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1 Einleitung

Generelles Sachziel des Informationsmanagements ist nach [Hein02] die Um-
setzung des geschaffenen Erfolgpotentials der Informationsinfrastruktur in
Unternehmensarfolg in Abhéngigkeit vom Leistungspotential der Informati-
onsfunktion zur Erreichung der strategischen Unternehmensziele. Bel einer
prozessorientierten Sichtweise des IM durch Prozessdenken [Hein02, 24] kon-
nen Prozess-Referenzmodelle, die in letzter Zeit immer grofdere Verbreitung
finden, as Instrumente zur Erreichung dieses Ziels im Rahmen des IM als
Leistungserstellungsprozess [Reh&99] herangezogen werden. Die priméren
Formalziele des IM lauten nach [Hein02] Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit.

Zur Uberprifung der Ziglerreichung dieser Ziele miissen Methoden der Evalu-
lerung wie das Benchmarking angewendet werden.

1.1 Problem

Referenzmodelle werden zur Analyse und Implementierung von Geschéfts-
prozessen verwendet und werden im Bereich des Informationsmanagementsin
der Praxis haufig eingesetzt. Vor dlem im IT Service Management haben sich
die zwei Prozessmodelle ITIL und CobiT etabliert.

Benchmarking als Managementinstrument dient zur Beurteilung der Leis-
tungsfahigkeit einer organisatorischen Einheit. Sind nun Prozesse eines Unter-
nehmens die Benchmarking-Objekte, so werden diese im Rahmen des Pro-
zess-Benchmarking mit dahnlichen Prozessen anderer organisatorischer Einhel-
ten verglichen und evaluiert.

Es wird untersucht, wie Benchmarking in Referenzmodellen der IT-
Prozessarchitektur (RM) angewendet wird. Dabel soll festgestellt werden, ob
bei RM-konformen IT-Prozessen der Einsatz von Benchmarking erleichtert
wird. Es wird Uberprift, ob die RMs das Benchmarking in bestimmten Berei-
chen vereinfachen (z.B. weniger Aufwand).

1.2 Probleml6sungsweg

Das Vorgehensmodell des Problemlésungswegs ist in Abbildung 1 grafisch
dargestellt und zeigt die wichtigsten Aktivitéten und Ergebnisse der Problem-
|6sung.
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In Kapitel 2 werden ausgehend von einer umfangreichen Literaturrecherche
die theoretischen Grundlagen fir die nachfolgenden Kapitel geschaffen, auf
die im Laufe der Arbeit immer wieder zurlickgegriffen wird. Diese theoreti-
schen Grundlagen beschrénken sich auf den fur die Problemldsung notwendi-
gen Umfang.

In Kapitd 3 werden aufgrund der definierten Anforderungen der IT-
Referenzmodelle RM) an das Benchmarking (BM) zwei BM-Methoden zur
weiteren Untersuchung ausgewahlt. Diese zwei Methoden werden unter An-
wendung der Technik des Methoden-Engineering einheitlich beschrieben, um
eine spdtere Evaluierung dieser BM-Methoden zu ermdglichen. Das dabel
generierte Beschreibungsmodell umfasst die Tellmodelle ,Metamodell”,
»vVorgehensmodel“, , Ergebnismodell”, , Technikmodell“ und ,Rollenmo-
dell“. Ausgehend von den einheitlichen Beschreibungen der beiden Methoden
werden, unterstiitzt von einer intensiven Literaturrecherche, die Kernaufgaben
einer BM-Methode identifiziert und dokumentiert.

Diese Kernaufgaben bilden die Basis fir alle weiteren Evaluierungen in dieser
Arbeit. Die beiden BM-Methoden werden auf Basis dieser Kernaufgaben be-
urteilt. Dabei wird auf die Untertellung des Beschreitbungsmodells in die
Teilmodelle des Methoden-Engineering zuriickgegriffen. Als Ergebnis werden
jene Elemente der BM-Methoden identifiziert, die fur die Entwicklung des
BM-Frameworks tbernommen werden konnen.

Die Entwicklung des BM-Frameworks ist Gegenstand von Kapitel 4. Daflr
werden folgende, speziell fur diese Problemstellung entwickelte Schritte
durchlaufen:

1. Definition der Aufgaben
Ableitung der Teilaufgaben
Definition der Ergebnisse
Ableitung der Vorgehensweise

a ~ 0w DN

Zuordnung der Techniken

Die so definierten Elemente des BM-Frameworks werden unter Anwendung
der Technik des Methoden-Engineering zu einer einheitlichen Beschreibung
transformiert.

Ausgehend von dem entwickelten BM-Framework werden nun die IT-
Referenzmodelle (RM) in Kapitel 5 untersucht. Im theoretischen Teil der Eva
luierung wird die methodische Unterstiitzung des BM in den RMs untersucht.
Dabel werden die Kern- und Teilaufgaben aus dem BM-Framework herange-
zogen und es wird Uberpriift, wie die RMs diese Aufgaben in Bezug auf die
Methodenkomponenten ,,VVorgehen*, , Ergebnisse” und , Techniken® unter-

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 3



stiitzen. Es werden dazu in den Quellen der RMs Hinweise zur Unterstiitzung
der Aufgaben des BM-Frameworks gesucht und dokumentiert.

Bel der praktischen Evaluierung wird die Anwendung der Komponenten des
BM-Frameworks in der Praxis untersucht. Zwei 1T-Prozesse von zwel Unter-
nehmen, die das CobiT-Prozessmodell eingefihrt haben, wurden fir diese
Evaluierung herangezogen. Der praktische Tell wurde von einem Experten
elner Beratungsfirma begleitet.

1.3 Ergebnis

Basierend auf den Anforderungen der IT-Referenzmodelle an eine BM-
Methode und den Ergebnissen der Evaluierung der zwel ausgewahlten BM-
Methoden wurde ein BM-Framework entwickelt, welches speziell auf Prozes-
se der IT-Referenzmodelle anwendbar ist. Das Technikmodell wurde dabel as
Technik-Pool ausgestaltet, der fir jede Kern- und Teilaufgabe des BM-
Frameworks mehrere Techniken zur Unterstiitzung dieser Aufgaben anbietet.

In der praktischen Evaluierung wurde bestétigt, was in der theoretischen Eva
luierung bereits festgestellt wurde.

