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1. Einflhrung

Infolge einer lbersteigerten Fertigungstiefe in der Informationsverarbeitung (1V), einer
weitreichenden Individualisierung der Anwendungssoftware und einer unkontrollierten
und unkoordinierten Dezentralisierung der IV sind die 1V-Kosten iberméRig angestie-
gen. Als Folge wich die Euphorie des Managements in den 80er Jahren, in denen techni-
sche Gesichtspunkte dominierten, der Erniichterung in den 90er Jahren, die durch die
Betonung betriebswirtschaftlicher Aspekte im IM gekennzeichnet ist (Huber/Poestges
1993, 22). Das permanente Hinterfragen des Beitrags von Investitionen in die Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie (IKT) zur Leistungsfahigkeit des Unternehmens
durch das Management markierte diesen Wendepunkt. Von einer Verschiebung hin zu
betriebswirtschaftlichen Fragestellungen versprach sich das Management eine Lésung
der Probleme.

Wie auch die fortwdhrende Diskussion um das Ph&nomen des ,Produktivitéts-
paradoxons der IKT (Brynjolfsson/Hitt 1996; Picot/Griindler 1995; Brynjolfsson 1993)
zeigt, ist die empirische Wissenschaft noch weit von einer gesicherten Erkenntnis Uber
einen positiven Zusammenhang zwischen den IKT-Investitionen und der Leistungs-
fahigkeit (Produktivitdt, ROI) von Unternehmen entfernt. Das Produktivitatsparadoxon
fuBt auf empirischen Untersuchungen, deren Ergebnisse die produktivitatssteigernden
Wirkungen von IKT- Investitionen in Zweifel ziehen, ja sogar z.T. bestreiten. Die stetig
steigenden IKT- Investitionen lassen den Rechtfertigungsdruck der Informations-
management- (IM-) Verantwortlichen vor dem Hintergrund des Produktivitatsparadoxon
gegeniiber dem Top-Management erahnen.

Zu dem durch das Produktivitatsparadoxon verursachten Rechtfertigungsdruck kam die
Anforderung an das IM hinzu, zur Erhaltung und Starkung der Wetthewerbsfahigkeit
von Unternehmen die notwendigen Zeitreduzierungs- und Kostensenkungspotentiale er-
schlieBen und, deshalb zunehmend eine Orientierung an Geschaftsprozessen und deren
gezielte Gestaltung unterstiitzen und ermdglichen zu missen (Davenport 1993;
Harrington 1991; Hammer 1990).

Aus der Sicht der Unternehmensleitung verkirzen sich die genannten ernstzunehmenden
Anforderungen und Probleme auf drei fundamentale Fragestellungen fiir das IM
(Wilson 1993, 485f.):

1. Wie gut machen wir die Dinge, die wir gerade tun?
2. Machen wir die richtigen Dinge?
3. Sind wir in der Lage in der Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben?

Diese Fragen sind vor dem Hintergrund der driickenden Probleme und der schnellebigen
Entwicklungen im IM nicht mit den bisher gebrauchlichen Managementwerkzeugen, wie
z.B. dem Betriebsvergleich oder der Wettbewerbsanalyse, zu bewaltigen. Um den An-
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forderungen zu gentigen, ist ein Managementwerkzeug von Noten, das es proaktiv
ermdglicht, die Leistungsfahigkeit des IM zu messen, zu vergleichen und bis in die
Zukunft hineinreichend zu verbessern, sowie die Fragen der Unternehmensleitung vor-
behaltlos und erschépfend zu beantworten. Als Werkzeug, um diesem Biindel an Her-
ausforderungen zu begegnen, wird das Benchmarking (BM), insbesondere das prozelRRo-
rientierte BM vorgeschlagen. Die Forderung nach einem prozelRorientierten BM ergibt
sich aus den Erkenntnissen der Untersuchungen des Zusammenhangs zwischen den IKT-
Investitionen und der Leistungsfahigkeit von Unternehmen. Viele der Studien bewegen
sich auf Unternehmensebene und vermdgen deshalb nicht zu beurteilen, wie durch den
Einsatz von |IKT die Leistungsfahigkeit gesteigert wird und werden kann.
Tiefergehende, aussagekraftige Ergebnisse und vor allem gehaltvolle MefR- und Ver-
gleichskriterien sind nur von einer Analyse auf ProzefRebene zu erwarten (Moo-
ney/Gurbaxani/Kraemer 1996, 69), da die Leistungen auf ProzeRRebene erbracht werden.

Die Neuigkeit des Beitrags liegt darin, dafl ein umfassendes in sich geschlossenes
Phasenmodell fur das prozeRorientierte BM im IM vorgestellt wird, das es sowohl er-
laubt die Leistungserstellungsprozesse des IM als auch die Unterstitzungsfunktion des
IM, hinsichtlich Effizienz und Effektivitat zu benchmarken, und das damit dem an das
IM gestellten Bindel an Herausforderungen konstruktiv begegnet. Es wird auf die dabei
stattfindenden Gruppenprozesse besonderer Bezug genommen und versucht, diese unter
Einsatz von Groupware effizient und effektiv zu gestalten. Weiter wird das BM im Kon-
sortium im Gegensatz zum paarweisen BM vorgestelit.
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2. ProzelRorientiertes Informationsmanagement IEDI

2.1 Arten des prozeRorientierten Informationsmanagements

Zu unterscheiden sind grundsatzlich zwei Arten der ProzeRorientierung im IM:

1. Die ProzeRorientierung des Leistungserstellungsprozesses des IM (IM-ProzeR8 ge-
trieben): Sie ist bestrebt, die Leistungserstellung im IM als Prozesse in einer Prozel3-
architektur abzubilden.

2. Die ProzeRorientierung der Unterstutzungsfunktion des IM von Geschéftsprozessen
(geschéftsprozelgetrieben): Die Ausrichtung der Leistungen des IM an den Anforde-
rungen von Geschéftsprozessen beruht auf der Annahme, da Unternehmen ihre Ge-
schéftsprozesse gezielt gestalten und managen und daher die Gestaltungspotentiale
des IM, die sich fir die Geschaftsprozesse vorwiegend in Form von IS zur Unterstiit-
zung manifestieren, wahrnehmen. Die ProzeRorientierung der Unterstiitzungsfunkti-
on des IM wird nie alleinstehend betrachtet, sondern immer nur in Zusammenhang
mit einem GeschéftsprozeR.

Fur die Entwicklung des prozeRorientierten IM-Modells werden zur Reduktion der
Komplexitat beide Arten getrennt voneinander betrachtet. Eine Analyse des IM kann
dann je nach Ziel und Ausgangspunkt vielschichtiger vorgenommen werden. Nur eine
Isolierung ermdglicht, dal fur die erbrachte Leistung der Unterstitzungsfunktion Trans-
parenz geschaffen werden kann. Wéhrend Schwarzer/Krcmar (1995, 33) ein prozef-
orientiertes IM vor allem uber die Ausrichtung der Unterstiitzungsfunktion des IM an
Geschéaftsprozessen definieren, wird das prozeRorientierte IM hier weiter gefalit:

ProzeRorientiertes IM bedeutet zum einen die konsequente organisatorische und inhalt-
liche Ausrichtung der Leistungserstellung des IM am ProzeRgedanken sowie den Aufga-
ben und Zielen des IM, und zum anderen, die folgerichtige organisatorische und inhalt-
liche Ausrichtung der Unterstiitzungsfunktion des IM an den unterstitzten
Geschaftsprozessen.
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2.2 Prozel3orientierung des Leistungserstellungsprozesses des
Informationsmanagements

2.2.1 Entwicklung einer ProzeRarchitektur

Fur Unternehmen, die sich eine Verbesserung und Innovation in ihrer Anwendung von
IKT erhoffen, muR der erste Schritt die Definition der Kernprozesse, in denen Informati-
onssysteme (IS) und IKT im weitesten Sinn beschafft, entwickelt, angewendet sowie un-
terstitzt werden, und deren Beziehungen untereinander auf abstraktem Niveau sein
(Doctor/Gold 1994, 1). Obwohl die Forschung im Bereich des IM weit fortgeschritten
ist, fand bisher noch keine allgemein akzeptierte ProzeRarchitektur des IM Verbreitung.
Aus verschiedenen Konzepten des IM wurde daher eine ReferenzprozeRarchitektur des
IM entwickelt. Bedingt durch die Querschnitts- und Unterstiitzungsfunktion des IM sind
sowohl eine ReferenzprozeRarchitektur fiir den LeistungserstellungsprozeR als auch eine
fur die Unterstutzungsfunktion des IM die Ausgangspunkte fir das prozeBorientierte BM
im IM. Die IM-ReferenzprozeRarchitekturen reflektieren somit eine in das Innere des IM
und eine auf das AuBere des IM gerichtete Sichtweise. Das Referenzmodell ist freilich
auf die individuellen Verhéltnisse der einzelnen Unternehmen anzupassen, wobei die
IM- ReferenzprozeRarchitektur jedoch in der Regel tber unterschiedliche Unternehmen
und Branchen hinweg gleichermaBRen Gultigkeit besitzt. Durch die Vorgabe eines Re-
ferenzmodells wird es Unternehmen zudem mdglich, fir das prozeRorientierte IM-BM
eine gleiche Struktur und einen gleichen Wortschatz zu finden, wodurch das Problem
des Vergleichs von ,,Apfel mit Birnen* an Gewicht verliert.

Durch den BM- Anwendungsbezug der IM- ReferenzprozeRarchitektur miissen Aspekte
in die Betrachtung mit einbezogen werden, die die Leistungsfahigkeit des IM beeinflus-
sen, aber bei BM- unabhangiger Betrachtung des IM- Leistungserstellungsprozesses
wahrscheinlich vernachléssigt wirden. Beispielsweise wird der Unternehmenskultur
im IM in der Regel keine grofle Bedeutung beigemessen, fir die Leistungsfahigkeit des
IM ist sie aber bedeutsam. Die verschiedenen Gestaltungsbeitrage der IM- Konzepte '
wurden zusammengetragen und in eine ganzheitliche IM- ReferenzprozeRarchitektur
(Abbildung 1) umgesetzt bzw. fiir die Entwicklung einer Architektur der Unterstiitzungs-
funktion genutzt.
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Unternehmenskultur

IM- BM- Ziele

- Qualitat:
- Formalziele: - Effizienz: - Sachziele: . Funktionalitat:

- Effektivitat: - Termineinhaltung:

Gestaltung des Informationsmanagement

Strategieentwicklung
Anpassung IM an Geschéftsentwicklung

L—p Projekt Produkte
Innovation Projekte
—

-

| Informationswirtschaft |

uspoyIBN pun abnazsiam

ProzefRorientierung

IV-Controlling

Partnerschaft IM und Fachbereiche

Abbildung 1: BM-spezifische ProzeRarchitektur des IM
Quelle: Eigene Darstellung

Der Zweck der ProzeRarchitektur ist nicht, alle Subprozesse, deren Inhalte und die Zu-
sammenhénge zwischen den Prozessen erschopfend zu veranschaulichen, sondern ein
Referenzmodell als Ausgangspunkt und zur Orientierung bereitzustellen. In Reh&user
(1999) findet sich eine ausfiihrliche Beschreibung der IM-Prozesse und
-ProzefRarchitektur.

