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Der Richtige soll’s sein

Auswahl geeigneter Benchmarking-Partner zur ProzeBoptimierung

Gunnar Siebert, Berlin

Leistungspotentiale und die Verdnderun-
gen der externen Rahmenbedingungen,
anhand derer sich eine Organisation po-
sitionieren kann, miissen gemessen wer-
den. Grundlage der Forschung zum Pro-
zeB-Benchmarking des Deutschen Bench-
marking Zentrums in Berlin waren des-
halb Fragen nach [1]:

» der Auswahl desjenigen Geschéftspro-
zesses innerhalb eines Optimierungs-
prozesses, der die gréBten Verbesse-
rungspotentiale verspricht,

der Identifizierung 4ahnlicher Ge-
schéaftsprozesse bei anderen Organisa-
tionen und

der Aufbereitung von Prozessen zum
branchenunabhéngigen Vergleich.

Die vorgestellte Methode soll jene Pro-
zesse erkennen, die nicht optimal im ei-
genen Unternehmen ablaufen. Unter-
sucht werden diese in einem Vergleich
mit ahnlichen, aber effizienteren Prozes-
sen mit dem Ziel der anschlieBenden
Verbesserung. Ein solches Benchmar-
king-Projekt gliedert sich typischerwei-
se in fiinf Phasen [2]:

Um die eigene Leistung einer Organisation zu optimieren, ist die
Methode ProzeB-Benchmarking sehr gut geeignet. Unabhéngig von
Produkten, Dienstleistungen und Markten wird auf Basis eines aus-
gewahlten Geschaftsprozesses der Vergleich mit einem besseren Lei-
stungsersteller durchgefilhrt. Um die Markstellung zu festigen,
nahm sich.ein deutscher Elektrokonzern zum Ziel, etwa durch Ver-
besserung der Liefertreue die Kundenzufriedenheit zu erhéhen.

Zielsetzung,

interne Analyse,

Vergleich,

Festlegung der MaBBnahmen,
Umsetzung der MaBnahmen.

ProzeB3-Benchmarking
anwenden

Zur Festigung und fiir den weiteren Aus-
bau der fiilhrenden Marktstellung ist es
notwendig, die Kundenzufriedenheit zu
erhohen. So suchte ein deutscher Elek-
trokonzern nach Méglichkeiten und We-
gen, die Sicherung und Verbesserung
der Liefertreue zu starken. Die entschei-
denden Phasen des Benchmarking-Pro-
jekts bestanden in:
= ProzeBidentifikation
Zielsetzungsphase),
branchenunabhiéngige ProzeBiiberprii-
fung (innerhalb der internen Analy-
se),
Vergleich mit Hilfe des Aggregations-
modells (innerhalb des Vergleichs)
und

(innerhalb der

ProzeBbewertung

wicklung).

Als Benchmarking-Art wurde das Pro-
zeB-Benchmarking ausgewahlit. Erst die
ProzeBbetrachtung ermdiglicht z.B. die
Einbeziehung von Lieferanten und Kun-
den, also von vor- und nachgelagerten
Elementen des betrachteten Prozesses.
Ferner sollten Vergleichsunternehmen
ermittelt werden, die weder zum eige-
nen Konzern gehdren, noch direkte
Wetthewerber sind. Aufgrund der star-
ken Konkurrenz waren direkte Wettbe-
werber nicht bereit, detailliertes und
verlaBliches Datenmaterial oder Erfah-
rungen auszutauschen. Zudem wurden
bessere Ergebnisse durch den branchen-
unabhdngigen Vergleich erwartet.