Der Einsatz von I T-Referenzmodellen fordert die Anwendung von Benchmar-
king u.a. aus folgenden Griinden:

Bel der Durchfiihrung des BM-Projekts sind benétigte Ergebnisdoku-
mente bereits vorhanden

Klare Abgrenzung der Prozesse ist vorhanden

Einheitliche Definition von Kennzahlen, die zur Lestungsmessung
verwendet werden kénnen
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2 Grundlagen

Vor der Bearbeitung der konkreten Problemstellung, werden im folgenden
Kapitel die Grundlagen fur die weiteren Ausfihrungen geschaffen. Ausgehend
von der Definition der Begriffe ,, Informationsmanagement® und ,, Prozessma-
nagement* (PM) werden Aspekte dieser Disziplinen erdrtert, welche fir die
Probleml6sung relevant sind. Dafir ist auch eine detailliertere Betrachtung der
Korrelation von IM und PM und die sich daraus ergebende Prozessorientie-
rung des IM notwendig.

Der Themenbereich ,, Benchmarking” wird grundlegend beleuchtet und darauf
aufbauend auf das Prozess-Benchmarking im Bereich des IM eingegangen.

Die Vorstellung der zu betrachtenden Referenzmodelle der IT-
Prozessarchitektur bildet den Abschluss der in diesem Kapitel behandelten
Grundlagen.

2.1 |Informationsmanagement

Als Informationsfunktion des Unternehmens wird nach [Hein02, 19] die Ge-
samtheit aler Aufgaben eines Unternehmens, die sch mit Information und
Kommunikation befassen, bezeichnet. Da diese Funktion eine Unternehmung
vollkommen durchdringt, stellt die Informationsfunktion eine Querschnitts-
funktion dar, die, aufgrund ihrer Bedeutung, untrennbar mit der Flhrungsauf-
gabe verbunden i4t.

Dieser Durchdringungs-Charakter der Information bzw. der Informations-
funktion wird in der Literatur weitgehend einheitlich beschrieben und aner-
kannt; nicht so aber der Begriff des ,, Informationsmanagements®. In der Lite-
ratur sind hierzu eine Vielzahl an Definitionen und Konzepten anzutreffen.

| nformationsmanagement meint, als Konstrukt der zwei Subjektive ,, Informa
tion“ und ,Management*, die Aufgaben des Managements in Bezug auf den
Produktionsfaktor Information. Da aber, aufgrund des vielschichtigen Auf-
tragsspektrums des IM eine Vielzahl an Definitionen existieren, gilt es an die-
ser Stelle elne fir diese Arbeit relevante darzulegen. Hierzu bietet sich folgen-
de Definition von [HeHe04, 13] an, in der IM als das , Leistungshandeln im
Unternehmen in bezug auf Information und die Kommunikation als wirtschaft-
liches Gut, also dle die Informationsfunktion betreffenden Flihrungsaufgaben®
verstanden wird.

An dieser Stelle sollen folgende zwel Handlungsobjekte des IM kurz erléutert
werden:
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| nfor mationsi nfrastr uktur

“die Gesamtheit der fur die Informationsfunktion erforderlichen ,Ein-
richtungen und Anlagen’ im Unternehmen, welche die Voraussetzungen
for die Produktion von Information und fur die Kommunikation schaf-
fen* [HeHe04, 15]

| nformationssystem (1S)
= Informations- und Kommunikationssystem (IKS)

“Ein Mensch/Aufgabe/Technik-System zur Information und Kommuni-
kation" [HeHe04, 325] dessen Komponenten ,, die Informationen erzeu-
gen und/oder benutzen und die durch Kommunikationsbeziehungen
miteinander verbunden sind“ [Hans92]

In der Literatur sind einige ganzheitliche Konzepte zum IM zu finden, die
[Reh&99] in aufgabenorientierte Ansdtze, Architekturmodelle, Ebenenmodelle
und Prozessmodelle einteilt, wobei Charakteristika der letzten Kategorie im
Kapitel 2.3 aufgegriffen werden.

2.2 Prozessmanagement

Der Prozessist nach [HeHe04, 534] ,,eine Menge von Operationen, die durch
elnen Input in ein System, interne Funktionen im System und einen Output aus
dem System beschrieben werden.”

Als spezielle Auspragung eines Prozesses wird It. [HeHe04, 282f.] unter d-
nem Geschéftsprozess ,,eine Menge logisch miteinander verbundener, messba
rer Tatigkeiten“ verstanden, , die fur die Schaffung eines spezifischen Ergeb-
nisses fur einen bestimmten Markt oder Kunden durchgefihrt werden und fiir
den Unternehmenserfolg von wesentlicher Bedeutung sind.“ Der von [FeSi93]
geforderte Zielbezug der Aufgaben (Tétigkeiten) von Geschéftsprozessen wird
in dieser Definition as stark wettbewerbs- bzw. kundenorientierte Sichtweise
zum Ausdruck gebracht. Auch [Harr91] unterstreicht, dass die Ergebnisse von
Geschéftsprozessen die Unternehmensziele unter dem Aspekt der Wertschop-
fung (, added value*) unterstiitzen sollen.

Ein Geschéftsprozess wird immer von einem Ereignis angestof3en und wird
durch ein Sachziel bzw. ein Ereignis determiniert.

Prozessmanagement ist nach [HeHe04, 12] , die ganzheitliche Planung, Uber-
wachung und Steuerung von Geschéaftsprozessen, von dem sie ausGsenden
Ereignis an bis zu ihrer Beendigung, tber ale zu durchlaufenden Funktionsbe-
reiche und Instanzen hinweg.” In diesem Zusammenhang kann der Begriff
» Geschaftsprozessmanagement” nach [HeHe04, 535] als Synonym verwendet
werden.
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Das Geschéftsprozessmanagement enthélt sowohl einmalige Aufgaben mit
Projektcharakter als auch Aufgaben mit dauerhaftem Charakter. Wéahrend
erstgenannte Aufgaben zu einer nachhaltigen Veranderung der Geschaftspro-
zesse fuhren und in Form von Projekten bearbeitet werden, sind zu letztge-
nannter Kategorie folgende Aufgaben nach [Hein02, 246] zu zahlen:

Prozessfiihrung

Prozessplanung, -tiberwachung und -steuerung
kontinuierliche Prozessverbesserung
Entwicklung und Verteilung von Wissen

Diese Anndherung an die kontinuierliche Verbesserung wird im Stufenmodel|
von [Klei94] verdeutlicht, auf welches, in Zusammenhang mit den Reifegra
den von Geschaftsprozessen, in den Kapitel 5.1.1 und 5.1.2 eingegangen wird.

Im Rahmen des Business Process Reengineering als Methode des Geschéfts-
prozessmanagements wird Benchmarking fir den Uberbetrieblichen Vergleich
eingesetzt. Durch gleichzeitige Abstimmung mit der Unternehmensstrategie
wird eine Prozessvision flr jeden Geschéftsprozess entwickelt (vgl. [Hein02,
454)).