2.2.2 Regelkreis der ProzeRarchitektur

Die ProzeBarchitektur des IM gleicht einer wertschopfungskettenahnli-
chen Darstellung mit Kernleistungs- und Unterstutzungsprozessen. Die Kern-
leistungsprozesse setzen sich aus entsprechend dem Lebenszyklus von IS aufeinander-
folgenden Prozessen und aus dem Kernleistungsprozel der Informationswirtschaft, der
den gesamten Lebenszyklus parallel begleitet, zusammen. Der Prozel der Informations-
wirtschaft ist der zentrale Prozel? in der Leistungserstellung des IM. Seine Leistungsbe-
reitstellung vollzieht sich durch die Bereithaltung von IS und der dazugehdérigen techno-
logischen Infrastruktur. Die an das IM gestellten Anforderungen werden letztendlich in
der Informationswirtschaft spezifiziert und bei Vorhandensein einer nicht schliel-
baren Informationsliicke durch Auslésung des 1S-Lebenszyklusprozesses verflighar ge-
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macht. Die Kernleistungsprozesse werden von den unterstiitzenden Prozessen iber den
gesamten Lebenszyklus begleitet.

Der KernleistungsprozeR des Innovations-Managements ist prinzipiell von den (brigen
IM-Prozessen unabhéngig und kann fiir die nachfolgenden Prozesse bei Aufdeckung von
neuen IKT-Potentialen initiierend wirken. Werden von der Informationswirtschaft An-
forderungen gestellt, die bei momentanem Stand der IKT und IS im Unternehmen nicht
realisiert werden kdnnen, muR sich das Innovations-Management dediziert der Problem-
I6sung annehmen. Die Kernleistungsprozesse Projekt-Portfolio- und Projekt-
Management, die durch den KernleistungsprozeR der Informationswirtschaft getriggert
werden, schaffen durch die Auswahl und Realisierung von Anwendungs- und Infrastruk-
turprojekten und die Bereitstellung von Services zukinftige Werte. Mit Abschluf? der
Phase der Einfiihrung der Produkte und Services der Projektentwicklung geht der Prozef}
des Projekt- in die Kernleistungsprozesse des Produkt- und Infrastruktur-Managements
Uber. Aufgabe der beiden AnschluBprozesse ist die laufende Begleitung der Produkte
und Services Uber die verbleibende Zeit des Produktlebenszyklus’ und damit die Unter-
stiitzung des laufenden Geschaftsbetriebs. Wéhrend der Unterstutzungsprozel der Stra-
tegieentwicklung/Anpassung IM an Geschéftsstrategie die Kernleistungsprozesse paral-
lel begleitet, bilden das 1'V-Controlling und die Gestaltung des IM eine Klammerfunktion
um die IM-Prozesse auf IM-Bereichsebene. Auf Unternehmensebene wiederum bildet
der Unterstitzungsproze der Unternehmenskultur/Partnerschaft IM und Fachbereiche
eine entsprechende Klammerfunktion um alle Prozesse des IM und des gesamten Unter-
nehmens.

2.3 Prozel3orientierung der Unterstiitzungsfunktion des
Informationsmanagements

Die ProzelRorientierung der Unterstitzungsfunktion des IM bezieht sich auf die Unter-
stiitzung von Geschéftsprozessen. Dabei geht es auch um die Unterstiitzung der Kern-
leistungs- und Unterstiitzungsprozesse der Leistungserstellungsprozesse des IM durch
das IM selbst. Fur eine vertiefte Betrachtung der Unterstutzungsfunktion stellt sich die
Frage, wie diese systematisch einer eingehenderen Analyse unterzogen werden kann. In
der Literatur gibt es keine umfassenden Ansdtze fur die Betrachtung der Unterstiitzungs-
funktion, sondern einer Betrachtung werden immer nur wohl abgegrenzte Teilaspekte
der Unterstutzung unterzogen. Auch fiir die Darstellung der Unterstiitzungsfunktion
wurde deshalb eine Architektur als Fundament entworfen.

Da sich die prozeRorientierte Unterstitzungsfunktion des IM in der Gestalt von IS und
der dafir notwendigen IV-Infrastruktur vollzieht, hilft eine getrennte Betrachtung der 1S-
Architektur (ISA), die die ProzeR-Architektur unterstutzt, weiter. Die ISA nach Krcmar
(1990) reprasentiert eine ganzheitliche Sicht aller IS eines Unternehmens und kann des-
halb quasi als das Aggregat vieler Teil-ISA der Unternehmensprozesse aufgefalt und in
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diese zerlegt werden. Die organisatorische Schicht (Adbi , bestehend aus ProzeR-
und Aufbauorganisations-Architektur, wird im Unt rcmars Auffassung von
der ISA als Prozel3-Architektur und die darunterliegenden Schichten als ISA betrachtet.
Dadurch &Rt sich flr die ProzeRunterstiitzungsfunktion des IM eine prozefl3spezifische
ISA als Unterbau der ProzeR-Architektur bilden. Die Unterstiitzungsfunktion des IM
kommt durch diese Aufteilung und die Uber- und Unterordnung gut zum Ausdruck. Alle
Komponenten der ProzelR-Architektur und der prozel3spezifischen ISA bestimmen den
ProzeRablauf und die -leistung. Die Architektur wird als ,,ProzeR-Informationssystem-

Architektur (PISA)* bezeichnet (ﬁbbi-ldung—%.
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Abbildung 2:  ProzeB-Informationssystem-Architektur (PISA)
Quelle: In Anlehnung an Krcmar (1990, 399)

Die Schicht Informations-Architektur zur Bestimmung der ProzeR-Informations-
nachfrage der einzelnen Prozesse leitet sich aus dem Ebenenmodell des IM von Krcmar
(1997, 43ff.) ab, in dem sich eine Ebene Informationswirtschaft des Informationsange-
bots, der -nachfrage und der -verwendung annimmt. Im Kontext der PISA muR die In-
formationsnachfrage in Abhéngigkeit des unterstiitzten Prozesses und der davon abhén-
gigen Aufbauorganisationsstruktur bestimmt werden. Dariiber hinaus wurde die
Informationswirtschaft als ,,der* Kernleistungsprozel? identifiziert und findet auf diese
Art und Weise entsprechende Beriicksichtigung.
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2.4 Zusammenhang zwischen dem Leistungserstellungsproze und
der Unterstltzungsfunktion des Informationsmanagements

Die Unterstiitzungsfunktion ist das Ergebnis des Leistungserstellungsprozesses. Die Un-
terstitzungsfunktion des IM erwachst aus den Prozessen des Produkt- und Infrastruktur-
Managements. Die permanenten Schnittstellen zwischen den Leistungen dieser Prozesse
und deren Kunden liegen infolgedessen zwischen diesen Leistungserstellungsprozessen
und der PISA (Abbildung 3). Die Prozesse des Produkt- und Infrastruktur-Managements
beschéftigen sich mit dem Management der Produkte und Services, wéhrend es in der
Unterstitzungsfunktion um den konkreten mit den Prozessen verzahnten Einsatz der
Produkte und Services vorwiegend auf operativer Ebene geht. Eine Untersuchung des
Leistungserstellungsprozesses orientiert sich an der IM-ProzeRarchitektur und eine Ana-
lyse der Unterstiitzungsfunktion an der PISA. Wo fiir eine Untersuchung der Ubergang
zwischen den Leistungserstellungsprozessen Produkt- sowie Infrastruktur-Management
und der Unterstiitzungsfunktion festzulegen ist, bestimmt sich alleine durch den Schwer-
punkt der Untersuchung und kann, von jeder Betrachtungsseite kommend, weit in die
andere hineinreichen.

2 Aufbau-
‘3 organisa-
2 tions-Architek,
Architektur

""" ‘Kommuni-

ProzeR-

Unternehmenskultur - Architektur

Informations-
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tektur | architektur

dungs-

Effizienz
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]

Gestaltung des Informationsmanagements

>

a

=
ProzeRablauf und

Z

Infra struktur

Strategieentwicklung L
Anpassung IM an Geschaftsstrategie

||: -
| Informationswirtschaft |

1V-Controlling

ProzeRorientierung
uspoIoI pun abnaziam
\

Partnerschaft IM und Fachbereiche

Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Leistungserstellungsprozef? des IM und prozefRorientier-
ter Unterstlitzungsfunktion des IM
Quelle: Eigene Darstellung
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Da sich das IM in seiner eigenen Leistungserstellung unterstiitzen muR, ist auch die Un-
terstutzungsfunktion des IM im Leistungserstellungsprozel? des IM ein mdéglicher Unter-
suchungsgegenstand. Im weiteren bedarf dies allerdings keiner Unterscheidung zur Un-
terstutzungsfunktion anderer Prozesse. Die Effektivitat des IM zeigt sich im Grad der
Erfullung der Unterstltzungsfunktion des IM fiir die einzelnen Prozesse. Die Effizienz
des IM wird im LeistungserstellungsprozeR3, welcher die Leistungen fiir die Unterstit-
zungsfunktion erbringt, festgelegt. Zu trennen hiervon sind die verschiedenen Effektivi-
tatsziele der einzelnen Leistungserstellungsprozesse und die Effizienzziele der Unter-
stitzungsfunktion.
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3. ProzelRorientiertes Informationsmanagement-
Benchmarking

3.1 Arten des prozeRorientierten Informationsmanagement-
Benchmarking

Die zwei Arten des prozeBorientierten IM-BM leiten sich aus den in Abschnitt £.1]be-

schriebenen Arten des prozeRorientierten IM ab:

1. BM des Leistungserstellungsprozesses des IM: BM-Objekte dieser Art sind die Pro-
zesse der IM-ProzeRarchitektur (IM-internes-BM).

2. BM der prozeRorientierten Unterstiitzungsfunktion des IM: Gegenstand des BM ist
die vom IM fiir Geschéftsprozesse zur Verfligung gestellte Unterstiitzungsfunktion
(IM-Umfeld-BM), fir die ein BM jedoch nur im Rahmen eines allgemeinen ProzeR-
BM-Projekts durchgefihrt werden kann und nie alleinstehend. Das BM der prozeRo-
rientierten Unterstutzungsfunktion ist in gewisser Weise selbstreferenziell, da
Schwachstellen in der Unterstiitzungsfunktion auf Schwachstellen im Leistung-
serstellungsprozel des IM hindeuten. Das BM der prozeRorientierten Unterstiitzungs-
funktion ist ein fester Bestandteil in jedem Proze3-BM-Projekt.

3.2 Gruppenbasiertes Beteiligungsmodell des prozelorientierten
Informationsmanagement-Benchmarking

Die Art des Beteiligungsmodells im BM gibt Auskunft darlber, wie sich die BM-
Vorgehensweise gestaltet und insbesondere die BM-Partner in das BM-Projekt einge-
bunden werden. Unterschieden werden das klassische und das gruppenbasierte Beteili-
gungsmodell. Im klassischen Beteiligungsmodell agieren Unternehmen typischerweise
als einzelne Unternehmen und unternehmen sukzessive ein paarweises BM. Die Haupt-
schwéchen dieser Vorgehensweise liegen in der mangelnden Einbindung der BM-
Partner in den BM-Prozel und der mit den BM-Partnern nicht abgestimmten Festlegung
der Bewertungskriterien. In Abh&ngigkeit von der bereits vorhandenen BM-Erfahrung
sind Unternehmen oftmals mit den Schwachen des klassischen Beteiligungsmodells -
berfordert. In der Regel kdnnen die Kontakte zu den BM-Partnern nur in einem distan-
zierten Zweierverhaltnis gepflegt werden, das haufig durch Mifitrauen gepragt ist, so dal
ein intensiver Austausch nicht stattfinden kann. Das klassische Beteiligungsmodell er-
moglicht eher eine Analyse aus der ,,\Vogelperspektive®. Dieser unzureichende Kenntnis-
stand filhrt zu einem erzwungenen Vergleich von ,,Apfeln mit Birnen®. Abhilfe kann
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durch eine enge Einbindung aller BM-Partner in den BM-Proze8 durch Anwendung ei-
nes gruppenbasierten Beteiligungsmodells geschaffen werden.

