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Wirtschaftsdienst

Eine Methode zum branchenunabhidngigen

Vergleich von Prozessen

Benchmarking ist nichts anderes als die Methode

des positiven Vergleichs: Von einem vorbildlichen

Unternehmen lernen und dessen Erfahrungen zum
eigenen Vorteil nutzen. Dabei ist die Auswahl des
richtigen Partners entscheidend.

Prozess-Benchmarking ist der Vergleich ahnlicher
Prozesse in anderen Unternehmen mit dem Ziel
der Prozessoptimierung im eigenen Unterneh-
men. Unabhangig von Wettbewerbs- oder
Branchengrenzen bezieht sich der Vergleich auf
unternehmensinterne, brancheninterne oder
branchenunabhéangige Prozesse. Dabei werden
die Unterschiede, deren Ursachen und Méglich-
keiten zur Verbesserung ermittelt.

Die Prozessorientierung ist im Prozess-Benchmar-
king von wesentlicher Bedeutung. Sie dient der
Ausrichtung der Unternehmensorganisation nach
den tatsachlichen Ablaufen. Dafiir wird ein
Prozessmanagement bendtigt. Ziel des Prozess-
managements ist die friihzeitige Beeinflussung des
Ergebnisses durch Regelung des Prozesses. Zu
diesem Zweck missen die Prozesse durchgangig
untersucht werden. Diese Untersuchung zeigt
nicht nur Effizienzunterschiede der Prozesse auf,
sondern auch die Bedingungen, unter denen die
Wertschopfung erfolgt.

Standen bisher die Betrachtung und der Vergleich
von Kennzahlen im Vordergrund, so liegt der
grofite Wert des Prozess-Benchmarking darin, die
Hintergriinde (Prozesse) zu verstehen, die zu den
Resultaten (Kennzahlen) fiihrten. Das Wesentliche
dabei ist nicht das Messen und Quantifizieren der
eigenen Leistung. Es gilt, die eigenen fur das
Unternehmen entscheidenden Arbeitsablaufe zu
erkennen.

Zur erfolgreichen Durchfiihrung eines Prozess-
Benchmarking muss die Vergleichbarkeit der
Prozesse ebenso wie die Ubertragbarkeit von
Praktiken anderer Unternehmen auf die eigenen
Prozesse gewabhrleistet sein. Dazu ist zunachst die
Analyse der eigenen Prozesse vonndten. Zu
diesem Zweck mussen sie prazise definiert,
strukturiert und anhand geeigneter Messgrofen
quantifiziert werden. Diese Messgrof3en bilden die
Grundlage fur den Vergleich mit den entspre-
chenden Prozessen der Benchmarking-Partner.
Eine Gegenuberstellung soll aufzeigen, warum
vergleichbare Prozesse beim Benchmarking-
Partner besser geldst sind.

Internes und externes Prozess-Benchmarking: In
der Praxis wird sehr haufig erst ein internes
Prozess-Benchmarking durchgeflihrt, um die
richtigen MessgrofRen und die Abldufe hier bereits
zu optimieren bzw. auf ein einheitliches Niveau
zu bringen und dann in einer zweiten Stufe ein
externes Prozess-Benchmarking sehr schnell
durchzufiihren. Beim internen
Prozess-Benchmarking wird durch den Vergleich
mit ahnlichen Prozessen, die sich aber auf unter-
schiedlichem Leistungsniveau befinden, eine
Optimierung der eigenen Prozesse erzielt. Auf
diese Weise kann eine Organisation das Niveau
ihrer Prozesse anheben.