2.3 Prozessorientiertes M

Die Aufgaben des Prozessmanagements konnen nur dann erfillt werden, wenn
die dafUr notwendigen Informationen verfiigbar sind. Dies bedeutet, dass das
IM die entscheidungsrelevanten Informationen an jeder Stelle der Prozesskette
zur Verfigung stellen muss (vgl. [Hein02, 10]). , Die Praxis hat gezeigt, dass
prozessorientiertes Denken nicht durchsetzbar ist, wenn den Mitarbeitern und
Fuhrungskréften das Verstandnis fur die Bedeutung von Informationen fehlt.”
[Fran94, 240]. Ein effizientes und effektives IM ist daher die Voraussetzung
fur ein effizientes und effektives Prozessmanagement (vgl. [Reh&99, 88]).

Die konseguente Prozessorientierung der Unternehmensorganisation muss sich
Im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes des PM in einem prozessorientierten
| nformationsmanagement niederschlagen (vgl. [HeinO1, 10]). Das prozessori-
entierte IM ermoglicht Prozessmanagement und PM ist die Voraussetzung fiir
prozessorientiertes IM.

Infolge der Querschnittsfunktion des IM lassen sich folgende zwel Arten der
Prozessorientierung im IM unterscheiden (vgl. [Reh&99, 90)):

Prozessorientierung des L eistungserstellungsprozesses
Prozessorientierung der Unterstitzungsfunktion
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Die erste Art der Prozessorientierung ist bestrebt die Leistungserstellung im
IM as Prozesse in einer Prozessarchitektur abzubilden, die Teil einer unter-
nehmensweiten Architektur von Prozessen ist. Auf der Grundlage eines |M-
Modells wird ein unternehmensspezifisches IM-Konzept entwickelt, welches
die Aufgaben des IM als Prozesse abbildet (vgl. [Hein02, 33ff.]).

Die zweite Art der Prozessorientierung bezieht sich auf die Ausrichtung der
Leistungen des IM an den Anforderungen von Geschéftsprozessen. Die Pro-
zessorientierung der Unterstiitzungsfunktion des IM wird daher immer in Zu-
sammenhang mit einem Geschéftsprozess betrachtet. Sachziel dieser Prozess-
orientierung des IM ist es, das Leistungspotential der 1M-Prozesse (i.S. der
Informationsfunktion des Unternehmens) fir die Erreichung der Prozessziele
durch die Schaffung und Aufrechterhaltung einer geeigneten Informationsinf-
rastruktur in Unternehmenserfolg umzusetzen (vgl. [Hein02, 21]).

Die Prozesse ds Ergebnis der Prozessorientierung des Lestungserstellungs-
prozesses des IM, d.h. die IT-Prozesse per se, snd Gegenstand der Betrach-
tungen in dieser Arbeit. Der Begriff ,,I T-Prozess* wird im Sinne eines Prozes-
ses des Informationsmanagements synonym mit dem Begriff , IM-Prozess
verwendet.

2.4 Prozess-Benchmarking

Benchmarking ist laut [HeHe04] als Evaluierungsmethode ,die systematische
Vorgehensweise bei der Anwendung von Benchmarks zur Evaluierung von
Objekten einschl. der Auswertung der Messergebnisse. [HeHe04, 106].

Im Rahmen des Geschéftsprozessmanagements wird unter Benchmarking ,,das
Messen von Prozesseigenschaften und Vergleichen der Messergebnisse mit
denen von Referenzprozessen (wenn maglich den besten Prozessen, sog. best
practices), zu deutsch etwa Leistungsvergleich* [HeHe04, 106] verstanden.

Objekte des Qualitdtsmanagements als strategische Aufgabe des Informati-
onsmanagements sind bel einer prozessorientierten Sicht die Prozesse. Das
Qualitétssmanagement konzentriert sich dabei auf die Prozessqualitét (vgl.
[Hein02, 137f.]). Die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse und damit
auch der Prozessqualitét ist eine der Aufgaben des Geschéftsprozessmanage-
ments mit dauerhaftem Charakter (vgl. [Hein02, 246]). Im Zusammenhang mit
dem Business Process Reengineering ist Benchmarking eine Methode der kon-
tinuierlichen Verbesserung (vgl. [Hein02, 460]).

BM ist demnach der Prozess der Anwendung eines Benchmarks auf ein Be-
wertungsobjekt und bezeichnet damit den kompletten ,Benchmarking-
Prozess‘. Prozess-Benchmarking ist der methodische Vergleich von Prozes-
sen. Ein Benchmark ist dabei ein Referenzpunkt einer gemessenen Bestleis-
tung (vgl. [Sieh98, 6]).
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»Das Messen an den Besten* ist das Grundprinzip des Benchmarking. Nur das
Messen an fuhrenden Unternehmen motiviert das eigene Unternehmen zu
Quantensprung-Verbesserungen und zu grundlegendem Umdenken (vgl.
[Kreu97, 23]). Benchmarking-Objekte im Kontext dieser Arbeit snd IT-
Prozesse, die

spezifische Kundenbedirfnisse und/oder Unternehmensanforderungen
erfullen

einen klar definierten Input und einen klar definierten Output, enen
Prozesskunden und einen Prozesdlieferanten haben

elne Wertschopfung fur den Prozesskunden erbringen und

Ubergreifende Informationen und Daten von verschiedenen Geschéfts-
einheiten oder Funktionen erfordern (vgl. [Kreu97, 25]).

Prozess-Benchmarks dirfen sich nicht allein auf Ergebnisgréfen wie Kosten,
Zeit, Quadlitét oder den Grad der Kundenzufriedenheit (als Summen der ersten
drei Ergebnisgrofien) beziehen, sondern missen die ursachlichen Einflussgro-
[3en eines Prozesses reprasentieren. Daher sind fir den Prozessvergleich nur
die wichtigsten, erfolgsbestimmenden Faktoren zu ermitteln (vgl. [EsHe97,
120)).

Ziel des Prozess-BM ist es, eigene Prozesse und Methoden mit denen der
Wettbewerber oder den as fuhrend anerkannten Unternehmen anderer Bran-
chen zu vergleichen, um von deren , best practices’ zu lernen. Um dies errei-
chen zu kénnen, muss die Leistungsfahigkeit des IM gemessen, mit anderen
verglichen und in Zukunft hinreichend verbessert werden, damit Antworten
auf folgende Fragestellungen fir das IM gefunden werden konnen (vgl.
[Wils93, 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 Zukunft wettbewerbsfahig zu bletben?

Best Practices reprasentieren dabel eine herausragende Leistung einer organi-
satorischen Einheit, unabhangig von den individuellen Gegebenheiten (vgl.
[Wats93, 259f.]) und dokumentieren damit die im Arbeitsablauf verwendeten
Methoden.