Im gruppenbasierten Beteiligungsmodell werden mehrere Vergleichsunternehmen in
»BM-Gruppen* nach den BM-Objekten eingeteilt. Dies wird als ,,BM-Konsortium*“ be-
zeichnet. Das gruppenbasierte Beteiligungsmodell weist gegeniiber dem klassischen Be-
teiligungsmodell Vorteile auf, die sich auch aus der Gruppenarbeit heraus ergeben. Das
gruppenbasierte Beteiligungsmodell kann sich eine Vielzahl von verschiedenen Vortei-
len der Gruppenarbeit zunutze machen (Lewe 1995, 98ff.; Schwabe 1995, 156ff.). Die-
sen potentiellen Vorteilen der Gruppenarbeit stehen aber auch einige mogliche Nachteile
gegeniiber (Lewe 1995, 98). Die Nachteile kénnen indessen durch den Einsatz von IKT
groRtenteils in Vorteile umgewandelt oder geringstenfalls neutralisiert werden (Lewe
1995, 99ff.; Schwabe 1995, 160ff.). Um die Vorteile zu nutzen, werden im Konsortiums-
BM die Phasen mit Sitzungscharakter mit Werkzeugen computerunterstiitzter Sitzungen
(Computer Aided Team = CATeam (Krcmar 1989)) effizienter und effektiver gestaltet.

Um die Vorteile des gruppenbasierten Beteiligungsmodells ausschdpfen zu kénnen, muf}
der dadurch verursachte Koordinationsaufwand bewaltigt werden. Die Koordinations-
funktion kann durch ein federfiihrendes Konsortiumsmitglied oder eine unabhéngige In-
stitution auBerhalb des Konsortiums wahrgenommen werden. Ublicherweise werden Un-
ternehmensberater, Forschungseinrichtungen, Dachverbédnde und ihnen &hnliche
Institutionen sowie Clearinghduser herangezogen. Im folgenden wird von einer unab-
hangigen Institution, einem Kompetenzzentrum ausgegangen, dessen Betétigungsfeld
hauptséchlich im Ausfiihren, Begleiten, Koordinieren und Qualitatssichern von BM-
Projekten und damit verbundenen Aktivitaten liegt, wie es beispielsweise beim Interna-
tional Benchmarking Clearinghouse (IBC) der Fall ist.

3.3 Phasenmodell des gruppenbasierten Beteiligungsmodells

Die Behebung der Schwéchen des klassischen Beteiligungsmodells und die Einarbeitung
weiterer fiir das gruppenbasierte Beteiligungsmodell notwendiger Anpassungen in Struk-
tur und Inhalt, die sich beispielsweise aus den Zielen des prozeRorientierten BM und den
Voraussetzungen fir ein erfolgreiches prozeRorientiertes BM (Rehéduser 1999) ergeben,
fuhren zum Phasenmodell des gruppenbasierten BM in Abbildung 4. Das entwickelte
BM-Phasenmodell besteht aus sechs Phasen und entspricht der Plan-Collect-Analyze-
Adapt-(PCAA-)Struktur des BM-Modells des International Benchmarking Clearinghou-
ses (APQC 1993), erlaubt aber durch die Uberlappung von Aktivitaten zwischen den
Phasen eine bessere Planung und Ausfulhrung der Aktivitaten. Es zeichnet sich auBerdem
durch eine ausgedehntere Phase der gemeinsamen Planung im Konsortium aus, was ins-
gesamt aufgrund des Vertrauensbildungsprozesses zum Erfolg eines BM-Projekts we-
sentlich beitragt.
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Abbildung 4:  Phasenmodell des gruppenbasierten BM
Quelle: Eigene Darstellung

Da der Schwerpunkt dieses Beitrags das prozeRorientierte BM im IM bildet und nicht
die BM-Vorgehensweise des gruppenbasierten BM und des BM im allgemeinen in den
Vordergrund gertckt werden soll, wird zwar ein kurzer Uberblick Gber alle Phasen ge-
geben, aber im weiteren Verlauf auf die Phase Il ,VVorbereitende Analyse in Unterneh-
men* fokussiert. In dieser Phase wird die Grundvoraussetzung der Prozefstruktur- und
-leistungsanalyse (Reh&user 1999) fir den Raster zur ProzeBbewertung fiir das prozefo-
rientierte BM im IM beschrieben. Im folgenden werden die Inhalte der einzelnen Phasen
im Uberblick vorgestellt. Die Bezeichnungen ,,Unternehmen* und ,,Konsortium“ in den
Phasenbezeichnungen geben an, wer aktiv in die Phasen involviert ist.

Phase I: ProzeRauswahl (Unternehmen/Konsortium)

In dieser Phase wird in Abhéngigkeit der verschiedenen Ausgangssituationen der Unter-
nehmen (a — c) ein Prozel3 fur die Durchfihrung des BM-Projekts ausgewahlt sowie ein
BM-Konsortium etabliert. Weiterhin wird eine Grobdefinition der Ziele des ausgewahl-
ten Prozesses sowie eine ProzeRausgrenzung durchgefiihrt.

Phase II: Vorbereitende Analyse in Unternehmen (Unternehmen)

Um die im Lauf des BM-Projekts entstehenden Erkenntnisse in das Gesamtgeschehen
des IM der Unternehmen einordnen zu kénnen, werden die ,,[Eckwerte des IM* erhoben.
Zu den Eckwerten gehéren Basisdaten (Mengengeriist), Kosten, Investitionen und Pro-
duktivitat. Die Kernereignisse und -funktionen des Prozesses sind aufzunehmen und
auszugrenzen. Zur Beurteilung des Prozesses sind der Prozef3in- und -output, die Liefe-
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ranten- und Kundenanforderungen an den ProzeR, die kritischen Erfolgsfaktoren (KEF)
und die Leistungs- und Kostentreiber zu erheben. Anhand der identifizierten quantitati-
ven und qualitativen Bewertungskriterien ist eine vorléufige ProzeBbewertung vorzu-
nehmen. Fur den Schwerpunkt der Phase Il werden in @die Schritte der Phase 11
im gruppenbasierten BM detailliert aufgefachert.

Phase Il Schritte
Vorbereitende Analyse | *  Erhebung Eckwerte des IM
in Unternehmen *  ProzefBstruktur-/-leistungsanalyse mit fortlaufender ProzeR3-
(Unternehmen) dokumentation
— ProzeRziele
— Prozefinput
— ProzeRoutput

- ProzeRlieferanten- und —kundenanforderungen
— ProzeRorganisationseinheiten
- ProzeRausgrenzung/-schnittstellen
— Proze3modellierung
— ProzeRkostenrechnung
- ProzeR-KEF
- ProzeRenabler und -praktiken
— ProzeRRkennzahlen
*  ProzeRbewertungskriterien
— Kennzahlensystem
— qualitativer Bewertungsraster
¢ ProzeRbewertungsraster
¢ ProzeRbewertung
* Datenaufbereitung

Tabelle 1: Detaillierte Schritte der Phase Il im gruppenbasierten BM
Quelle: Eigene Darstellung

Phase Il1: Bewertungskriterien (Konsortium)

Die in der vorhergehenden Phase erhobenen Kriterien und Werte werden vorgestellt, um
den BM-Partnern einen Uberblick (iber den ProzeR in den einzelnen Unternehmen zu
vermitteln. Daraufhin werden die Kernereignisse zur Herstellung der Vergleichbarkeit
normiert, d.h. es werden gemeinsame Kernereignisse als MelRpunkte festgelegt. Danach
wird die endgliltige ProzeBausgrenzung vorgenommen. Als Entscheidungsgrundlage fiir
die Auswahl der Bewertungskriterien dient ein Bewertungsraster, in den die in den Un-
ternehmen erhobenen Bewertungskriterien in einem Kriterienkatalog konsolidiert wer-
den. Die ausgewahlten Bewertungskriterien missen in der nachfolgenden Phase von al-
len Unternehmen erhoben werden.
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Phase IV: Analyse in Unternehmen (Unternehmen)

Aufgrund der geleisteten Vorarbeiten hat sich ein gemeinsames fundiertes Verstdndnis
Uber den ProzeR im Lauf der Phasen entwickelt. Dies ermdglicht eine kundige Bewer-
tung des Untersuchungsobjekts.

Phase V: Identifizierung Best Practice (Konsortium)

Best Practice wird gemeinsam nach Vorstellung der Prozesse und der Benchmarks iden-
tifiziert. Best Practice bedeutet nicht, dafl ein Unternehmen fiir den gesamten Prozel3
bestpraktizierend sein muR, sondern Best Practice kann sich auch auf Teile des Prozesses
von verschiedenen Unternehmen beziehen. Das Best Practice-Prozelireferenzmodell
wird mit den dazugehdrigen MeRpunkten, Benchmarks und Praktiken versehen. Die
Aufdeckung einer signifikanten Abweichung der eigenen Ergebnisse vom Best Practice-
ProzeRreferenzmodell erlaubt den AnstoR einer tiefergehenden Analyse.

Phase VI: Implementierung (Unternehmen)

Die im BM-Projekt gewonnenen Erkenntnisse werden auf das eigene Unternehmen uber-
tragen und Ziele vorgegeben, um die Leistungslicke zu schlieen. Fir die Umsetzung
werden Aktionsplane entwickelt und die notwendige Unterstiitzung sowie die erforderli-
chen Ressourcen im Unternehmen eingefordert. Der Fortschritt in der Implementie-
rungsphase wird fortlaufend Gberwacht und an die Projektverantwortlichen berichtet. Zur
Aufrechterhaltung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses wird der implementierte
Prozel entsprechend vorgegebener Rekalibrierungsfrequenzen erneut gebenchmarkt.
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. . |0
4. Vorgehensweise im prozelRorientierten —
Informationsmanagement-Benchmarking

4.1 Benchmarking des Leistungserstellungsprozesses

Die IM-ProzeBarchitektur des Leistungserstellungsprozesses besteht aus
insgesamt zehn Kernleistungs- und Unterstiitzungsprozessen auf Prozef3ebene. Die Aus-
fuhrung eines BM-Projekts erfolgt in der Regel auf SubprozelRebene. Im folgenden wird
zur Vereinfachung nur von ProzeR gesprochen. Zur Anwendung gelangt das Phasenmo-
dell des gruppenbasierten Beteiligungsmodells in der Realisierungsform eines Konsorti-
ums-BM, allerdings in den Ausfiihrungen auf den Kern der Phase 11 beschrénkt. Die Zu-
sdtze ,,Unternehmen® und ,,Konsortium* in den Uberschriften dieses Abschnitts geben
den Teilnehmerkreis der Aktivitaten an. Die Aktivitaten mit Teilnehmerkreis Unterneh-
men finden in den einzelnen Konsortiumsunternehmen statt, die anderen hingegen im
Konsortium.

Erhebung von Eckwerten des IM

Um die im Lauf des BM-Projekts in den Konsortiumssitzungen présentierten Informati-
onen der einzelnen Konsortiumsmitglieder besser einordnen und relativieren zu kénnen,
werden die ,,Eckwerte des IM*“ erfalit. Zu den Eckwerten gehoren die IM-Basisdaten
(Mengengerust der Einrichtungen, Mitarbeiter, Anzahl Benutzer, Anzahl PCs usw.), IM-
Kosten (Mitarbeiter, Abschreibungen, Lizenzgebihren, Verhéltnis IM-Kosten zu Umsatz
usw.), IM-Investitionen und weitere fur wichtig erachtete Einzelangaben zum IM. Wei-
terhin sind Kontexteckwerte zur UnternehmensgroRe (Anlagen, Kunden, Beschaftigte,
Standorte, insbesondere Angaben zu Hauptstandort, Umsatz etc.), Branche, Wettbe-
werbsumfeld, Reifegrad der ProzelRorientierung, Reifegrad des BM, Organisationsstruk-
tur, Reportstruktur usw. relevant.