Die Unternehmensziele wurden in ei-
ner moderierten Diskussion aufgenom-
men und fokussiert. Teilnehmer des
Zielworkshops waren acht Personen.
Dieser Teilnehmerkreis setzte sich aus
ProzeBbeteiligten und Fiihrungskraften
zusammen. Von Anfang an wurden Teil-
nehmer aus verschiedenen Unterneh-
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mensbereichen in die Zieldiskussion in-
tegriert. Einige Teilnehmer bildeten den
Kern des spiateren Benchmarking-Teams
und fiihrten das Projekt verantwortlich
durch. Nach Ausarbeitung des Zielsy-
stems wurde es auf Vollstindigkeit und
Relevanz iiberpriift. Nach Festlegung
der Struktur wurde die unterschiedliche
Bedeutung der Ziele bestimmt. Dafiir
wurden die Ziele gewichtet, von den
grundiegenden Bereichen hin zu den de-
taillierteren Zielebenen. Nach der ersten
vollstindigen Gewichtung des Zielsy-
stems wurden noch bestehende Verzer-
rungen durch Umgewichtung korrigiert.
So wurden aus den globalen Unterneh-
menszielen die kritischen Erfolgsfakto-

hoch
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ren fiir das Unternehmen abgeleitet:

» Abhangigkeiten von externen Einflis-
sen,
Zwiange des Umfelds,

» systembedingte Verfahren,

» EinfluB auf die Kundenzufriedenheit,

ProzeBkompetenz,
« Unterschiede des Prozesses vom
Markt und

b technologische Entwicklung.

In einem moderierten Workshop wurden
die Prozesse aufgelistet, die diese Kriti-
schen Erfolgsfaktoren beeinflussen. Wel-
cher ProzeB dann fiir das Benchmar-
king-Projekt in Frage kommt, laBt sich
mit Hilfe der QPD-Matrix rechnerisch
ermitteln. Die in die engere Auswahl ge-
kommenen Prozesse werden waagrecht
abgebildet. Jeder Proze wird dann aus
verschiedenen Perspektiven mit den
vorher definierten kritischen Erfolgs-
faktoren durch Punktevergabe bewertet.
Die ausgearbeiteten kritischen Erfolgs-
faktoren und Prozesse wurden aus
Unternehmenssicht, Kundensicht, aus
Sicht der Konkurrenz und der ProzeB-
eigner verglichen und bewertet (Bild 1).
Zur besseren Visualisierung wurden die
Prozesse in ein Portfolio eingetragen
(Bild 2). Das Ergebnis der ProzeBbewer-
tung war der zu untersuchende ProzeB,
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in diesem Fall der Reklamationsbearbei-

tungsprozeB. Fir den Reklamationsbe-

arbeitungsprozeB wurden operationale

Ziele ausgearbeitet. Hauptziel des Pro-

jekts war die Verbesserung des Ablaufs

der Reklamationsbearbeitung, wobei Re-

klamationen aus dem Geschaft mit Di-

rektkunden und aus dem Ersatzteilhan-

del untersucht wurden:

» administrative Reklamationen (z.B.
falsche Preise, fehlende bzw. doppelte
Rechnungen),
logistische Reklamationen (z.B. Un-
piinktlichkeit, Fehlmengen, Transport-
schaden) und
technische Reklamationen (z. B. defek-
te Produkte).

(Prozel3 4

Reklamatlions-
bearbeitungs-

mittel
Verbesserungspotential —»

hoch

Weitere Ziele waren:

» die Optimierung der Anlaufstellen fiir
den Kunden,
die Optimierung der Informationshe-
reitstellung und
der Aufbau eines MeBsystems.

Ziele definieren

Ein  Zielworkshop formulierte auf
Grundlage dieser Ergebnisse lasungs-
neutrale Ziele. Diese dienten der Ab-
stimmung unterschiedlicher Anforde-
rungen des Unternehmens an die Ge-
staltung von Geschiftsprozessen und als
Orientierung fiir die Arbeit des Projekt-
teams:
die Identifikation des zu untersuchen-
den Prozesses,
» die transparente Darstellung der kon-
kret zu verfolgenden Ziele,
- die Teamzusammensetzung,
der Zeitrahmen des Projekts,
die Vorgehensweise im Projekt und
die Festlegung der Meilensteine des
Benchmarking-Projekts (z.B. Model-
lierung der identifizierten Hauptpro-
zesse, Auswahl eines Vergleichsunter-
nehmens, Kontaktaufnahme zum Ver-
gleichsunternehmen) und
die Festlegung der Projektkosten.