Das BM ist as Prozess zu sehen, der nach erstmaliger Initiierung im Rahmen
des Qualitétsmanagements (vgl. [OGCOO, 287ff.]) as kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess im Unternehmen nstitutionalisiert werden soll (vgl. [Lang97,
113)).
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2.5 ReferenzmoddledesIM

Im Rahmen des strategischen | T-Managements wird die Kundenorientierung
zunehmend in die strategischen Zielsetzungen in den Unternehmen aufge-
nommen. Die Transformation vom technologieorientierten Rechenzentrum
zum serviceorientierten und damit kundenorientierten IT-Dienstleister ist das
Zid dieser Bestrebungen. Zur Erreichung dieses serviceorientierten IT-
Managements wurden in den letzten drei bis vier Jahren zunehmend Refe-
renzmodelle herangezogen (vgl. [HoHuO3, 45]).

Das Referenzmodell (engl. reference model) ist laut [HeHe04, 559] synonym
mit dem Begriff Bezugsmodell zu verwenden und wird as ,,.ein Modell, das
einen gewollten oder geplanten Zustand eines Systems abbildet, an dem der
gegenwartige Zustand des Systems beurtellt werden kann“, definiert. Refe-
renzmodelle werden zur Analyse und Implementierung von Geschéftsprozes-
sen verwendet und explizieren daher das Wissen Uber betriebliche Ablaufe
(vgl. [Krus96, 29, 218]). Diese Referenzmodelle des IM stellen daher ein In-
strument zur Umsetzung des serviceorientierten | T-Managements dar.

Im Folgenden werden die zwel in der Praxis am weitest verbreiteten Referenz-
prozessmodel le aus dem Public-Domain-Bereich, ITIL und CobiT, vorgestellt.
Informationen zu diesen beiden Modellen sind frel verfligbar und sowohl as
gedruckte Werke als auch im Internet zu finden (vgl. [K(itz03, 47]).

Die zwel Referenzmodelle, die nicht frel verfiigbar snd und in der Praxis auch
eine weite Verbreitung finden, werden aufgrund der Unzuganglichkeit zu In-
formationen in dieser Arbeit nicht behandelt. Es handelt sich dabei um die auf
ITIL basierenden Modelle von IBM (ITPM) und HP (ITSM). Eine kurze Be-
schreibung dieser Modelle sind bei [HoHU03, 51ff.] zu finden.

251 ITIL

Die Information Technology Infrastructure Library (ITIL) ist eigentlich eine
Rethe von Dokumenten, welche die Implementierung eines Frameworks fir
| T-Service-Management beschreiben. Dieses Framework definiert, was bei der
EinfUhrung von IT-Service-Management zu tun ist, legt aber nicht fest wie
dies zu geschehen hat. Trotzdem garantiert es die Orientierung an ,, best practi-
ces’ sowie die Vergleichbarkeit mit anderen IT-Organisationen (vgl. [K(itz03,
89)).

ITIL wurde Ende der 80er-Jahre von der Central Computing and Telecommu-
nications Agency (CCTA), einer Institution der britischen Regierung, die nun
Office of Government Commerce (OGC, http://www.ogc.gov.uk) heldt, ent-
wickelt und hat sich bis heute zu einem Defacto-Standard entwickelt.
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Das ITIL-Framework ist as ,public domain framework” entwickelt worden
und ist daher fir jedermann frei zuganglich und in zahlreichen Bichern be-
schrieben. ITIL beinhatet gesammelte Erfahrungen dieser Organisation in
Form von Best Practices, die je nach Anforderung der Unternehmen imple-
mentiert werden. Die Vision bel der Entwicklung von ITIL war es aufzuzei-
gen, dass Organisationen zur Erflllung der Unternehmensziele zunehmend
von der IT abhéngig sind. Diese steigende Abhéangigkeit fuhrt zu einem erh6h-
ten Bedarf an IT-Dienstleistungen mit hoher Qualitét (vgl. [OGCQ0, XV1]).

Bel der Einflhrung dieses Frameworks oder Teilen dieses Frameworks wird
ein Kulturwandel vom technisch orientierten System-Management zum kun-
denorientierten (IT)-Service-Management gefordert.

ITIL beinhatet finf, sich Uberschneidende Elemente, die in Abbildung 2 dar-
gestellt sind.

Support IT Services

Deliver IT Services

j@an%gﬂng__ O

pplication

Manage the
Infrastructure

The Buginess
Perspective

Abbildung 2: Elemente des I TIL-Frameworks (vgl. [OGCO01, 4])

Folgende Buch-Bande wurden vom OGC zu diesen Elementen verdffentlicht:

Business Perspective

umfasst die strategischen Prozesse des ITSM, die integraler Bestandteil
der Unternehmensforderung nach qualitativ.  hochwertigem IT-
Management sind
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Service Delivery

beinhaltet die Planung, Uberwachung und Steuerung von IT-
Leistungen. Dies bedeutet eine bedarfsgerechte Versorgung der Benut-
zer mit IT-Leistungen

Service Support
stellt sicher, dass der Kunde die zur Erfullung von Geschéftsaufgaben
notwendigen | T-Leistungen beziehen kann

|CT Infrastructure Management
beinhaltet samtliche Aufgaben der Verwaltung der Infrastruktur. Die
Abkirzung ICT steht dabel fr ,,Information and Communication Tech-

nology*

Applications Management
umfasst den kompletten Software-L ebenszyklus

Planning to Implement Service Management
umfasst die Schritte, die notwendig sind, um 1 T-Service-Management in
elnem Unternehmen einzufihren

Die Prozesse der vier operativen Bereiche des ITIL-Frameworks werden in
Tabelle 1 aufgelistet:

Application Management

Requirements
Design

Build

Deploy
Operate
Optimise

Service Delivery

Service Level Management
Financial Management

Capacity Management

Service Continuity Management
Availability Management

Customer Relationship Management
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Service Support

Service Desk

Incident Management
Problem Management
Configuration Management
Change Management
Release Management

ICT Infrastructure Management

Network Service Management
Operations Management

Management of Local Processors
Computer Installation and Acceptance
Systems Management

Tabelle 1: Prazessgruppen Service Delivery und Service Support (vgl. [B6Kr 04, 14])

ITIL bietet eine umfangreiche und prozessorientierte Sammlung an Best Prac-
tices fur I T-Management.

252 CobiT

Das erstmals 1996 von der ISACA (nformation Systems Audit And Control
Association) verdffentlichte und seit 2000 in der 3. Ausgabe erhéltliche Co-
biT-Framework (Control Objectives for Information and related Technology)
betont die Rolle und den Einfluss der Informationstechnologie auf die Ge-
schéftsprozesse. CobiT stellt ein Modell von generell anwendbaren und inter-
national akzeptierten Kontrollzielen bereit, die in einem Unternehmen imple-
mentiert werden sollen, um eine verlassiche Anwendung der IT zu gewahr-
leisten. Ein Kontrollziel (control objective) ist eine Aussage zum gewlnschten
Resultat (Zweck), das mit der Implementierung von Kontrollverfahren in einer
bestimmten Aktivitét erreicht werden soll (vgl. [ISACO0 1, 5]).