ProzeRstruktur-/-leistungsanalyse mit fortlaufender ProzelRdokumentation

Grundsétzlich legt die ProzeRstruktur-/-leistungsanalyse (Rehauser 1999) sowohl quali-
tative als auch quantitative ProzeRbewertungskennzahlen, ergénzt um qualitative Aussa-
gen, als Grundlage fur das ProzeR-BM fest. Die Analyse ist inshesondere mit erhéhtem
Aufwand verbunden, wenn flir den ausgewéhlten ProzeR noch kein ProzeBmanagement-
system und somit auch kein Prozefkennzahlensystem entwickelt wurde. Die deshalb
notwendige ausflhrliche ProzeRstruktur-/-leistungsanalyse kann in diesem Fall zum An-
laB genommen werden, die ersten Schritte fur ein Prozefmanagement- und
-kennzahlensystem zu unternehmen. Bis zur Entwicklung eines Bewertungsrasters, der
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sowohl qualitative als auch quantitative Kennzahlen sowie qualitative Aussagen einbe-
zieht, muf3 eine Reihe von Einzelschritten durchlaufen werden:

ProzeRziele

Zu Beginn erfolgt eine Verdeutlichung der ProzeRRziele und deren Einordnung in die IM-
Zielstruktur. Das BM-Team gewinnt dadurch einen Eindruck von der Rangstellung des
Prozesses im IM.

ProzeRinput --- ProzeRoutput --- Prozellieferanten- und -kundenanforderungen --- Pro-
zelRorganisationseinheiten

Fur die Prozefmodellierung mussen der ProzefRin- und -output, die Lieferanten- und
Kundenanforderungen sowie die beteiligten Organisationseinheiten erhoben werden, da
diese zum einen die Prozelleistung transparent werden und die Ausgangspunkte fir die
ProzeRstruktur erkennen lassen. Die Qualitit des ProzeRinputs beeinfluf3t erheblich die
Effizienz und Effektivitét eines Prozesses und die Qualitat des ProzeRoutputs bestimmt
maligeblich die Effektivitat eines Prozesses.

ProzelRausgrenzung/-schnittstellen

Die Bestimmung der exakten ProzelRschnittstellen wird durch die Analyse der Weiter-
verwendung des Outputs der Prozef3funktionen vorgenommen. Zu unterscheiden sind
Intra- und Inter-ProzeRschnittstellen. Wird der Output einer Funktion als Input an eine
andere Funktion weitergeleitet und werden dabei die ProzeRgrenzen nicht verlassen,
liegt eine Intra-Prozefschnittstelle vor. Werden die ProzeRgrenzen Uberschritten, der
Output also als Input an eine Funktion eines anderen Prozesses ibergeben, handelt es
sich um eine Inter-ProzeRschnittstelle.

Prozemodellierung

Die Abbildung der ProzeRstruktur durch die ProzeSmodellierung (qualitative Analyse)
ist die Voraussetzung fiir die Messung der Leistungsfahigkeit eines Prozesses. Die quali-
tativen und quantitativen Kennzahlen werden aus einem durch qualitative Merkmale be-
stimmten ProzeR abgeleitet und nicht vice versa. Der hdufig vorzufindenden Tendenz,
beim BM zuerst quantitative MalgréRen, ohne eine Prozefmodellierung erfassen zu
wollen, wird ausdriicklich eine Absage erteilt (Camp 1989, 128f.). Das BM-Team be-
stimmt wahrend der Modellierung die Kernereignisse und Kernfunktionen des Prozesses,
da sie fur die Bewertung als Mef3punkte dienen kdnnen. Kernereignisse und -funktionen
bilden solche Ereignisse und Funktionen eines Prozesses generischer Natur, die fir sei-
nen Ablauf und Struktur markant und in vergleichbaren Prozessen gleichermaRen vor-
handen sind.

ProzeRkostenrechnung

Fur die Ermittlung der ProzelRkostensétze werden die fiir einen Prozel anfallenden Kos-
ten in Relation zu der erbrachten Leistung gesetzt. In Anlehnung an Mende (1995,
101ff.), Horvéth et al. (1993) und Horvath/Mayer (1989) sind zur Kalkulation der Pro-
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zel3kosten und der Funktions- sowie ProzelRkostensétze, die Kostenstellen und Kosten-
stellenkosten, die Kosten pro Funktion, die ProzelRkostentreiber und die ProzeBmengen
zu ermitteln. Das erlaubt die Zusammenstellung einer mengen- und wertmaRigen Ge-
samtbetrachtung der im Prozell eingesetzten und hervorgebrachten Ressourcen. Bei-
spielsweise sind der ProzeRin- (z.B. Mitarbeiterzahl, Mitarbeiterstunden) und -output
(Kostentreiber, z.B. Anzahl Wartungsauftrage und Wartungsstunden) mengen- und
wertméaRig bezifferbar.

ProzeR-KEF

Zur weiteren qualitativen und quantitativen Kennzahlenbewertung wird die Methode der
kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) herangezogen. Kaskadierend bestimmen die KEF einer
Branche die KEF der Unternehmen dieser Branche, daraus ergeben sich die KEF von
Teilbereichen der Unternehmen (Geschéftsbereiche, Funktionen, Abteilungen, Prozesse)
und aus diesen wiederum die KEF kleinerer Einheiten (Subprozesse) bis hin zu einzel-
nen Mitarbeitern (Martin/Leben 1989, 191; Bullen/Rockart 1986, 392ff.).

Im Prozemanagement werden KEF differenziert, die die ProzeRleistung (ProzeReffekti-
vitat, ,,Welche Eigenschaften der ProzeRleistung bestimmen den Nutzen fiir die ProzeR-
kunden?“) und den ProzeRablauf (ProzeReffizienz, ,,Welche Merkmale mul} der Proze-
Rablauf aufweisen und welche Ressourcen und Fahigkeiten missen im ProzeR
vorhanden sein, um die gewinschten Leistungen zu erstellen?*) betreffen (Mende 1995,
45; Camp 1994, 64). Die KEF des ProzeRablaufs hangen von den KEF der Prozel3-
leistung und diese wiederum vom Nutzen fiir die ProzeRkunden ab. Die KEF des Pro-
zellmanagements lassen sich nach Mende (1995, 45f., im Original zu Beginn kursiv) wie
folgt definieren:

»Kritische Erfolgsfaktoren eines Prozesses sind die wenigen Merkmale
der ProzeRleistung, Merkmale des ProzeRablaufs oder im Prozel ver-
wendeten Ressourcen und Fahigkeiten, die fur den Erfolg des Prozesses
entscheidend sind.“

Wahrend der Erhebung der ProzeB-KEF kdnnen Listen von konkreten und allgemeinen
KEF der ProzeBleistung und des -ablaufs als Gedéchtnisstiitzen herangezogen werden,
die die KEF mdglichst breit abdecken und im Einzelfall bei der Suche nach den Prozel3-
KEF behilflich sein kdnnen.

Der ProzelRkunde erwartet die ProzeRleistung mit einem bestimmten Nutzen, d.h. Eigen-
schaften und Bestandteilen, zu einem bestimmten Zeitpunkt und vertretbarem Preis
(Seghezzi 1993, 10f.). Prozesse miissen deshalb die ProzeRleistung ziligig, in angemesse-
ner Qualitdt und ginstigen Kosten erbringen (Mollenhauer/Ring 1990, 119). Darlber
hinaus mul} die ProzefRleistung flexibel gestaltbar sein, da die Kunden unterschiedliche
Anforderungen an eine ProzeRleistung stellen kdnnen. Die aus diesen Bedingungen re-
sultierenden und weit verbreiteten KEF der ProzeRleistung sind Zeit, Kosten, Qualitat
und Flexibilitat (Tabelle IZ). Diese KEF stehen in einem interdependenten Zusammen-
hang. Zusétzlich wird in [Tabelle |eine Einordnung der allgemeinen KEF der ProzeR-
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leistung in das Balanced Scorecard ProzeRkennzahlensystem vorgenommen. Die Erléu-
terung des Balanced Scorecard ProzeRkennzahlensystems erfolgt im (berndchsten
Schritt Prozel3kennzahlen.

KEF Erklarung Balanced
ProzeR- Scorecard
leistung

Zeit Zeit stellt auf die Schnelligkeit der ProzeRleistungserstellung und Kunde/User

die Einhaltung des dem Kunden zugesicherten Termins ab.

Kosten Kosten sind die bewertete Nutzung bzw. der bewertete Verbrauch | Wirtschaft-
von Ressourcen im betrieblichen Ablauf. Beispiele fiir Ressourcen | lichkeit

sind Personal, Werkstoffe, Betriebsmittel und Informationen.
ProzeRablauf

Qualitat Qualitat (Schildknecht 1992, 23ff.) ist die Ubereinstimmung der Kunde/User
ProzeRleistung mit den vom Kunden gestellten Anforderungen, so-
fern sie sich nicht auf Zeitpunkt und Preis beziehen. Da Qualitat ProzeRablauf

sich demnach immer an den Kundenerwartungen und an dem, was
der Kunde dafiir zu zahlen bereit ist orientiert, ist Qualitat kein ab-
soluter Begriff (Juran 1989,15f.).

Flexibilitat | Flexibilitat stellt die Fahigkeit dar, auf wechselnde Anforderungen Kunde/User
eingehen zu kdnnen. Bestandteile sind die Fahigkeit zur Steigerung
des ProzeRvolumens, zur Erfiillung von Spezialwiinschen, zur si- ProzeRablauf
multanen Behandlung unterschiedlicher Vorfélle, zu kurzfristigen
Planungséanderungen und die Reichhaltigkeit von Informationen fir
Entscheidungen (Schumann 1992, 83ff.)

Tabelle 2: Allgemeine KEF der ProzefRleistung/ProzelReffektivitat
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mende (1995, 48f.)

Im Gegensatz zu den allgemeinen KEF der Prozelleistung ist nicht jeder allgemeine
KEF des ProzeRablaufs im Einzelfall relevant. Die allgemeinen KEF des ProzeRablaufs
und deren Einordnung in das Balanced Scorecard Prozellkennzahlensystem werden in

Tabelle B im Uberblick vorgestellt.

Die Erkl&rungen zu den allgemeinen KEF der ProzefRleistung und des -ablaufs lassen er-
kennen, daR zwischen den allgemeinen KEF z.T. Affinitaten herrschen. Dies schlégt sich
in einer teilweisen Zusammenlegung in der spéteren ProzeRkennzahlenermittlung nieder.
Die allgemeinen KEF Ablaufsicherheit, InformationsfluR und IS des ProzeRablaufs wer-
den im Rahmen des BM der Unterstiitzungsfunktion im Abschnitt 4.2.1]
»Kennzahlensystem der Unterstiitzungsfunktion‘| gesondert aufgegriffen.