QUALITATSMANAGEMENT

| Auswabhlkriterien formulieren

In der Ist-Analyse fiihrte das Projekt-
team Interviews mit den ProzeBbeteilig-
ten durch. Die Prozesse wurden mit
einem Modellierungswerkzeug transpa-
rent dargestellt, d. h. mit Hilfe von Soft-
warepaketen abgebildet. Alle Teilprozes-
se sowie die wichtigen MeBgroBen wur-
den hierbei erfat. Im AnschluB an den
Modellierungsproze3 wurde das Modell
diskutiert. Hierdurch wurden Transpa-
renz und ein einheitliches Verstindnis
tiber den zu untersuchenden ProzeB ge-
schaffen. Die drei wichtigsten Teilpro-
zesse des Reklamationsbearbeitungspro-
7esses waren:

die Eingangsbearbeitung,
» die Problemanalyse und

die Reaktion auf die Analyse.
Wichtige MeBgroBen waren hierbei:
» die Durchlaufzeit,

die Personenintensitit,
» der Anteil zufriedener Kunden,

die eingesetzten Systeme,

die ProzeBkosten,

die Wartezeiten,

der Anteil an wiederholten Reklama-

tionen und

der Kundenzufriedenheitsgrad.
Das Ergebnis der Ist-Analyse waren:

die Festlegung der Vergleichskriterien

fir die Auswahl der Unternehmen

und

die Ausarbeitung eines Fragebogens,

der die Kernfragen fiir das Benchmar-

king enthielt.

Vergleichsunternehmen
auswidhlen

Hundert Unternehmen aus verschiede-
nen Branchen wurden als potentielle
Benchmarking-Partner bestimmt. Hierzu
wurden verschiedene Informationsquel-
len genutzt. Durch die in der Ist-Analyse
ausgearbeiteten Vergleichskriterien re-
duzierte sich die Anzahl der in Frage
kommenden Unternehmen auf neun-
zehn. Die Unternehmen A bis O stam-
men aus den Branchen Automobilbau,
Banken, Chemie, Elektronik, Lebensmit-
tel und Maschinenbau. Sie wurden fir
den Vergleich mit ihren Reklamations-
bearbeitungsprozessen naher betrachtet.
Die Unternehmen W bis Z erfiillten
ebenso die Vergleichskriterien. Fiir den
Vergleich wurden jedoch andere Prozes-
se dieser Unternehmen herangezogen,
da zusatzliche Innovationspotentiale fiir
ausgewahlte Teilprozesse des eigenen
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Reklamationsprozesses erwartet wur-
den. Unternehmen W wurde hinzuge-
zogen, da man sich groBe Verbesserun-
gen in den meisten Teilprozessen des
Reklamationsbearbeitungsprozesses ver-
sprach. Die Unternehmen X und Y wur-
den ausgewahlt, da deren Prozesse Ver-
besserungen im TeilprozeB der Ein-
gangsbearbeitung bieten konnen. Unter-
nehmen Z wurde ausgewahlt, da im For-
schungs- und Entwicklungsbereich Ver-
besserungspotentiale fiir den TeilprozeB
der Problemanalyse vermutet wurden.

Ahnlichkeit nachweisen

Den ausgewihlten Unternehmen wur-
den Fragebdgen und Merkmalskataloge
zugesandt, die bei Riicksendung ausge-
wertet und in einem Spinnendiagramm
dargestellt wurden. Die Ahnlichkeit der
Prozesse zum ReferenzprozeB PBM lieB
sich an den vergleichbaren Auspragun-
gen ablesen (Bild 3). Geringe Abwei-
chungen wurden nach einer Interpreta-
tion durch das Benchmarking-Team ak-
zeptiert.

Jedes Unternehmen wurde im Ver-
gleich zum Referenzproze8 PBM be-
trachtet. Das Ergebnis der Ahnlichkeits-
iiberpriifung ergab eine Gruppe &hnli-
cher Prozesse und eine Gruppe nicht-
dhnlicher Prozesse (Bild 4). Die Unter-
nehmen A bis E und W sowie das eigene
Unternehmen wiesen dhnliche Prozesse
auf, hingegen waren die Unternehmen
X, Y und Z in ihren Ausprdgungen zu

verschieden. Die zur Auswahl stehenden
Unternehmen hatten sich somit auf
sechs Unternehmen reduziert.