Wahrend der Entwicklung von CobiT entstand in den Jahren 1996 bis 2000
die in Abbildung 3 dargestellte Cobi T -Produktfamilie.
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EXECUTIVE SUMMARY

FRAMEWORK

with High-Level Control Objectives

IMPLEMENTATION TOOL SET

Exesculive Chverview
Case Sludies

Fals

Penwmr Poirt Presemation

Implamentation Guids

MANAGEMEMNT DETAILED COMNTROL » Management Awarenes Disgrostics
GUIDELINES DBJECTIVES ALIHT GUMELINES » IT Cemtrol Diagnostics
Maturity Critical Success Key Goal Kay Performance
Models Factors Indicators Indicators

Abbildung 3: CobiT-Produktfamilie[ISAC00_1, 19]

Das Cobi T -Framework besteht aus den in Abbildung 4 dargestellten vier Do-
manen mit den dazugehdrigen 34 Prozessen.

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 14



IT GOVERNANCE

M1 manitor the processes defing a strategic IT plan

MZ assess internal control adaquacy define the information architectura

M3 obtain independent assurance determine the technological direction

W4 provide for independent audit i defing the IT organisation and relationships

5 manage the |T invesiment

communicaie management aims and direction
manadqe Muman resorces
ensure compliance with external requirements
855855 isks

PO manage projects

P11 manage quality

* pifeclivaness
+efficlency
+ confiderizl|fy

define and manage service lavels

manage third-party services

manage perfoemance and capacity

ensure continuous service

EMEUrE Syslems security

identify and allocate costs

educate and train wsers

gssisi and advise cuslomens Al identify automated solutions.

manage the configuration A2 aequire and maintain application software
D510 manage problems and Incidents Al goguire and maintain lechnalogy infrastructure
D511 manage data Ald develop and mainain procedures
DS12 manage facilities A5 install and acoredit systems

D513 manage operations AlE manage changes

Abbildung 4: CobiT-Framework [ISAC00_1, 7]

Planning and Organisation (PO)

Die Domanre ,,Planning and Organisation” (Planung und Organisation) umfasst
die Strategie und Taktik und betrifft die Bestimmung der Art, wie die Informa
tionstechnologie am besten zur Erreichung der Geschéftsziele beitragen kann.
Im Welteren muss die Realisierung der strategischen Vision fir unterschiedli-
che Szenarien geplant, kommuniziert und geleitet werden. Schliefdlich muss
elne geeignete Organisation wie auch ene technologische Infrastruktur bereit-
stehen (vgl. [ISACO0 _1, 16]).
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Acquisitation and Implementation (Al)

Um die IT-Strategie umsetzen zu kénnen, missen 1T-Ldsungen identifiziert,
entwickelt oder beschafft sowie in den Geschaftsprozess integriert werden. Im
Welteren deckt die Doméne ,, Acquisitation and Implementation® (Beschaffung
und Implementation) die Verénderungen und die Wartung von bestehenden
Systemen ab.

Delivery and Support (DS

Die Doméne ,,Delivery and Support* (Betrieb und Unterstiitzung) betrifft die
effektive Bereitstellung der gewtinschten Dienstleistungen, welche vom tradi-
tionellen Betrieb Uber Sicherheits- und Kontinuitétsfragen bis zur Ausbildung
reichen. Zum Betrieb von Dienstleistungen missen die notwendigen Unter-
stiitzungsprozesse etabliert werden. Diese Domane beinhaltet auch die eigent-
liche Datenverarbeitung durch Anwendungen, welche oft unter dem Begriff
»applikationsabhangige Kontrollen* Verwendung findet.

Monitoring (M)

In der Domane ,Monitoring* (Uberwachung) wird festgelegt, dass dle IT-
Prozesse regelmd3g auf ihre Qualitét und auf die Erreichung der Kontrollziele
(Erfullung der Kontrollanforderungen) gepriift werden miissen.

Fur jeden der 34 IT-Prozesse des CobiT-Prozessmodells legt das CobiT -
Framework generisch fest, welche Kernaufgaben (activities) definiert sein
sollen und welche Kontrollziele damit abgedeckt werden muissen, wobel die
jewells 3 bis 30 verschiedenen Kontrollziele je Prozess das notwendige Mini-
mum darstellen.

Im Teil ,,Management Guidelines® werden kritische Erfolgsfaktoren (critical
success factors), key goal indicators, key performance indicators und Reif e-
gradmodelle angeboten, die das effektive Management von Geschéaftsprozes-
sen und Informationssystemen erméglichen (vgl. [ISAC00 1, 6]).

3 BM-Methoden

Benchmarking ist ds Prozess-BM eine Aufgabe des Geschaftsprozessmana
gements, die das Messen von Prozesseigenschaften und das Vergleichen mit
Referenzprozessen fordert (vgl. Kapitel 2.4). Die Umsetzung dieser Aufgabe
wird durch unterschiedliche BM-Methoden unterstiitzt, die in der Literatur
dokumentiert sind.

3.1 Anforderung der RMsan das BM

Ein Referenzmodell hat als priméres Ziel das Verbesserungspotentia in einer
Organisation zu erkennen und auszuschopfen (vgl. [Krus96, 29 u. 218)]). Der
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Einsatz von Benchmarking ist daher fir folgende Arten von Prozessen snn-
voll:

1. Nicht RM-konforme I T-Prozesse
2. RM-konforme IT-Prozesse

In der Phase der Einflhrung eines Referenzmodells wird das Benchmarking
auf nicht RM-konforme Prozesse angewendet und soll als Projekt abgewickelt
werden, um Verbesserungspotentiale erkennen zu kénnen. BM-Objekte sind
dabel die bestehenden IT-Prozesse, die noch nicht auf ein Referenzmodell
ausgerichtet worden sind. Auf Basis der Erkenntnisse des BM-Projekts ist es
moglich eine grof3e Hebelwirkung bel der Umsetzung des RMs zu erzielen
(,quick-wins*) (vgl. [OGCO01, 37]).

Bel dieser Art von Prozessen ist es wichtig, die Vergleichbarkeit derselben
beurtellen zu kdnnen um die Eignung als BM-Objekt feststellen zu kdnnen.
Die betrachteten Prozesse sind dabe oft unstrukturierte und nicht bis kaum
dokumentierte Prozesse deren Eignung zum Benchmarking geprift werden
muss. Das BM dieser Art von Prozessen ist aber nicht Gegenstand dieser Ar-
beit.