Die allgemeinen KEF der ProzeRleistung und des -ablaufs sind aufgrund ihrer generi-
schen Natur im allgemeinen zwar sehr umfassend, aber bei prozeRspezifischer Anwen-
dung flr konkrete IM-Prozesse in ihrem Informationsgehalt doch eingeschrankt. Fir die
konkrete Ableitung von qualitativen und quantitativen Kennzahlen aus den allgemeinen
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KEF kann dies dazu fihren, dal bei einem Prozel? eigentimliche Kennzahlen bei der
Ableitung tbersehen werden, da die allgemeinen KEF darauf nicht hingedeutet haben.
Dies trifft vor allem auf die IM-Prozesse des Projekt-, Produkt- und Infrastruktur-
Managements zu, da sich die KEF fir diese IM-Prozesse z.T. sehr spezifisch gestalten.
Die KEF der anderen IM-Prozesse hingegen werden durch die allgemeinen KEF weit-
laufig abgedeckt. Es ist daher ratsam, konkrete prozeRspezifische KEF fiir das Projekt-,
Produkt- und Infrastruktur-Management differenziert in ProzeRleistung und -ablauf ein-
zubeziehen (siehe die konkreten KEF bei Rehduser (1999)). Zur ausfihrlichen und an-
schaulichen Erklarung der Ermittlung der konkreten KEF der ProzeBleistung und des
-ablaufs siehe Mende (1995, 54ff.). Das Ergebnis der ProzeR-KEF-Analyse sind horma-
lerweise drei bis sechs KEF (Lehner 1993, 114ff). Diese Restriktion wird fir die Kenn-
zahlenermittlung ausgedehnt, um einen umfassenden Uberblick und eine breite Aus-
wahlmdglichkeit zu bieten.

ProzelRenabler und -praktiken

Vor der Ableitung der ProzeRkennzahlen aus den konkreten ProzeR-KEF werden die
ProzeRRenabler, die die Erfullung der konkreten ProzeR-KEF unterstiitzen und deshalb die
Kennzahlenableitung beeinflussen, aufgedeckt. Watson (1992, 82) definiert den Begriff
ProzeRenabler folgendermalien: ,,An enabler is a system, method, document, training, or
technique that facilitates the successful implementation of the benchmarked process.”
Camp (1989, 196) unterstreicht, daB Praktiken keine ProzeRenabler sind, sondern Prakti-
ken durch ProzeRenabler erméglicht werden bzw. deren Implementierung unterstiitzen.
Beispielsweise ist in der Materialwirtschaft ein Scansystem, tiber das der Bar Code einer
Artikelnummer mit einem Scanstift erfalRt wird, ein ProzeRenabler, aber auch das Trai-
ning der Benutzer zum Erlernen des Umgangs mit dem Scansystem. Das Bar Coding
selbst hingegen tritt als Praktik auf. Bei der Ubernahme von Best Practice sind es die
ProzeRpraktiken, die verdndert werden. Das zeigt wie eng die allgemeinen ProzeR-KEF
und die ProzelRenabler beieinander liegen kdnnen, denn die IS sind ein allgemeiner KEF
des ProzeRablaufs und das Training findet sich in den allgemeinen KEF Wissen/Know-
how, Motivation und Lern-/Innovationsfahigkeit des ProzeRablaufs wieder.

ProzelRkennzahlen

Fur das Prozemanagement werden quantitative Kennzahlen gefordert, deren Werte sich
unmittelbar aus der Prozefleistungserstellung ergeben und den ProzefRablauf auf einem
niedrigen Aggregationsniveau abzubilden vermdgen. Sie eignen sich dann, um Ziele zu
formulieren, zu kontrollieren und MaBnahmen abzuleiten. Darliber hinaus ist die Erhe-
bung Uberpriifbar, leicht nachvollziehbar und normalerweise schnell durchfiihrbar (Men-
de 1995, 67f.). Zu den prozeRorientierten quantitativen Kennzahlen gehtren die moneté-
ren Kennzahlen, wie z.B. Gewinn, ROI, Kosten usw., aber vor allem Kennzahlen, wie
beispielsweise Fehlerraten, Durchlaufzeiten, Down-time von Systemen etc.
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KEF Erklarung Balanced
ProzeR3- Scorecard
ablauf
Produktivitat | Produktivitat gibt die Ausnutzung der eingesetzten Ressourcen | Wirtschaftlichkeit

wieder.

Durchlaufzeit

Durchlaufzeit ist die Zeit vom ProzeRanstol} bis zur Bereitstel-
lung der ProzeRleistung beim Kunden.

ProzeRablauf

Fehlerfreiheit

Fehlerfreiheit in der ProzeRleistung setzt u.a. Fehlerfreiheit im
ProzeRablauf voraus. Fehlerfreiheit verringert z.B. den War-
tungsanteil bei Software.

ProzeRablauf

Kunde/User

Ablaufsi- Ablaufsicherheit bezieht sich auf die Fehlertoleranz der betrieb- | Prozel3ablauf
cherheit lichen Ablaufe bei unvorhergesehenen Ereignissen. Es beinhal-
. @ tet auch die Sicherheit, daf’ die bendtigten Ressourcen zur Ver-
(siehe fiigung stehen.
Kundennéhe | Kundennéhe driickt die Fahigkeit aus, mit dem Kunden in Ver- | Kunde/User
bindung zu treten und fir diesen erreichbar zu sein, und bein-
haltet, inwiefern die Bedirfnisse des ProzeRkunden bekannt
sind. Beispielsweise bei der Entwicklung eines Softwareprototy-
pen ist Kundenn&he unabdingbar.
Operative Operative Potenz bringt die Fahigkeit zum Ausdruck, ohne Eng- | ProzeRablauf
Potenz pafd groRe und schwankende Mengen von Vorféllen bearbeiten
zu konnen.
Fuhrbarkeit Fihrbarkeit greift die Mdglichkeiten von Planung und Kontrolle | ProzeRablauf
im Prozef3ablauf sowie die Koordinationsmechanismen zwi-
schen den einzelnen ProzeRschritten und -teilnehmern auf. Wachstums- und
Lernféhigkeit
Wissen/ Know-how biindelt das Problemlésungs-, Fach- und Erfah- Wachstums- und
Know-how rungswissen der Prozef3teilnehmer. Wobei das Produkt- Lernféhigkeit
(ProzeBleistungs-) und das ProzeR3-(ablauf-)Know-how unter-
schieden werden.
Motivation Motivation spiegelt die Leistungsbereitschaft der Prozefteil- Wachstums- und
nehmer wider. Lernféhigkeit
Lern-/ Innovationsféahigkeit zeigt sich in der Fahigkeit, neue und gute Wachstums- und
Innovations- | Ideen schnell entwickeln, umsetzen und auf fremde Situationen | Lernféhigkeit
fahigkeit reagieren zu kénnen. Prozef3iibergreifend wird diese Aufgabe in

gréRBerem Umfang vom Prozel Innovations-Management und
vom Prozel3 Unternehmenskultur/Partnerschaft IM und Fachbe-
reiche wahrgenommen.

Informations-
fluk

(siehe m

Informationsflul? betrachtet die Gite der Information und des
Informationsaustauschs innerhalb des Prozesses zwischen den
ProzeRRfunktionen und den -teilnehmern und zwischen den Pro-
zessen.

Prozel3ablauf

Wachstums- und
Lernféhigkeit
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Informations- | IS dienen der Unterstutzung der Prozesse, indem sie die von ProzeRablauf
systeme (sie- | den Prozessen bendtigten Informationen bereitstellen und wei-
he terverarbeiten. Der Grad der Unterstutzung der IS ist Mittelpunkt
dieser Betrachtung.

Tabelle 3: Allgemeine KEF des ProzelRablaufs/ProzeReffizienz
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mende (1995, 51ff.)

Im ProzeSmanagement und insbesondere in Verbindung mit der Nutzenbeurteilung der
IV hat sich gleichwohl die Ausrichtung an hauptséchlich quantitativen SteuerungsgréRRen
als Kritikpunkt herausgestellt. \Vgl. Baumdl/Reichmann (1996), die versuchen, qualitati-
ve Kennzahlen im IV-Controlling einzufiihren. Das verspurte Informationsdefizit kann
durch die Einbeziehung von qualitativen Kennzahlen und die Mitberticksichtigung von,
den qualitativen Charakter eines Prozesses beschreibenden Aussagen, behoben werden.
Qualitative Kennzahlen, denen aufgrund einer fehlenden vollkommen objektiven Mel-
barkeit subjektive Noten- bzw. Punktebewertungen zugrunde liegen, sind beispielsweise
die Benutzerzufriedenheit, Image, Mitarbeitermotivation usw.. Teilweise ist es mdglich,
qualitative Zustadnde quantitativ zu umschreiben, indem z.B. als Maf3stab fiir die Mitar-
beitermotivation die Anzahl der Fortbildungsstunden herangezogen wird. Unter qualita-
tiv beschreibenden Aussagen sind Aussagen zu verstehen, die die fur das Verstandnis
und die Bewertung eines Prozesses relevanten qualitativen Aspekte verbal beschreiben.
Gefordert werden demzufolge neben quantitativen auch qualitative Kennzahlen, ergénzt
um qualitativ beschreibende Aussagen.

Da einzeln betrachtete Kennzahlen nur Uber eine beschrankte Aussageféhigkeit verfii-
gen, ist deren erfolgreicher Einsatz von der Bildung eines brauchbaren Kennzahlensys-
tems geleitet. Dies gilt auch fur die Prozefleistungstransparenz, da zur Einschdtzung der
Leistung viele Einzelkennzahlen herangezogen werden miissen, die aufgrund der Unter-
schiedlichkeit in Bedeutung und Dimension ohne direkt rechenbaren Zusammenhang
koexistieren. Erschwerend kommt hinzu, dafl fur eine vollstdndige Einschatzung der
Leistung die quantitativen um qualitative Kennzahlen und qualitative Aussagen ergénzt
werden mussen. Vitale/Mavrinac/Hauser (1994, 12) fassen dies pragnant mit ,,[...] tradi-
tional performance measurement systems simply cannot capture the complexity and va-
lue inherent in today’s process-oriented firm* zusammen.

Von Kaplan/Norton (1996) wurde ein Kennzahlensystem, das die verschiedenen fir das
Management wichtigen quantitativen und qualitativen MafRgréRRen vereint, vorgestellt.
Dieses Set an MaBgréfen, genannt ,,Balanced Scorecard”, findet seinen Ausgangspunkt
in der Beantwortung gewisser Schliisselfragen und gibt einen kurzen, aber umfassenden
Uberblick uiber die Geschehnisse und vereint sowohl MaRgréRen zur Bewertung der ver-
gangenen als auch der zukiinftigen Téatigkeit. Das MaRsystem betrachtet Ziele, Erfolgs-
faktoren und dazugehdrige MalRgroRen unter verschiedenen Sichtweisen (abgebildet auf
Scorecards), die unter Wechselwirkung miteinander stehen. Die Gesamtbetrachtung der
verschiedenen Sichtweisen verdeutlicht auftretende Zielkonflikte und legt so eine ausba-
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lancierte Handlungsweise auf. Am anschaulichsten ist die Balanced Scorecard mit dem
Cockpit eines Flugzeugs vergleichbar. Piloten bendtigen zum Fliegen und Navigieren
detaillierte Informationen uber viele sowohl gegenwartige als auch zukunftige Zusténde
des Flugzeugs. Verlassen sich die Piloten auf nur sehr wenige Instrumente oder fallen
Instrumente aus, kann dies lebensgefahrlich werden.