Durch eine Erweiterung der Betrachtungsebene,
d.h. auf ahnliche Prozesse aufRerhalb der
Organisation, ist eine weitere Prozessoptimierung
maoglich, durch den Vergleich der eigenen Prozes-
se mit anderen kénnen innovative Losungen zur
Gestaltung von Geschaftsprozessen gefunden
werden. Es wird von der Annahme ausgegangen,
dass in anderen Unternehmen bestimmte Prozes-




se effektiver durchgefiihrt werden als im eigenen
Unternehmen. Durch die Umsetzung dieses
neuen Leistungsniveaus auf alle vergleichbaren
internen Prozesse steigt kontinuierlich die Lei-
stung der gesamten Organisation. Dies erhoht die
Wettbewerbsfahigkeit und die Gewinne. Der
externe Vergleich von Kernprozessen ermoglicht
es, sich zu positionieren und zu verbessern. Dazu
mussen die innovativsten und besten Praktiken
sowie Moglichkeiten gesucht werden, um sie auf
den eigenen Prozess zu libertragen.

Die prozessorientierte Unternehmensorganisation
wird immer starker als eine wichtige Grundlage
fur ein erfolgreiches umfassendes Qualitatsmana-
gement gefordert. Sie macht es erst moglich, die
Effektivitat dieser vollig neuen Denkweise in
messbaren GrolRen abzubilden. Erfahrungen vieler
Organisationen, die erfolgreich das umfassende
Qualitatsmanagement implementiert haben,
beweisen, dass der an den Geschaftsprozessen
orientierte Denkansatz ein wichtiges Element zur
effizienten Gestaltung von Unternehmen ist.

Anwendungsfelder des externen
Prozess-Benchmarking

Das Anwendungsfeld ist sehr gro8. Sinnvoll ist,
Benchmarking zuerst auf Kernprozesse, dann auf
weitere ausgewahlte Prozesse und spater auf
Subprozesse anzuwenden. Kernprozesse sind:

B deren Durchlaufzeit und Kapazitatsbindung die
groRten Probleme bereiten,

B die fir den Nutzen der Kunden von groR3er
Bedeutung sind,

m deren Uberarbeitung aber auch deutliche
Erfolgspotenziale bietet.

Ziel ist es, insbesondere die Kernprozesse so
auszurichten, dass sie dem Unternehmen eine
optimale Wertschopfung bieten. Folgende Fragen
konnen dabei im Vordergrund stehen:

B Wie sehen die Logistikprozesse flihrender
Unternehmen aus?

B Welche Produktentwicklungsprozesse verfol-
gen erfolgreiche Unternehmen?

B Wie sieht die Supply-Chain-Management-
implementierung bei Vorreiterunternehmen
aus?

B Welche Umruststrategien setzen Unternehmen
der Spitzenklasse ein?

B Welche Informationstechnologie-Strukturen
und damit verbundene Kosten existieren bei
Best-InClass-Unternehmen?

B Wie erfolgt die Rechnungsstellung in fiihren-
den Unternehmen?

Als Vergleichspartner sollten die Unternehmen
ausgewahlt werden, die auf dem jeweiligen
Gebiet Kernkompetenzen aufweisen. Es existieren
Listen, in denen die weltweit fiihrenden Unter-
nehmen nach unterschiedlichen Geschaftsprozes-
sen bzw. Kernkompetenzen geordnet sind. Die
Schwierigkeit liegt in der jeweiligen Zuordnung
und der Selektion der eigenen Anforderungen.

In der nebenstehenden Tabelle werden Beispiele
fur durchgefiihrte Benchmarking-Projekte darge-
stellt. Die Auswahl wurde auf eine bestimmte
Problemstellung hin ausgearbeitet. Daher sind sie
nicht einfach Ubertragbar. Hierfir steht am
Deutschen Benchmarking Zentrum eine ausfihrli-
che Datenbank zur Verfiigung.

Schwierigkeiten der Durchfiihrung des
externen Prozess-Benchmarking

Bei einem Prozess-Benchmarking werden
Unternehmen gesucht, die verwandte oder
identische Geschaftsprozesse aufweisen und diese
erfolgreicher durchfiihren. Diese vergleichbaren
Geschaftsprozesse mussen erkannt werden.
Ebenso muss die Vergleichbarkeit und Ubertra-
gung der Praktiken auf das eigene Unternehmen
gewahrleistet sein. Nicht vergleichbar sind die
Geschaftsprozesse bei

® fehlenden Ahnlichkeiten in der Prozessstruktur,
B Nichtubereinstimmung der ZielgroRRen,

B der Fehlannahme, dass eine Produktvergleich-
barkeit gleichbedeutend ist mit einer
Prozessvergleichbarkeit.