Sind die ersten Prozesse des RMs implementiert, dient BM dem Continuous
Improvement Process (CIP) und liefert in diesem Zusammenhang
Informationen zur Erkennung von Leistungsliicken in den implementierten
Prozessen (vgl. [OGCO02, 42]). Die Prozesse werden dabel mit den Prozessen
aus anderen Unternehmen (externe Vergleichsentitéten) verglichen, um beim
Benchmarking eine hohe Effektivité zu erzielen (vgl. [OGC02, 43; OGCO0,
282], [ISACO00 5, 194]). It in dem Unternehmen kein CIP ingtalliert, so
sollen regedmdig BM-Projekte initiiet  werden, damit Ver-
besserungspotentiale erschlossen und geniitzt werden kénnen. Auch in diesem
Bereich ist eine Beurteilung der Vergleichbarkeit von Prozessen fir das BM
erfolgskritisch (vgl. [ISACO0 5, 1951 .]).

Bel der zweiten Art von Prozessen handelt es sich um jene IT-Prozesse, die
auf Basis eines Referenzmodells gestaltet wurden. Die Prozesse wurden dabel
nach den Vorgaben und Empfehlungen des Referenzmodells definiert und
strukturiert. Die betrachteten Referenzmodelle fordern daher eine Prozessori-
entierung des IM (vgl. [OGCO00, 18]).

Es lassen sich daher folgende Anforderungen der RMs an das BM identifizie-
ren:

1. Prozessorientierung
2. Beurteilung der Vergleichbarkeit von Prozessen
3. branchenunabhéngiger Vergleich (externe Vergleichsentitéten)
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Auf Basis dieser Anforderungen werden im folgenden Kapitel die Benchmar-
king-Methoden ausgewahlt, die fir den weiteren Probleml6sungsweg relevant
sind.

3.2 Methodenauswahl

Aufgrund der Vielzahl methodischer Ansétze und vor alem der hohen Redun-
danz der Methodeninhalte (vgl. [Legn99, 32]) wurde bei dieser Methodenaus-
wahl besonderes Augenmerk auf die Anforderungen der RMs aus Kapitel 3.1
gelegt.

Aus den in der Literatur behandelten Benchmarking-Methoden wurden daher
folgende Methoden zur weiteren Betrachtung herangezogen:

Prozessbenchmarking nach Siebert (vgl. [Sieb98])
Prozessorientiertes BM im IM nach Rehéuser (vgl. [Rehdd9])

Beide Methoden haben Prozesse als BM-Objekte zum Gegenstand und erfiil-
len daher die von den RMs gestellten Anforderung der Prozessorientierung.

Der Fokus bei der Benchmarking-Methode nach [Sieb98] liegt im branchen-
unabhéangigen Vergleich von Prozessen. Dieser Aspekt begriindet die Auswahl
dieser Methode, da die RMs ebenfalls branchenunabhéngig ausgerichtet sind.

Die Benchmarking-Methode nach [Reh&99] stellt einen optimierten Ansatz
dar, der aus einer Auswahl an Methoden des prozessorientierten Benchmar-
king entwickelt wurde.

Diese zwel Methoden werden daher naher betrachtet und als Basis fir das
BM-Framework verwendet.

3.3 Methodenbeschreibung

Damit ein Vergleich von Methoden moglich ist, bedarf es einer einheitlichen
Beschreibung derselben. Dafir wurde ein einheitliches Schema verwendet,
welches sich an den Prinzipien des Methoden-Engineering orientiert. Das Me-
thoden-Engineering ist ,, der systematische und strukturierte Prozess zur Ent-
wicklung, Modifikation und Anpassung von Methoden durch die Beschrei-
bung der Methodenkomponenten und ihrer Beziehungen [Heym95, 57]. As-
pekte des Methoden-Engineering sind nach [Heym95, 5] u.a.:

M ethodenspezifikation und —entwicklung
Methodenvergleich und —bewertung
M ethodenintegration und —anpassung
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Angelehnt an diese Arbeitsschwerpunkte des Methoden-Engineering werden
die ausgewéhlten Methoden des BM beschrieben, verglichen, beurteilt und zu
einem BM -Framework integriert.

In den folgenden Abschnitten werden die BM-Methoden unter Verwendung
der methodenei genen Begriffe beschrieben. Erst bei der Entwicklung des BM-
Frameworks wird eine einheitliche Terminologie zur Beschreibung der Me-
thode eingefiihrt.

Jedes Beschreibungsmodell einer Methode wird nach [Heym95, 72] in folgen-
de funf Tellmodelle unterteilt:

V orgehensmodell
Ergebnismodel |
Technikmodell
Metamodell
Rollenmodéll

Das Vorgehensmodell besteht aus Beschreibungsobjekten der in eine Ablauf-
folge gebrachten Aktivitdten auf unterschiedlichen Detaillierungsstufen. Dazu
zéhlen u.a. Phasen und Tellschritte. Eine Aktivitét bezeichnet eine funktionale
Verrichtungseinheit, die ein oder mehrere Ergebnisse liefert. Durch das Vor-
gehensmodell wird daher die Reithenfolge festgelegt, in der die Ergebnisse
erarbeitet werden.

Das Ergebnismodell dokumentiert grundsétzliche Entscheidungen und damit
die Produkte und Dokumente des V orgehensmodells. Die von Aktivitéten ver-
anderten oder produzierten Ergebnisse sind wiederum Input fur andere Aktivi-
téten.

Das Technikmodell definiert detailliert, wie die Ergebnisse zu erstellen sind.
Diese Techniken erganzen das Vorgehensmodell durch detallierte Hand-
lungsvorschriften, Hilfsmittel und Werkzeuge. Daher wird der Begriff ,, Tech-
nik* as Synonym fir den Ausdruck ,Methode’, definiert als eine auf elnem
System von Regeln aufbauende Handlungsvorschrift zum Problemlsen, ver-
wendet (vgl. [HeHe04, 427]).

Das Metamodell wird aus dem Ergebnismodell herausgel 6st und beschreibt die
elementaren Bestandteile der Ergebnisse. Diese werden im konzeptionellen
Datenmodell der Methode beschrieben. (vgl. [Legn99, 33])

Die nach Heym im Vorgehensmodell enthaltenen Personen- und Rollenbe-
schreibungen werden in ein eigenes Rollenmodell transformiert. Personen oder
Organisationseinheiten, die bestimmte Aktivitdten ausfiihren nehmen Rollen
ein, die eine Betrachtung aus der Sicht des Aufgabentragers ermoglichen.
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Die Teilmodelle sind in Abbildung 5 grafisch dargestellt:

Ralle
fiihrt aus izt Worgdnger wvon izt Machfalger won
1
R ezeugl . umfassts b etamod ell -
Aktivitat wennendet Ergebnis beschreibt kom ponerte
. . . I
=t Worgdnger wvon =t M achfolger won unte rstiftet die
Wi pendung won
Technik
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Auswahl der BM- Nach welchen Kriterien werden die
Partner BM-Partner ausgewahlt?