Fur das ProzeBmanagement vereinen die Scorecards die Sichtweisen ,,Wirtschaftlich-
keit“ mit der Schlisselfrage ,,Sind wir in der Lage wirtschaftlich zu agieren?”, ,,Kun-
de/User* mit ,,Wie sehen uns unsere ProzeRkunden/-user?“, ,,ProzeRablauf* mit ,,Wie
sieht unsere ProzeRBleistungserstellung aus?“ und ,,Wachstums- und Lernfahigkeit mit
»oind wir in der Lage die Herausforderungen der Zukunft zu meistern?“. Da es nicht
maglich ist, Uber die quantitativen und qualitativen Kennzahlen hinaus die qualitativen
Aussagen in die Balanced Scorecard zu integrieren, werden diese separat gehalten. Ein
Vergleich von Lynch/Cross (1995, 38) zeigte, dal? das Balanced Scorecard Kennzahlen-
system zur ProzelRbewertung besser geeignet ist als traditionelle Kennzahlensysteme.

Die ProzeRR-KEF werden nun unter Beachtung der Prozelenabler in qualitative und
quantitative Kennzahlen umgesetzt. Aufgabe ist es, zu jedem ProzeR-KEF unter Einbe-
ziehung der ProzeRenabler einige aussagekraftige Kennzahlen zu bestimmen.
5 zeigt die grundsétzlichen Zusammenhénge zwischen den allgemeinen/konkreten KEF,
den allgemeinen/konkreten Kennzahlen und der Balanced Scorecard. Die ProzelRenabler
beeinflussen dabei den Fokus der Prozellkennzahlen, kdnnen aber auch selbst Gegens-
tand der Bewertung sein.

Fur den Aufbau eines ProzelRkennzahlenpools zur Auswahl von konkreten Prozellkenn-
zahlen wird analog der KEF-Ableitung in allgemeine und konkrete ProzeRkennzahlen
unterschieden. Die allgemeinen ProzeR-KEF bilden fir die allgemeinen ProzelRkennzah-
len, die entsprechend den Gegebenheiten fur einen ProzeR auszuwéhlen und anzupassen
sind, die Basis. Flr den Kennzahlenpool werden die konkreten im Gegensatz zu den all-
gemeinen ProzelRkennzahlen unabhéngig von ProzeR-KEF zusammengestellt. Durch die-
se Entkopplung wird eine groRere Vielfalt erreicht. Der Kennzahlenpool dient als Refe-
renzliste zur Anregung und Ergénzung bei der ProzeBkennzahlenermittlung. Zum
Zeitpunkt einer prozeRspezifischen Kennzahlenermittlung stehen die konkreten Prozel3-
KEF als Grundlage im Mittelpunkt.
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Balanced Scorecard allgemeine/konkrete KEF allgemeine/konkrete Kennzahlen
Zeit » Kl
Kosten K2
= Wirtschaftlichkeit
g Qualitat K3
£ -
% ﬁ Flexibilitat K4
Produktivitat K5
Durchlaufzeit K6
Kunde/User
Fehlerfreiheit K7
ﬁ Ablaufsicherheit K8
Kundennahe ' K9
Operative Potenz : K10
ProzeRablauf /
~N Fuhrbarkeit * K11
c
o
& ﬁ Know-how . K12
w
Motivation .
Lern-/Innovations- ; .
Wachstums- und Lernféahigkeit fahigkeit
Informationsflu .
Informationssysteme Kn

Abbildung 5:  ProzeRkennzahlen- und ProzefRkennzahlensystemableitung aus Prozel3-KEF
Quelle: Eigene Darstellung

Aus den allgemeinen KEF der Prozelleistung und des —ablaufs lassen sich eine Vielfalt
an allgemeinen ProzelRkennzahlen ableiten (umfassende Aufstellung bei Rehduser 1999).
Aufgrund der teilweisen Spezifitit der ProzeRkennzahlen der ProzeRleistung und des
-ablaufs der IM-Prozesse Innovations-, Projekt-Portfolio-, Projekt-, Produkt- und Infra-
struktur-Management sollte der Kennzahlenpool zur weiteren Unterstiitzung der Prozel3-
kennzahlenermittlung um konkrete ProzeRkennzahlen fir diese Prozesse erweitert wer-
den (umfassende Aufstellung bei Rehauser 1999). [Abbildung 6] gibt einen Uberblick
uber das Verfahren zur Ermittlung von ProzelRkennzahlen.
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(1) Auswerten konkreter bereits im Einsatz befindlicher |
prozeRspezifischer Kennzahlen

(2) Auswerten konkreter mittels organisatorischen
Monitorings automatisch erhobener Kennzahlen

(3) Auswerten konkreter nicht im Einsatz befindlicher
prozeRspezifischer Kennzahlen

(4) Auswerten der Kennzahlen-Vorschlage aus der
ProzeRR-KEF-Ermittlung

(5) Auswerten der Prozef3charakteristika:
- kritische Ressourcen
- ProzeR3kostentreiber
- kritische Funktionen
- Starken / Schwéachen
- Chancen / Risiken
- ProzeRzielsetzung
- ProzeRRenabler und -praktiken
- ProzeRschnittstellen
- Leistungsvereinbarungen (SLA)

(6) Auswerten weiterer Informationswinsche

(7) Anpassen der allgemeinen Prozef3kennzahlen

(8) Auswerten anderer Kennzahlensysteme

v

(9) Spezifizieren und Differenzieren

Y

(10) Auswerten der vorhandenen Grunddaten

L.

(11) Auswahl und Verabschiedung

Abbildung 6:  Verfahren zur Ermittlung von ProzeRkennzahlen

Quelle: Eigene Darstellung
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In den Schritten 1 bis 8 wird ein umfassender Kennzahlenpool in Frage kommender Pro-
zelRkennzahlen zusammengestellt. Die Vorgehensweise in der vorgeschlagenen Reihen-
folge der Schritte 1 bis 8 erlaubt dem BM-Team, sich einer umfassenden Prozel3kenn-
zahlenaufstellung schrittweise anzunahern und sich einen griindlichen Uberblick Uber
die ProzelRbewertung anhand von Kennzahlen zu verschaffen. Die Erhebungsbemiihun-
gen der einzelnen Schritte erganzen die jeweils vorhergehenden und runden den Kenn-
zahlenpool ab. Grundsétzlich werden alle in Frage kommenden aussagekraftigen Kenn-
zahlen aufgenommen. Die Beurteilung der Aussagekraftigkeit einer ProzeRkennzahl zur
Einddmmung der Kennzahlenflut obliegt dem BM-Team im Verlauf der Erhebung und
ist nicht ohne subjektive Einflisse. In der Kennzahlenaufstellung sind Doppel- und
Mehrfachnennungen zu eliminieren und &hnliche Kennzahlen zu konsolidieren. Die
Schritte 9 und 10 dienen der weiteren Aufbereitung der Prozelkennzahlen und der Vor-
bereitung der in Schritt 11 stattfindenden Auswahl und Verabschiedung. Flr eine wei-
tergehende Betrachtung von Prinzipien und Fragen der Kennzahlenermittlung siehe Sink
(1993, 8-3.10f.) und zu den einzelnen Schritten Rehduser (1999).

Mit AbschluR des arbeitsintensiven Schritts der ProzeRstruktur-/-leistungsanalyse kann
darauf aufbauend das ProzeRbewertungssystem entwickelt werden.

ProzeRbewertungskriterien — Kennzahlensystem

Aufgrund der Unterschiedlichkeit der qualitativen und quantitativen ProzeRkennzahlen
in Bedeutung und Dimension ist eine rechentechnische Verknupfung der Prozel3kenn-
zahlen zu einem integrierten ProzelRkennzahlensystem nicht mdglich. Die Interdepen-
denzen konnen jedoch entsprechend eines Balanced Scorecard ProzefRkennzahlen-
systems veranschaulicht werden. Die in [Abbildung 7] abgebildete generische Balanced
Scorecard eines Prozesses bezieht sich auf allgemeine KEF des Prozemanagements und
damit auf allgemeine ProzeRkennzahlen. Die ausgewéhlten Prozekennzahlen sind kor-
respondierend zur Nomenklatur der Kennzahlenzuordnungen in in das Ba-
lanced Scorecard Kennzahlensystem zu ubertragen. Zuordnungen konkreter und anderer
Kennzahlen in die Scorecards missen prozeRindividuell vorgenommen werden. Anpas-
sungen der Zuordnungen sind mdglich, da die Zuordnung vom Schwerpunkt und der
Verwendung jeder einzelnen ProzeRkennzahl abhéngt.

|0



N
|-

216 Jakob Rehéauser

Wirtschaftlichkeit - ProzeRablauf
| KEF Kennzahl ZG “Wie sieht KEF Kennzahl ZG
“Sind wir unsere N I S
in der Lage| Kosten Kosten Vorgang ProzeR- Ablaufsicherheit Komponentenanfalligkeit
wirt- leistungs- | Operative Potenz Anwendungsriickstau
schaftiich | kosten Verrechnungspreise erstellung - Durchlaufzeit eines
zu aus 2" Durchlaufzeit Vorgangs
I——
agierens | osten Kapitalbindung Fhrbarkeit Zielabweichungen
Informationsflul Informationsfehlerkosten
Produktivitét Mitarbeiterproduktivitét Informationssysteme | Verfiigbarkeitsgrad
Strategische
Zielsetzung
ProzeR
Kunde / User Wachstums- und Lernfahigkeit
“Wie KEF Kennzahl ZG “Sind wir KEF Kennzahl ZG
sehen uns ) . in der Qualifikationsgrad
unsere Zeit Termineinhaltungsquote Lage Know-How der Mitarbeiter
Prozef- Qualitat Reklamationsquote die Motivati Fluktuationsquote
kunden / - q Heraus- otivation q
” P " ford- Lern-/Innovations-
userz Flexibilitat Anderungsquote erungen  |fahigkeit Verbesserungsquoten
der i Informationswieder-
Fehlerfreiheit | Fehlerquote Zukunft zu Informationsfiufs verwendungsquote
u . meistern? .
- ; istern?” - Nutzungshaufigkeit
Kundennéhe | Kundenzufriedenheit Informationssysteme| Nutzungshaufigker
ZG=Zielgroe

Abbildung 7:  Generische Balanced Scorecard des ProzeBmanagements
Quelle: Eigene Darstellung

ProzeRbewertungskriterien — qualitativer Bewertungsraster

Trotz des wirksamen Verfahrens zur Ermittlung von ProzeRkennzahlen verbleibt ein Be-
urteilungsdefizit bei leistungsbeeinflussenden qualitativen Charakteristika, Zusammen-
héngen und Abhéngigkeiten, die nicht mit Hilfe von Kennzahlen abbildbar sind. Die Be-
urteilung wird deshalb mit der Unterstiitzung von Fragenkatalogen durchgefiihrt, die
diese Bereiche adressieren. Im Sinn eines Rasters werden als neuralgisch bekannte Be-
reiche eines Prozesses mit gezielten Fragen Uberzogen. Die Inhalte der Fragen beziehen
sich dabei vorzugsweise auf die Funktionen, Praktiken und Enabler eines Prozesses. Die
Fragen sollten absichtlich nur als ,,Wie“- und ,,Welche“-Fragen gestaltet werden, damit,
auch wenn sich deswegen vielleicht eine etwas eigentiimliche Fragenkonstruktion ergibt,
die Fragen kurz formuliert und nichtssagende Antworten wie ,,Ja* oder ,,Nein* ausge-
schlossen werden kdnnen. Da sich die Inhalte des Fragenkatalogs prozeRspezifisch ges-
talten, ist die Vorhaltung allgemeiner Fragenkataloge nicht mdglich. Ein exemplarischer
Fragenkatalog findet sich bei Rehduser (1999).
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ProzeRRbewertungsraster --- Prozel3bewertung --- Datenaufbereitung

Aufgabe des Schritts ProzeBbewertungsraster ist die Zusammenfuhrung der ausgewahl-
ten und im Balanced Scorecard Kennzahlensystem vereinten Kennzahlen mit den rele-
vanten Fragen des qualitativen Bewertungsrasters in einen gemeinsamen Prozel3bewer-
tungsraster, um Ausgewogenheit und Konsistenz zu gewdhrleisten. Es kann deshalb
notwendig sein, dal die Balanced Scorecard Kennzahlenzusammensetzung tberdacht,
Fragen geédndert, ergdnzt oder aussortiert werden mussen. Der Prozel3bewertungsraster
ist mit dem ProzeBmodell, Erlauterungen zum ProzeR3, zu den Interviewpartnern und
zum qualitativen Bewertungsraster zu versehen. Weiterhin enthalt er fur den ProzeR die
(ProzeB-)Mengen, die KEF, die Enabler, die Praktiken, die Kennzahlen (vorhandene
Vergangenheitswerte erhéhen die Aussagekraft), die MefRpunkte der Kennzahlen, eine
Erlauterung der Zusammensetzung der Kennzahlen und der Datenherkunft sowie das Ba-
lanced Scorecard Kennzahlensystem. Der ProzelRbewertungsraster dient nun dem BM-
Team als ,,Pflichtenheft” flr die durchzufihrenden Bewertungen. Die Daten werden in
den Bewertungsraster eingetragen und graphisch visualisiert. Mit erfolgreichem Ab-
schlul der vorbereitenden Analyse in den Unternehmen der Phase Il tritt das BM-
Konsortium in Phase 11l zur gemeinsamen Spezifikation der Bewertungskriterien wieder
zusammen.