Im néchsten Schritt wurde die Gruppe
von Unternehmen mit dhnlichen Prozes-
sen nach dem Merkmalskatalog bewer-
tet, und die Merkmalsausprdgungen
wurden verglichen. Von den hundert
ausgewdhlten  Unternehmen  waren
schlieBlich nur drei fiir das Benchmar-
king geeignet. Dies waren die Unterneh-
men A, C und W.

Aggregiertes ProzeSmodell
erstellen

Parallel zur ProzeBiiberpriiffung wurde
das aggregierte ProzeBmodell erstellt,
das auf dem in der Ist-Analyse vorlie-
genden detaillierten ProzeBmodell be-
ruht. Das Aggregationsmodell zeigt drei
ProzeBebenen. In der ersten Ebene wur-
de der Ein- und Ausgang des Reklamati-
onsbearbeitungsprozesses betrachtet. In
der zweiten Ebene waren die

fillt", ,bedingt erfiillt* oder ,nicht er-
fiillt“. Diejenigen MeBgroBen, die die
drei Kriterien ,Zielbeziehung“, ,Ver-
standlichkeit” und ,MeBaufwand" erfiill-
ten, wurden als geeignet betrachtet. Das
Ergebnis waren die vier folgenden Kern-
meBgroBen flir das angefiihrte Bench-

marklng-Pm]ekt (Bild 5):

Durchlaufzeit,

Personenintensitit,

Anzahl der wiederholten Reklamatio-

nen (ProzeBqualitét),

eingesetzte Systeme.

Diese MeBgréfen erfiillen die drei MuB-
kriterien und mindestens drei weitere
Kriterien. Mit Hilfe dieser MeBgréBen
und den dazugehdrigen MeBpunkten
konnen die Prozesse untereinander ver-
glichen werden.

Nachdem die Prozesse auf Ahnlichkeit
und Eignung Uberpriift waren, wurden
den Unternehmen A, C und W detaillierte
Fragebégen und die aggregierten ProzeB-
modelle zugeschickt. In den Unterneh-
men wurden diese Daten untersucht und
dokumentiert. Diese Unterlagen wurden
ausgefiillt und zuriickgeschickt. Einige
Unternehmen hatten zusdtzlich Kopien
von ProzeBdarstellungen und Dokumen-
tationen aus deren Zertifizierung mitge-
schickt. Die ausgefiillten Fragebdgen und
aggregierten ProzeBmodelle wurden ana-
lysiert und dienten wiederum als Vorbe-
reitung fiir einen Besuch.

Vergleichspartner besuchen

Beim Besuch der Unternehmen wurden
offene Fragen gekldrt und die Prozesse
vor Ort untersucht. Dieser Besuch und
die Diskussion mit den Experten vor Ort
half wesentlich, die Prozesse und die Ur-
sachen fir die Stirken zu verstehen.
Unmittelbar am Ende eines jeden Be-
suchstags wurden die Informationen
verglichen, aufbereitet und die vorberei-
teten ProzeBbewertungsformulare aus-
gefiillt. Durch die Nutzung der ProzeB-

Teilprozesse Eingangsbearbei-
tung, Problemanalyse und Re-
aktion auf die Analyse ange-
siedelt. Diese Teilprozesse
wurden weiter aufgegliedert.
Als néchster Schritt wurden
die KernmeBgréBen ausgear-
beitet. Dazu wurden die aus
der Ist-Analyse stammenden
MeBgroBen mit den Kriterien
fir KernmeBgrofien iiberpriift,
nach den Kriterien ,voll er-

Gruppe voi

mit ahnlic

|
L
l Ein mehmen

Bild4. Gruppierung der dhnlichen Unternehmensprozesse
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bewertungsformulare wurde sicherge-
stellt, daB die fiir das Benchmarking-
Projekt relevanten Punkte nicht iber-
sehen wurden. Im Anschlufl an alle Be-
suche wurden die relevanten Informa-
tionen zusammengetragen und ausge-
wertet. Dazu wurden die Informationen
aus den Aggregationsmodellen und den
ProzeBbewertungsformularen in einem
Spinnendiagramm festgehalten. Durch
die graphische Aufbereitung der Ergeb-
nisse konnte gezeigt werden, in welchen
Bereichen die Unternehmen besondere
Starken aufweisen.