Vergleichbarkeit Wiewird die Vergleichbarkeit und
damit die Ubertragbarkeit der BM-
Ergebnisse gesichert?

Ableitung der Bench- Anhand welcher Kriterien werden
marks die BM-Partner bewertet und wie
werden Benchmarks abgeleitet?

Identifikation der Best Wie werden Best Practices erkannt?

Practices

Adaption der Best Prac- | Wie wird die Ubertragung der BM-

tices Erkenntnisse unterstiitzt?
Rollenmodéel Rollen im Benchmar- WEelche Rollen existieren im

king-Projekt Benchmarking-Projekt?

Tabelle2: Merkmale der Methodenbeschreibung (vgl. [Legn99, 34])

3.4 BM-Methode nach Siebert

Die Methode nach [Seb98] wird auch as , Klassifizierendes Benchmarking*
(vgl. [Legn99, 57]) bezeichnet, da in dieser Methode eine Systematik zur
Klassifizierung und Strukturierung von Prozessen mittels Prozessmerkmaen
geboten wird. Vor allem die branchenunabhéangige Vergleichbarkeit von Pro-
zessen und Produkten steht im Mittelpunkt dieses Ansatzes. Auch auf die
Auswahl geeigneter Benchmarking-Partner wird detailliert eingegangen.

Entstanden ist diese Methode 1998 am Produktionstechnischen Zentrum Ber-
lin (http://www.ptz-berlin.de) welches die beiden Indtitute, das Fraunhofer-
Institut  fur  Produktionsanlagen und  Konstruktionstechnik  (siehe
http://www.ipk.fhg.de) und das Ingtitut fir Werkzeugmaschinen und Fabrikbe-
trieb der Technischen Universitét Berlin (http://www.iwf.tu-berlin.de), zu-
sammenfuhrt.

341 Metamodell

Die zentralen Gestaltungsobjekte dieser Methode sind Produkte und Prozesse.
Diese Objekte stiitzen sich auf die generischen Objektklassen Auftrag, Produkt
und Ressource und werden anhand des generischen Aktivitdtenmodells nach
[SUss91] dargestellt. Ein Prozess wird als Folge von Aktivitdten definiert.
Daraus ergibt sich dasin Abbildung 6 dargestelltes Metamodell.
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3.4.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Diese Methode basiert auf dem Finf-Phasenkonzept des prozessorientierten
Benchmarking von [Mert95] und ist in Abbildung 7 dargestellt.

Phasen Aktivitaten Ergebnisdokurmernte
+  Definition der + Benchmarking-Ziele
Unternehmens-Zielsetzung +  Benchmarking-Tearn

=+ Bestimmung der
Benchmarking-Ziele

= Auswahl und Bestimmung
des Benchmarking-Tearms

+  Festlegung des zu
untersuchenden Prozesses

Zielsetzung

] +  Geschaftsprozesse +  Prozessdokumentation
analysieren +  Messgracen der Prozesse

+  Modellierung und Erhebung +  Fragenkatalog
der Messgraizen

+  Fragehogen erstellen

« Ausarbeitung der relevanten
Ausueahlkriterien far
wergleichsuntemehmen

Inteme Analyse

= |+ Auswahl gines +  Merkmalskatalog
wergleichsuntemehmens +  Unternehmensprofile
+  Kontaktaufnahme und (gewichtet)
_ Datenerhebung «  Aggregiertes
vergleich + wergleich und Bewertung Prozessmodell
+  Starken-Schwachen-Profile + Wunschprofil des eigenen
+ Interpretation des Geschaftsprozesses

wergleichsergebnisses

|+ Definitionwvan Zielen +  Maznahmenkataloge
Maznahmen +  Meilensteine

M |+ Messen der Zielerreichung
Umsetzung

Abbildung 7: Vorgehens- und Ergebnismodell (vgl. [Legn99, 58])

Ausgangspunkt dieses Benchmarkingprozesses ist die Zielsetzungsphase, in
der der Rahmen fur das Benchmarking festgelegt wird. Aus den strategischen
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Unternehmenszielen werden die Ziele fir das Benchmarking abgeleitet und
das Benchmarking-Objekt, in diesem Fall die Geschaftsprozesse, genau abge-
grenzt.

Dieser Phase schliefdt sich die zeitintensivste Phase des Benchmarking, die
internen Analyse an. Zid ist es ein Verstandnis fir die eigenen Prozesse zu
schaffen. Dies wird durch Dokumentation unter Verwendung von Modellie-
rungsmethoden erreicht. Dann werden die fir die néchste Phase bendtigten
Messgrofien festgelegt, die dann in Form eines in dieser Phase erstellten Fra-
gebogens an den ausgewahlten Benchmarking-Partner kommuniziert werden.

Im Mittelpunkt der vierten Phase steht der eigentliche Benchmark-Vergleich.
In dem aus Generierungsphase und Sel ektionsphase bestehenden Auswahlpro-
zess wird der geeignete Benchmarking-Partner ermittelt. Das ausgewéahite
Vergleichsunternehmen wird besucht, und die Prozessbewertung wird auf Ba-
Sis der Prozessdokumentation, den festgelegten Kennzahlen und dem Frage-
bogen durchgeftihrt.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen werden in der vierten Phase (Maf3hah-
men) die Benchmarks in innerbetriebliche Ziele transformiert und Mal3nah-
menkataloge definiert, die in der funften und letzten Phase zur Umsetzung
gebracht werden.

3.4.3 Techniken

Innerhalb der Phasen des V orgehensmodells werden folgende finf Kernaufga
ben als Benchmarking-Module identifiziert:

1. Identifikation eines oder mehrerer kritischer Prozesse
2. Auswahl von Vergleichsunternehmen

3. Uberprifung der Prozesse auf Vergleichbarkeit

4. Prozessvergleich

5. Optimierung

Diese Benchmarking-Module bieten strukturierte Handlungsanleitungen fir
methodische Kernprobleme der Benchmarking-Phasen. Die prozessspezifi-
schen Anwendungen in den Phasen Zielsetzung, interne Analyse und Ver-
gleich bilden dabei die Schwerpunkte dieses Konzepts.