4.2 Benchmarking der Unterstlitzungsfunktion

Der Abschnitt JZusammenhanq zwischen dem LeistungserstellungsprozeR und der Un-|
terstiitzungsfunktion des Informationsmanagements| stellt die Beziehungen zwischen
diesen beiden Arten des prozeRorientierten IM aus der Sicht des IM klar, ndmlich die
Ableitung der Unterstiitzungsfunktion aus den Leistungserstellungsprozessen des Pro-
dukt- und Infrastruktur-Managements. In [Tabelle 3 "Allgemeine KEF des Prozet
Rablaufs/ProzeReffizienz| werden hingegen aus GeschaftsprozeRsicht die Ablaufsicher-
heit, Informationsflu? und IS als allgemeine KEF des ProzeRablaufs festgestellt und
damit der Zusammenhang zwischen der Unterstiitzungsfunktion des IM und insbesonde-
re dem ProzelRablauf von Geschéftsprozessen hergestellt. Die prozeRorientierte Unter-
stiitzungsfunktion des IM vollzieht sich im wesentlichen durch IS, die die Prozesse un-
terstitzen. Ein Prozel? kann dabei von mehr als einem IS unterstiitzt werden.

Die Leistungsfahigkeit der Unterstiitzungsfunktion des IM [&Bt sich jedoch nicht nur in
der Beeinflussung der KEF Ablaufsicherheit, Informationsfluf und IS isolieren, sondern
sie schlégt sich auch in anderen qualitativen Bewertungskriterien des ProzefRablaufs und
der -leistung der Geschéftsprozesse nieder. In diesen findet die Unterstiitzungsfunktion
ihren Niederschlag in der Form von ProzeRpraktiken und -enablern. Aufgrund der engen
Verzahnung der Unterstiitzungsfunktion mit den unterstiitzten Prozessen wird das BM
der Unterstutzungsfunktion nicht als unabhéngig, sondern als integraler Bestandteil des
allgemeinen Proze-BM behandelt. Eine Best Practice der Unterstutzungsfunktion ist
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immer in Abhéngigkeit des unterstiitzten Prozesses, der die Rahmenbedingungen fur die
Entfaltung des IM und die MaRstébe flr die Bestimmung von Best Practice vorgibt, zu
sehen. Wegen der engen Verzahnung orientiert sich die Identifikation von Best Practice
fur die Unterstiitzungsfunktion eines Prozesses immer an der Best Practice-Bewertung
des unterstiitzten Prozesses. Gleiches gilt fir ProzeBmodulbetrachtungen. Eine isolierte
Identifikation von Best Practice fur die Unterstltzungsfunktion ist demnach nicht mdg-
lich.

Die Schritte fur das prozeRorientierte BM der Unterstutzungsfunktion des IM betreffen
die Phase Il: Vorbereitende Analyse in Unternehmen und sind, entsprechend der Einzel-
schritte des BM-Phasenmodells einzuordnen. Fiir die Entwicklung eines Kennzahlensys-
tems fiir die Unterstitzungsfunktion wird im weiteren zunéchst eine vertiefte Betrach-
tung der Integrationszustande der integrierten 1V vor der Vorstellung der allgemeinen
KEF des ProzeRablaufs und der allgemeinen Kennzahlen der Unterstiitzungsfunktion
vorgenommen. Die flr die Beurteilung der Unterstutzungsfunktion notwendigen, aber
nicht in Kennzahlen abbildbaren qualitativen Sachverhalte, werden mittels der Teil-
Architekturen der PISA ndher beleuchtet. Die Ergebnisse der Kennzahlenbewertung
kénnen den AnstoRR fur eine gezielte Analyse der Teil-Architekturen der PISA geben.
Die PISA bildet nicht nur die Grundlage fiir einen qualitativen Bewertungsraster, son-
dern gibt mit den verschiedenen Teil-Architekturen zugleich einen Analyserahmen fir
die Identifizierung von 1S-Praktiken und -Enablern prozeRorientierter 1S vor.

4.2.1 Kennzahlensystem der Unterstutzungsfunktion

4.2.1.1 Integrationszustande der integrierten Informationsverarbeitung

Eine geschlossene Konzeption unterschiedlicher IS kennzeichnet die integrierte 1V
(Schumann 1992, 6), wobei die Leistungsfahigkeit der Unterstutzungsfunktion des IM
mafigeblich von der Integration der 1V beeinfluBt wird. Die Illustration zur integrierten
IV in [Abbildung 8] unterscheidet zwischen den Integrationsdimensionen Integrationsge-
genstand, -ausrichtung, -reichweite und Automationsgrad und gibt einen umfassenden
Uberblick tber die fur das prozeRorientierte BM der Unterstiitzungsfunktion relevanten
Typen der integrierten 1V (Rehduser 1999). Zwischen den verschiedenen Integrationsty-
pen bestehen z.T. weitreichende Interdependenzen (LinB 1995, 203ff.). Gleichzeitig
zeigt [Abbildung 8]damit auch verschiedene Ansatzpunkte des IM fiir die Unterstiitzung
von Prozessen. Die Integrationszustande der integrierten IV fungieren als eine Grundla-
ge zur Bewertung der Unterstiitzungsfunktion des IM. Wie stark die Integration erfolgt,
druckt der Integrationsgrad aus, dem eine Intervallskala zugrundeliegt.
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(Integration der Informationsverarbeitung )
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Abbildung 8:

Dimensionen und Typen der integrierten 1V
Quelle: In Anlehnung an Mertens (1993, 2), Schumann (1992, 10)
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Die Datenintegration, die Funktionsintegration, die ProzeRintegration, die vertikale In-
tegration, die innerbetriebliche Integration und der Automationsgrad stehen fur den Ver-
gleich der Integrationszustdnde eines nicht unternehmensiibergreifenden Prozesses im
Vordergrund. Die ProzeR-, Anwendungs-, Daten- und Infrastruktur-Architektur der
PISA (siehe Abschnitt ,ProzeRorientierung der Unterstiitzungsfunktion des Informatit
pnsmanagements']) stellen aufgrund ihrer Inhalte die Eckpfeiler fur die Unterstiitzungs-
funktion dar und versprechen deshalb die grof3ten Erkenntnispotentiale.

4212 Kennzahlensystem

Die in festgestellten allgemeinen KEF Ablaufsicherheit, Informationsflug und
IS des ProzeRablaufs werden nun wieder aufgegriffen ), um aus diesen allge-
meine Kennzahlen fiir ein Kennzahlensystem der Unterstiitzungsfunktion abzuleiten. Die
allgemeinen KEF werden um die integrierte 1V als ein maBgeblicher Faktor in der Leis-
tungsfahigkeit der prozefRorientierten Unterstitzungsfunktion ergénzt. Fir die KEF der
Unterstitzungsfunktion ergeben sich mehrere Zuordnungsmaglichkeiten in der Balanced
Scorecard. Die letztendliche Zuordnung mufl auf Kennzahlenebene vorgenommen wer-
den.

KEF Erklarung Balanced
Scorecard
Ablaufsi- Ablaufsicherheit bezieht sich auf die Fehlertoleranz der IS ei- | Kunde/User
cherheit nes Prozesses bei unvorhergesehenen Ereignissen.
ProzeRablauf
Informa- Informationsflul® betrachtet die Giite der Information und des | Kunde/User
tionsflul Informationsaustauschs innerhalb des Prozesses zwischen
den ProzeRfunktionen und den -teilnehmern und zwischen ProzeRablauf

den Prozessen.
Wachstums- und

Lernféhigkeit

Informa- IS dienen der Unterstitzung der Prozesse, indem sie die von | Wirtschaftlichkeit
tionssysteme | den Prozessen benétigten Informationen bereitstellen und
weiterverarbeiten. Der Grad der Unterstiitzung der IS ist Mit- | Kunde/User
telpunkt dieser Betrachtung.

ProzeRablauf

Wachstums- und

Lernféhigkeit

Integrierte Die Leistungsféahigkeit der Unterstiitzungsfunktion des IM wird | ProzeRablauf
Informati- von der Integration der IV maf3geblich mit beeinflut. Betrach-
onsverar- tet werden die Integrationszustéande der Daten-, der Funkti-
beitung ons-, der ProzeRintegration, die vertikale und innerbetriebliche

Integration sowie der Automationsgrad fur nicht un-

ternehmensiibergreifende Prozesse.

Tabelle 4: Allgemeine KEF zu ProzeRRablauf/ProzelReffizienz bezogen auf die Unterstiitzungs-

funktion
Quelle: Eigene Darstellung
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Aus den allgemeinen KEF sind allgemeine Kennzahlen der Unterstiitzungsfunktion ab-
zuleiten, die sich auf das oder die Anwendungssystem(e) eines Prozesses beziehen. Eine
ausfihrliche Darstellung bietet Rehduser (1999). Die fur die Entwicklung des Kennzah-
lensystems der Unterstiitzungsfunktion durchlaufenen Schritte sind unter dem Haupt-
schritt ProzeRstruktur-/-leistungsanalyse mit laufender ProzeRdokumentation aufge-
hangt. Die generische Balanced Scorecard der Unterstlitzungsfunktion ist analog der
generischen Balanced Scorecard aufgebaut. Die Scorecards ,,Kunde/User*
und ,,ProzeRablauf* stellen sicher, dal die Unterstiitzungsfunktion des IM im Vorder-
grund steht. Die Entwicklung der Balanced Scorecard féllt in den Hauptschritt Prozef3-
bewertungskriterien — Kennzahlensystem.

4.2.2 Qualitativer Bewertungsraster der Unterstltzungsfunktion

Aufbauend auf die Ergebnisse des Kennzahlensystems, insbesondere der Integrations-
grade, werden in der qualitativen Bewertung neuralgische Punkte in den Teil-
Architekturen der PISA gezielt aufgespiirt. Die PISA dient als Analyserahmen, deren
Inhalte qualitativer Natur sind. Im weiteren ist ein an der PISA ausgerichteter qualitati-
ver Bewertungsraster fur die Teil-Architekturen zu entwerfen.