So wurde die Ubertragung auf die ei-
genen Verhiltnisse erleichtert. Den Ver-
gleichsunternehmen wurden als Rick-
meldung die ProzeBbewertungsformula-
re sowie ein Protokoll des Besuchs zuge-
schickt. Mit allen Unternehmen wurde
nach Umsetzung der Vergleichsergebnis-
se ein Gegenbesuch vereinbart.

Vom Benchmarking profitieren

Durch die Anwendung der Methode des
branchenunabhdngigen  ProzeB-Bench-
markings kénnen dhnliche und bessere

Partner gefunden werden, Prozesse
branchenunabhdngig verglichen und
Prozesse bewertet werden. Nebenbei

kann die Projektlaufzeit stark reduziert
werden. Im Praxisbeispiel standen an-
fanglich neun Unternehmen als Ver-
gleichspartner zur Verfigung. Durch

Nicht erfilit / bedingt erfulit

@
O

Erfalit

Uberpriifung  der  ProzeBahnlichkeit
konnte die Anzahl auf sechs und nach
der Grobbewertung der Prozesse auf
drei Unternehmen reduziert werden.
Daraus folgt, daB bei zwei Dritteln der
zundchst ausgewdhlten Unternehmen
der zeitaufwendige Vergleich nicht ge-
lohnt hitte. Ohne die vorhergehende
Uberpriifung wire dies erst am Ende
der Besuche erkannt worden. Dies be-
deutet fiir die Vergleichsphase eine um
75% reduzierte Projektlaufzeit.

Die Ergebnisqualitit der ProzeBver-
gleiche wird ebenfalls gesteigert. Bisher
gab man sich nach einer gewissen An-
zahl von Vergleichen mit dem erreichten
Ergebnis zufrieden. Durch die Uberprii-
fung der Prozesse vor dem Vergleich

Content in Short

konnen nun ungeeignete Vergleichspro-
zesse eliminiert werden. Die Auswahl
der Unternehmen kann durch Anwen-
dung dieser Benchmarking-Methode ve-
rifiziert werden und fiihrt so zu einem
besseren Gesamtergebnis.

Durch die aggregierten ProzeBmodelle
kann schnell und einfach eine Kommu-
nikationsbasis zwischen den verschiede-
nen Branchen hergestellt werden, die
sich zudem auf die entscheidenden MeB-
gréBen beschrankt. Der Erhebungsauf-
wand bei den Partnern ist durch die
Konzentration auf das Wesentliche ge-
ringer.

Ein weiterer Vorteil der Methode ist
die Steigerung des Innovationspotentials
durch den Vergleich mit Prozessen aus
anderen Branchen. Marktfihrerschaft
kann nur mit Innovationen erreicht und
gehalten werden. Ein Nachahmen der
Konkurrenz ist nicht ausreichend, da
diese sich ebenfalls weiterentwickelt.
Zudem bieten sich durch die Untersu-
chung verschiedener Prozesse neue
Moglichkeiten der Optimierung an. So
kann ein Reklamationsbearbeitungspro-
zeB mit einem EinkaufsprozeB vergli-
chen werden. Aber ohne Mdglichkeit
der vorherigen Uberpriifung wiren die-
se Prozesse nicht in die engere Auswahl
gekommen.

Durch Anwendung der vorgestellten
Vorgehensweise ergeben sich folgende
Vorteile:

Zeitverkiirzung von Benchmarking-

Projekten,

Steigerung der Ergebnisqualitit,

Erhéhung des Innovationspotentials

durch den Vergleich mit verschiede-

nen Prozessen sowie

schneller und einfacher ProzeBver-

gleich durch Einsatz der Aggregati-

onsmodelle.

