegs im System).
Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene
Berechnungsgrundlage:

ale vollstéandig belieferten Auftragspositionen,

Standardauftrége (Konsignationsauftrage, Lieferabrufe usw. sind
getrennt auszuweisen).

KEF

Zeit

Flhrungsgrossentyp

Analysegrosse

Einflussfaktoren

s. Einzelkomponenten der Auftragsdurchlaufzeit
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Supply Chain-Reaktionszeit

Definition

Die Supply Chain-Reaktionszeit misst die durchschnittliche Auftrags-
durchlaufzeit von Auftragsannahme und Warenausgangsbuchung im
SAP-System.

SAP-basierte
Messung

Messpunkte:
Auftragseingang (Erfassungszeitpunkt des Vertriebsbel egs),
Warenausgangsbuchung (Erfassungszeitpunkt des Warerausgangs-
belegs im System).

Aggregation: ungewichteter Mittelwert auf Auftragspositionsebene

Berechnungsgrundlage:

ale vollsténdig belieferten Auftragspositionen,

nur Eilauftrége: Dies bedeutet, dass der Kundenwunschliefertermin
dem Auftragnehmer bel Berticksichtigung der kundenspezifischen
Transportzeit maximal einen Tag Abwicklungszeit einrdumt:
Wunschlieferdatum £ (Auftragserfassungsdatum + ein Tag
Abwicklungszeit + kundenspezifische Transportzeit).

Restriktionen der SAP-basierten Messung: Der Zeitraum zwischen
physischer Auftragseingabe und der Erfassung im System ist nicht
abgedeckt.

KEF

Flexibilitat

FUhrungsgrossentyp

L eistungsgrosse

Einflussfaktoren

Verfugbarkeit der Ware,
Versandbearbeitung: Arbeitsorganisation,

Verladung: Verflgbarkeit der Transportmittel,

Systemnutzung: Steuerung der Lieferungserstellung.
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A3 Gut- und Lastschriften, Rechnungsstor nierungen, Retouren

Gut- bzw. Lastschriftquote

Definition

Die Gut- bzw. Lastschriftquote bezeichnet den prozentualen Anteil

Rechnungskorrekturen durch Gut- bzw. Lastschriften gemessen an der

Anzahl Rechnungen.

SAP-basierte
Messung

M esspunkt:
Fakturaart (Belegtyp der Fakturierung: Faktura oder Gut- / Last-
schrift).

Aggregation: ungewichteter Durchschnitt auf Rechnungspositions-
ebene

Berechnungsgrundlage: ale Rechnungspositionen zu vollstandig
belieferten Auftragspositionen

KEF

Qualitat

Flhrungsgrossentyp

Analysegrosse

Einflussfaktoren

Fur Gutschriftquote:
Rechnungserstellung,
Systemnutzung: Stammdatenqualitét / Preisfindung,

Reklamationsbearbeitung.
Fir Lastschriftquote:

Produktqualitét,
Auftragsabwicklung: Termineinhaltung,
Prozessfiihrung: Uberwachung der Liefertermine und -qualitét.

Rechnungsstor noguote

Definition

Die Rechnungsstornoquote bezeichnet den prozentualen Anteil
stornierter Rechnungen gemessen an der Anzahl Rechnungen.

SAP-basierte
Messung

Messpunkt:

Fakturaart (Belegtyp der Fakturierung: Faktura oder
Rechnungsstorno).

Aggregation: ungewichteter Durchschnitt auf Rechnungspositions-
ebene

Berechnungsgrundlage: alle Rechnungspositionen zu vollsténdig
belieferten Auftragspositionen

KEF

Qualitét

Fuhrungsgrossentyp

Analysegrosse

Einflussfaktoren

Rechnungserstellung,
Systemnutzung: Stammdatenqualitét / Preisfindung.




Fehler! Formatvorlage nicht definiert. 219

Retourenquote

Definition Die Retourenguote bezeichnet den prozentualen Anteil an Auftrags-
positionen, bel denen der Kunden die Lieferung zurticksendet. Eine
Retoure ist mit Wareneingang und Ruckabwicklung der Rechnung
verbunden.

SAP-basierte M esspunkt:

Messung

Belegart (Vertriebshelegtyp: Standardauftrag oder Retoure).
Aggregation: ungewichteter Durchschnitt auf Auftragspositionsebene
Berechnungsgrundlage: alle vollstandig belieferten Auftragspositionen

KEF Qualitat

Flhrungsgrossentyp | Leistungsgrosse

Einflussfaktoren - Produktqualitét,

Auftragsabwicklung: Termineinhaltung,
Prozessfiihrung: Uberwachung der Liefertermine und -qualitét,
Reklamationsbearbeitung.




220

Fehler! Formatvorlage nicht definiert.

A4 Lagerumschlag und Lagerhtter

L agerumschlag

Definition

Der Lagerumschlag gibt an, wie haufig die Besténde pro Jahr umge-
schlagen werden. Er entspricht dem Quotienten aus L agerabgangen
und Lagerbestand.

SAP-basierte
Messung

Die Messung des Lagerumschlags basiert auf den Lagerabgangsmen-
gen (pro Jahr) geteilt durch den durchschnittlichen Lagerbestand. Die
L agerabgangsmengen pro Jahr werden auf Basis der Messperiode
extrapoliert.

Messpunkte:

L agerabgangsmenge (kumulierte Abgangsmenge wahrend der
Messperiode),
Lagerbestand (Durchschnittsbestandsmenge wéhrend der Mess-
periode).
Aggregation: gewichteter Durchschnitt auf Materialnummerebene (mit
dem Lagerbestandswert als Gewichtungsfaktor fir die einzelnen
Materialnummern)

Berechnungsgrundlage: alle Materialnummern des betrachteten
Materiatyps (Fertigwaren, Handel swaren, Rohmaterialien usw.)

KEF

Kosten

Flhrungsgrossentyp

L eistungsgrosse

Einflussfaktoren

Distributionsstruktur: Anzahl Lagerstufen und -orte,
Disposition: Hohe der Bestande,
Versandabwicklung: Arbeitsorganisation,
Systemnutzung: Steuerung der V ersandabwicklung.

L agerhlter quote
Definition Die Lagerhiterquote bezeichnet den prozentualen Antell an Produkten,
die wahrend der Messperioden nicht bewegt (verarbeitet bzw. verkauft)
wurden.
SAP-basierte Die Messung bewertet Materialnummern als Lagerhtter, deren Durch-
Messung schnittsbestand > O ist, fir die aber keine Lagerabgénge verzeichnet
sind.
Messpunkte:
Lagerabgangsmenge (kumulierte Abgangsmenge wahrend der
Messperiode),
Lagerbestand (Durchschnittsbestandsmenge wahrend der Mess-
periode).
Aggregation: ungewichteter Durchschnitt auf Materia nummerebene
Berechnungsgrundlage: alle Materialnummern
KEF Kosten
Flhrungsgrossentyp | Anaysegrésse

Einflussfaktoren

Disposition: Hohe der Bestande.
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