4221 Teil-Architekturen der Prozel3-Informationssystem-Architektur

Ausgangspunkte fiir Probleme in der Unterstitzungsfunktion kénnen in mehreren Teil-
Architekturen der PISA, zwischen denen hierarchische Abhangigkeiten bestehen, be-
grundet sein. Die ,,Qualitat der PISA I&Bt Rickschlisse auf die Leistungsfahigkeit der
IM-Prozesse, insbesondere auf die der Kernleistungsprozesse zu. D.h. die Ergebnisse der
Beurteilung der Unterstitzungsfunktion kdnnen Ausldser weitreichender Untersuchun-
gen im IM-LeistungserstellungsprozeR sein. Die Einteilung in die Teil-Architekturen der
PISA steht ausschlieBlich als Struktur fiir die Untersuchung zur Verfiigung. Eine Meta-
struktur Uber die Teil-Architekturen hinaus, ist aufgrund der Verschiedenartigkeit der
Inhalte der Teil-Architekturen nicht anlegbar. Ausschlaggebend ist, dafl durch gezielte
Fragen (Fragenkataloge) auf der einen Seite die Schwachpunkte und auf der anderen Sei-
te die Praktiken und Enabler der Unterstitzungsfunktion aufgedeckt werden. Von den
Teil-Architekturen Strategie, ProzeB- und Aufbauorganisation, Information, Anwen-
dung, Daten, Kommunikation und Infrastruktur wird die Anwendungs-Architektur stell-
vertretend betrachtet. Die verbleibenden Teil-Architekturen werden in Rehduser (1999)
detailliert abgehandelt.

Anwendungs-Architektur

Fur die Untersuchung der Anwendungs-Architektur wird zu Beginn auf das umfassende
und aussagekraftige 1S-Zufriedenheitsmodell eingegangen. Im Anschluf daran werden
die noch zu klarenden Fragestellungen durch den allgemeinen Bewertungsraster abge-
deckt.
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Betrachtungsschwerpunkt: 1S-Zufriedenheitsmodell

Zur Beurteilung der [IS-Effektivitdt wird ein Input-ProzeR-Output-Modell als IS-
Zufriedenheitsmodell ( herangezogen, wie es in der Volkswirtschaftslehre
und in IKT-Effektivitatsbetrachtungen lblich ist (Crowston/Treacy 1986). Das Modell
stellt die 1S-Zufriedenheit als sich vollziehenden ProzeR dar, in dem die zeitlichen und
kausalen Abhangigkeitsverhéltnisse offensichtlich werden. Die Anzahl der Komponen-
ten mit ihren vielen mdglichen Bewertungskriterien macht deutlich, daR die IS-
Zufriedenheit ein multidimensionales Konstrukt ist, das auch als solches und in erster
Linie aus Sicht der Benutzer bewertet werden muR.

System- 3 !

qualitat \; |
3 Informations- |
! benutzung |

Informations- i A Individuelle Organisatorische

qualitat |> F’ Auswirkungen Auswirkungen
i Benutzer- |
! zufriedenheit |

Service- / i |

qualitat ! |

Input ProzelR Output

Abbildung 9:  IS-Zufriedenheitsmodell
Quelle: In Anlehnung an Pitt/Watson/Kavan (1995, 175), DeLone/McLean (1992,
87)

Das IS-Zufriedenheitsmodell vereint die in gezeigten qualitativen Bewer-
tungskriterien. Je mehr Kriterien je Modellkomponente Anwendung finden, desto weni-
ger differenzierend ist der Aussagegehalt. Deshalb ist vom BM-Team eine Auswahl der
am besten charakterisierenden Kriterien vorzunehmen.
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Modellkomponenten

Qualitative Bewertungskriterien

Systemqualitat:
Bewertung des Anwen-
dungssystems selbst

Bedienungsfreundlichkeit, Zuverléassigkeit, Flexibilitat, Funktionali-
tat, Zugangsfreundlichkeit, Integration, Beriicksichtigung der Be-
nutzererwartungen, Lernfreundlichkeit, Nutzlichkeit, Nitzlichkeit
bestimmter Systemfunktionen, ...

Informationsqualitét:
Bewertung des Informati-
onsoutputs (Berichte) des An-
wendungssystems

Korrektheit, Plnktlichkeit, Zuverlassigkeit, Flexibilitat, VVollstandig-
keit, Relevanz, Genauigkeit, Aktualitét, Gebrauchlichkeit, Aggrega-
tion, Prasentation, Wichtigkeit, Verstandlichkeit, Objektivitat, Um-
fang (ausreichend, zuviel), Ausfuhrlichkeit, Nachvollziehbarkeit,
Vergleichbarkeit, Glaubwiirdigkeit, ...

Servicequalitat:
Bewertung des Services fir
ein Anwendungssystem

Zuverlassigkeit, Reaktionsschnelligkeit, Vertrauenswurdigkeit, Ein-
fuhlungsvermoégen, Einstellung gegeniiber Benutzer, Erschei-
nungsbild des Servicepersonals, Serviceausstattung, Zuganglich-
keit

Informationsbenutzung:
Bewertung der Informations-
/IS-Inanspruchnahme

Benutzergruppenprofile (z.B. Sachbearbeiter, Controller usw.),
Benutzungsprofile (vorgesehene Benutzungsweise, tatséchliche
Benutzungsweise), Entscheidungssituationsprofile (z.B. Informati-
onseinsatz in Administration, ...), ...

Benutzerzufriedenheit:
Bewertung der Zufriedenheit
mit der Informations-/ I1S-
Inanspruchnahme

Informationsbedurfnisbefriedigung, Informationsnachfragebefriedi-
gung, Benutzerzufriedenheit, Managementzufriedenheit, Wert des
IS (skaliert)

Individuelle Auswirkungen:
Bewertung der Auswirkungen
auf das individuelle Verhalten

Produktivitatsverbesserung, Lerngeschwindigkeit, Entscheidungs-
geschwindigkeit, Entscheidungseffizienz, Entscheidungseffektivi-
tat, Vertrauen in Entscheidungen, Entscheidungsqualitéat, Kosten-
bewuRtsein, Veranderung der Entscheidungsgewohnheiten,
Problemidentifizierung, Problemverstandnis, Alternativengenerie-
rung

Organisatorische Auswir-
kungen:

Bewertung der Auswirkungen
auf die Leistung der Organisa-
tionseinheit

Produktivitatsverbesserung, Innovationsgeschwindigkeit, Mana-
gementqualitat, Organisationseffektivitat

Tabelle 5:

Auszug qualitativer Bewertungskriterien des IS-Zufriedenheitsmodells

Quelle: In Anlehnung an DeLone/McLean (1992, 64ff.), Pitt/Watson/Kavan (1995,

175ff.)

Bewertungsraster

Zur Identifizierung von Schwachstellen und Praktiken sowie Enablern in der Anwen-
dungs-Architektur tragen die Fragestellungen in Tabelle 6 bei.

i
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Fragenkatalog der Anwendungs-Architektur

¢ Wie werden die verschiedenen Methoden und Tools integriert (Methodenintegrati-
on)?

* Welche Verfahren werden zur Erhebung der Benutzerzufriedenheit eingesetzt?

*  Wie werden die Zugriffsrechte der ProzeRbeteiligten auf die verschiedenen ProzeR-
IS geregelt?

e Wie wird der Zugang zu den ProzeRRdaten flr die ProzeRbeteiligten realisiert?

*  Welche Anwendungssysteme haben voneinander verschiedene Benutzerschnittstel-
len-/-oberflachen (systemtechnischer Bruch)?

¢ Wie wird die Weiterentwicklung der Benutzerschnittstellen-/-oberflachenintegration
vorangetrieben?

¢ Welche Administrations-, Dispositions-, Planungs- und Kontrollsysteme sind von-
einander in der Datenversorgung abhéngig und wo ist diese unzureichend realisiert
(vertikale Integration)?

Tabelle 6: Beispielhafter Ausschnitt aus einem Fragenkatalog der Anwendungs-Architektur
Quelle: Eigene Darstellung

4222 Qualitativer Bewertungsraster

Die Fille der qualitativen Bewertungskriterien stellt das BM-Team vor ein schwieriges
Auswahlproblem. Um bei der Auswahl der qualitativen Bewertungskriterien zielgerich-
tet vorgehen zu kénnen, miissen die Werte der ausgewahlten Kennzahlen und die Aus-
pragungen der Integrationszustande der integrierten IV zundchst erhoben und die Ergeb-
nisse als Indikator fur die primédr zu untersuchenden Teil-Architekturen verwendet
werden. Die Integrationszustande werden flr die Daten-, Funktions-, Prozel3-, vertikale
und innerbetriebliche Integration sowie fiir den Automationsgrad bestimmt. Bei Leis-
tungsliicken in den Integrationszustanden zeigen die Zuordnungen in die fir
eine vertiefte Analyse primar (kursiv) und sekunddr zu untersuchenden Teil-
Architekturen der PISA, aufgrund der zwischen den Integrationstypen und den Teil-
Architekturen bestehenden Zusammenhénge.
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Integrationstyp PISA Teil-Architekturen

Datenintegration Daten, Information

Funktionsintegration ProzeR3, Aufbauorganisation, Daten

Prozel3integration Strategie, Prozel3, Aufbauorganisation, Anwendung, Daten,
Kommunikation, Infrastruktur

Vertikale Integration Anwendung, Daten

Innerbetriebliche Integration ProzeR, Aufbauorganisation, Anwendung, Daten, Kommuni-
kation, Infrastruktur

Zwischenbetriebliche Integration Daten, Infrastruktur

Automationsgrad Anwendung

Tabelle 7: Zuordnung von Integrationstypen zu Teil-Architekturen der PISA
Quelle: Eigene Darstellung

Innerhalb der so bestimmten Teil-Architekturen sind die Betrachtungsschwerpunkte Be-
standteil der Untersuchung und aus den Teil-architekturspezifischen Fragenkatalogen
des Bewertungsrasters ist eine Auswahl, der auf die individuelle Teil-Architektur am be-
sten passenden und  aussagekraftigsten  Fragen  vorzunehmen. Das IS-
Zufriedenheitsmodell, das sich wegen seiner Reichweite als im Mittelpunkt der Teil-
Architekturenbetrachtung stehend prasentiert, eignet sich als Ausgangspunkt der qualita-
tiven Untersuchung und sollte auf jeden Fall Gegenstand der Betrachtung sein.

Die Einordnung des qualitativen Bewertungsrasters der Unterstutzungsfunktion in das
BM-Phasenmodell erfolgt im Hauptschritt ProzeRbewertungskriterien — qualitativer Be-
wertungsraster. Im nachfolgenden Hauptschritt ProzeRbewertungsraster --- ProzeRbe-
wertung --- Datenaufbereitung wird das Balanced Scorecard Kennzahlensystem der Un-
terstitzungsfunktion mit dem Integrationszustandsmodell (Rehduser 1999) und den
ausgewahlten qualitativen Bewertungskriterien der Betrachtungsschwerpunkte und der
Bewertungsraster der Teil-Architekturen zusammengefiihrt.

===
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5. SchluBbemerkung

Der Bereich des IM birgt in der beschriebenen Breite nach wie vor noch zu hebende, si-
gnifikante Verbesserungspotentiale. Die Schatzung dieser Verbesserungspotentiale und
die Verleihung von Nachdruck fir die notwendige Umsetzung dieser wird durch das be-
schriebene prozelRorientierte BM im IM erreicht. Die konsequente Durchfilhrung des
prozelRorientierten BM im IM und die anschlieRende Implementierung der gewonnenen
Best Practices flhrt zu erheblichen Verbesserungen im LeistungserstellungsprozeR des
IM und in den Geschaftsprozessen.
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