Bisher existierte keine systematische Vorgehens-
weise zur Anwendung des Benchmarking auf
Prozesse. Somit erfolgte die Auswahl der
Vergleichsunternehmen vielfach unsystematisch
und zufallig. Es fehlte an Prozessbewertungsmog-
lichkeiten und machte das Auffinden vergleichba-
rer MessgrofRen problematisch. Aber auch die




Geschiftsprozesse / Kernkompetenzen

Unternehmen

Logistik/Distribution

LL. Bean, Hershey Foods, Wal Mart

Total Quality Management

Toyota, Komatsu, Funi, Rank Xerox, Texas Instruments

Globalisierung der Vermarktung

Toyota, McDonalds

Produktentwicklung

Motorola, Sony, 3M, Fanuc

Pragung einer Markenphilosophie; Branding

Phillip Morris (Marlboro), Coca-Cola, Beiersdorf (Nivea, Tesa), Nestle

Marketing

Procter and Gamble, Mars, Microsoft, Nestlé

Automatisierte Bestandskontrolle

Federal Express, Apple, L.L. Bean

Prozessorientierung

IBM, Philips

Rechnungserstellung

American Express, MCI

Miniaturisierung von Produkten Sony
Lieterantenbewertung Komatsu
Mitarbeiterfiihrung 3M, D2D

Einkauf Honda, Xerox, IBM

Flachbaugruppen-Bestiickung

Matsushita Electric (Kyushu), Sony

Kundenreklamationssysteme

Rank Xerox, IBM, Hewlett Packard, Texas Instruments

Kundenzufriedenheitsmesssysteme

Schwedische Telekom, Hilti AG, Club Mediterranée, AT&T

Kundenorientierte Technikeinflihrung

Citicorp

Ausgewahlte Beispiele flir Kernkompetenzen oder weltweit beste Geschaftsprozesse

Beschaffung von Informationen erwies sich als
schwierig. Diese Schwierigkeiten verdeutlichen,
dass bei der Auswahl von Benchmarking-Part-
nern und dem anschlieBenden Priifen der Ver-
gleichbarkeit andere und erweiterte Kriterien und
Informationen angewandt werden missen.

Hilfe bietet hier eine Benchmarking-Software, die
die systematische Suche nach Ahnlichkeiten
durch eine Unternehmensklassifikation und eine
Prozessoptimierung ermdglicht. Diese Software
(der so genannte »Unternehmensklassifizierer«)
ist am Deutschen Benchmarking Zentrum
vorhanden.

Zusammenfassung

Bei der Suche nach Analogien sind Struktur und
Messgrofen des Prozesses nur von vordergrindi-
ger Bedeutung. Die Vergleichbarkeit der
Geschéftsprozesse und die Ubertragbarkeit von
Gestaltungsmerkmalen betrieblicher Ablaufe
muss auch zwischen branchenfremden Unter-
nehmen gewabhrleistet sein.

Beste Verfahren, die in anderen Branchen praktiziert
werden, konnen durch das Betrachten des zu
vergleichenden Prozesses mit dessen Merkmalen
und Anforderungen entdeckt werden. Eine funkti-
onsorientierte Sichtweise mit dem Festhalten an der
Vergleichbarkeit von Funktionsbereichen macht es
unmoglich, vergleichbare und umsetzbare
Ergebnisse in anderen Branchen zu erhalten. Dazu
ist der Unterschied von Funktionsbereichen hin-
sichtlich ihrer zugeordneten Aufgaben und Inhalte
innerhalb der einzelnen Branchen zu groR. Haufig
sind jedoch die Ablaufe der Geschaftsprozesse
vergleichbar, da sie nicht in Funktionsbereiche
gebunden sind. Dies gilt besonders bei einfach
strukturierten Ablaufen.