It should be right. Selection of the right benchmarking
reference for process optimisation. Process benchmarking is
a particularly suitable method for enabling an organisation
to optimise its own performance. A comparison with a better
performer is carried out on the basis of a selected process,
independently of products, services and markets. A German
electrical concern has defined measured quantities, flexi-
bility factors and characteristic values of customer and user
satisfaction for process comparison purposes. The article
describes the procedure and its resulting success.
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Weiterbildung zu Qualitdtsthemen als Internetkurs

Traditionelle Weiterbildung in Pridsenzse-
minaren verursacht hohe Kosten durch
Arbeitsausfall, Reise- und Ubernach-
tungskosten. Mit ihrer Weiterbildungs-
plattform netyouc@tion reagiert die TUV
Akademie auf diese wachsende Proble-
matik im industriellen Alltag: Lernen
wird durch ,Lernen im Internet* zeit-
und ortsunabhdngig und damit einem
breiten Teilnehmerkreis parallel zuging-
lich. Damit der Lernende beim Online-
Lernen nicht isoliert ist, sind Chats und
Diskussionsforen zentraler Bestandteil
innerhalb der Lernumgebung. Hier kén-
nen die Kursteilnehmer Fragen im Lern-
team eines Lehrgangs untereinander und
mit dem im Hintergrund betreuenden Te-
letutor online diskutieren.

Der erste Lehrgang, der auf der neuen
Lernplattform angeboten wird, ist ,Qua-
lity Function Deployment (QFD)“: die sy-
stematische Qualititsplanung aller Pha-
sen der Produktentstehung im ,House
of Quality” unter direkter Einbindung
von Kundenerwartungen und Kunden-
wiinschen. Die Kursdauer ist mit rund
sechs Wochen veranschlagt. Als Lern-
empfehlung wird etwa eine Stunde pro
Tag, méglichst zu regelmaBigen Zeiten
angegeben. Wahrend der gesamten
Kursdauer steht ein Teletutor zu festge-
legten Zeiten online bzw. per Telefon
und in der tibrigen Zeit per E-Mail zur
Verfiigung.

Zu jedem Lehrgang findet ein empfoh-
lenes halbtégiges Prdsenztraining statt.
Die etwa 20Kursteilnehmer lernen sich
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untereinander und ihren betreuenden
Teletutor kennen. Sie kénnen auch ihre
Arbeitsgruppe (maximal fiinf Teilneh-
mer) wahlen, mit der sie wihrend der
Kursdauer enger zusammenarbeiten
wollen. Sie vereinbaren Termine, zu de-
nen sie sich im Internet treffen und in
den Chats kommunizieren. Im Prisenz-
training erhalten die Teilnehmer Grund-
anleitungen, wie sie Kiinftig in der vir-
tuellen Lernumgebung lernen und mit-
einander kommunizieren kénnen.

Der Lehrgang QFD ist modular struk-
turiert. Das betrifft sowohl die Lehr- und
Lerninhalte als auch die methodisch-di-
daktische Vorgehensweise. Auf den in-
teraktiven Web-Pages eines Moduls er-
hélt der Lernende einen ersten Einblick
in Inhalt, Struktur und Bedeutung (Lern-
ziel) dieses Moduls. Die abschlieBende
Lernempfehlung gibt ihm Hinweise, wie
er systematisch weitergehen kann. Mit
dem Lernbrief erarbeitet er sich dann
Schritt fiir Schritt das fiir die spitere
Umsetzung notwendige Wissen, wobei
er sich zur Bearbeitung des Lernstoffs
hilfreiche Software und Tabellen aus
dem Netz herunterladen kann. Jedes
Modul schlieBt mit einem Multiple-
Choice-Test ab. Auf die Erfahrungen mit
dem QFD-Kurs aufbauend, plant die
TUV Akademie im Qualitatsmanagement
weitere Lehrginge.

- TUV Akademie GmbH,

Siiddeutschland,

Westendstr. 199, 80686 Miinchen,

Tel.: 089-5791-1679, Fax: 089-5791-2671
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OCTOPLS

Mit Lotus Notes und OCTO9000",
OCTOAuDIT und OCTOTOM:
optimieren Sie die Qualitdt und
die Leistungsfahigkeit ihres
QM-Systems.

Die QM-Produkte bieten
Méglichkeiten zum Ausbau der
Bereiche:

* Qualitat

* Umwelt

* Arbeitssicherheit

* Instandhaltung

* Reklamationsmanagement

* Vorschlagswesen

Minimieren Sie die Durchlaufzeit
bei gleichzeitiger Erhhung der
Transparenz ihrer QM-Systeme.

THINKING TOMORROW
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