Die Zuordnung dieser Aufgaben zu den Benchmarking-Phasen kann der
Abbildung 8 entnommen werden:
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Benchmarking- Benchmarking- )
phasen Module Ergrhns
[TEeg, e Identifikation
Zielsetzungs- _ _
phase -Identifikation Ppyy (zu prifender Prozess)
kritischer Prozesse
M -Ist-Analyse
Interne
Analyse Auswahl
v . -
-Auswahl der _LISte mit
™| Vergleichs Vergleichsunternehmen
unternehmen
Rhepriung Liste mit Prozessen
Vergleich -Prozesse #hnlich (Bewertete, dhnliche
-Prozesse besser Prozesse)
Prozessvergleich
i, P -Aufbereitung Bewertete
[y, czees™ Vergleich Prozesse
Mafnahmen <BIEyETIg
M Optimierung
Umsetzung _Prozessoptimierung Verbesserter Prozess Py,

Legende

Py~ zu benchmarkender Prozess

Abbildung 8: Kernaufgaben desProzess-BM (vgl. [Sieb98, 53])

3431

|dentifikation der kritischen Prozesse

In der ersten Kernaufgabe , ldentifikation® werden folgende drei Schritte

durchlaufen:

| nformationsgewinnung

Auswahl eines kritischen Prozesses

Zielvereinbarung fur den ausgewahlten Prozess

Thomas Kopp
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In dem Schritt der Informationsgewinnung werden Informationen aus internen
(z.B. Audits, interne Prozessbewertungen, Berichtswesen) und externen Quel-
len (z.B. Branchenberichte, Kundenbefragungen) beschafft und so aufbereitet,
dass sie fir ein Optimierungsprojekt genutzt werden kénnen. Auf Basis dieser
Informationen werden nun die kritischen Prozesse eines Unternehmens identi-
fiziert. Kritische Prozesse sind Prozesse, die Einfluss auf die Wettbewerbssitu-
ation haben und V erbesserungspotential e aufwei sen. Folgende Stufen sind zur
Auswahl eines kritischen Prozesses im Rahmen des Prozess-BM zu durchlau-
fen (vgl. [Sieb98, 59]):

Stérken-Schwéachen-Analyse

Erhebung, Ausarbeitung und Bewertung von kritischen Erfolgsfaktoren
Prozessbewertung

Prozessauswahl

Ergebnisvisualisierung

Die Bestimmung der kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) ist nach [Dave9l] nur
dann sinnvoll, wenn eine Eingrenzung auf einen Bereich oder ein Produkt
efolgt ist. Die Prozessauswahl wird mit Hilfe der aus der Weiterentwicklung
des Qualitatswerkzeugs Quality Function Deployment (QFD) (vgl. [Akao97])
entstandenen ,,Quality Process Deployment”-Matrix (QPD) durchgefihrt. Mit
der QPD-Matrix kann der Beitrag der Prozesse zu den kritischen Erfolgsfakto-
ren aus der Sicht des Unternehmens, der Konkurrenten, der Kunden und des
Prozesseigners beurteilt werden.

Mit der Prozesspriorisierungs-Matrix wird die Auswahl des kritischen Prozes-
ses durch die Dimensionen Kundennutzen und V erbesserungspotential erleich-
tert.

Fur den ausgewahlten Prozess werden nun, abhangig von den strategischen
Unternehmenszielen, Ziele hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitét festgelegt.
Diese Zide kdonnen mit Hilfe der Prozesseffektivitat und der Prozesseffizienz
ermittelt werden (vgl. [Sieb98, 61f.]):

Prozesseffektivitét: Liefert der Prozess den gewiinschten Output?
(z.B.: Prozesszeit, Prozesskosten, Prozessqualitét, Prozesssicherheit)

Prozesseffizienz: |st der Prozess optimal gestaltet?
(z.B.: Prozessablaufoptimierung, Schnittstellenoptimierung, Informati-
onsflUisse, Ressourcen, Technologie)
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34.3.2 Auswahl der Vergleichsunternehmen

Der Auswahlprozess geht von einem Klassifikationskonzept aus, welches von
der Branchengruppierung abstrahiert und Unternehmen mit branchentbergrei-
fenden Merkmalen beschreibt. Die so erstellten Unternehmensprofile werden
mit Hilfe der Clusteranalyse zu Gruppen zusammengefasst. Um zu vermeiden,
dass Vergleiche mit Unternehmen durchgefthrt werden, die sich fir ein
Benchmarking nicht eignen, sind die nachfolgend beschriebenen Module ,, U-
berprifung” und , Vergleich® zuerst zu durchlaufen. Oft wird nach dem Ver-
gleich festgestellt, dass die Prozesse nicht vergleichbar oder nicht besser als
dieeigenen sind (vgl. [Sieb98, 559]).

3433 Klassfikationsschema fur Prozesse

»Prozesse, die in einer Klasse oder Gruppe zusammengefasst werden, missen
beztiglich ihrer Merkmale eine Gemeinsamkeit oder zumindest eine Ahnlich-
keit aufweisen” [Sieb98, 62]. Ausgehend von dieser Anforderung werden im
Rahmen des Klassifizierungskonzepts Merkmalskategorien definiert. Diese
werden in dem Merkmalskatalog A, der die Prozessahnlichkeit nachwelst, und
dem Merkmalskatalog B, der eine Bewertung® der Prozesse ermdglicht, ar
sammengefasst und in Tabelle 3 dargestellt.

halb der Prozess-

Kategorie Beschreibung Beispiele fir Merkmale und Ausprégungen

Identifizierende | Einordnungin Prozesstyp: materiell —immateriell

Merkmale Unternehmens- Prozessart: Fertigungsprozess — Dienstleistungs-
struktur prozess— Usw.

Relationale Abgrenzung und Hierarchieebene des Prozesses (verantwortliche Mana-

Merkmale Einordnung inner- gementebene): obere — mittlere — untere

Prozesswichtigkeit (Bedeutung fur Unternehmens-

Produkt, Ressource,

Auftrag

< struktur desUnter- | geschft): Kernprozess— Teilprozess— AKtivitét

g nehmens oo .

= Prozessvorkommen (Haufigkeit): Routineprozess—
g Sonderprozess

E Beschreibende Beschreibung des Art des Outputs: Sachleistung — Dienstleistung —

% | Merkmaedes | Verhaltensanhand | Information — Material — Energie

= | Verhatens der Objektklassen

A uftragsauslsung: Einzelauftrag — Rahmenauftrag —
kundenanonyme L eistungserstellung — usw.

Art der Beschaffung: Eigenerstellung — Fremdbezug

Beschreibende
Merkmale der
Funktionalitat

Verknupfung zwi-
schen ein-und
ausgehenden Gro-
3en

Funktionsart: technisch — organisatorisch
Automatisierungsgrad: hoch — mittel — gering
Personalintensitat: hoch — mittel — gering

! eig. “Beurteilung”, da keine Bezifferung oder Einschatzung in Geldeinheiten erfolgt (vgl. [HeHe04, 121]);
im Weiteren wird bei der Methode nach [Sieb98] der dort verwendete Begriff der , Bewertung* Gbernommen.
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Bewertende Beurteilung des Wertschopfung: hoch — mittel — keine
Merkmale Prozesses Variabilitat: hoch — niedrig

Kostenintensitét: hoch — mittel — gering
Prozessdauer: Minuten — Stunden — Tage — Wochen

Merkmalskatalog B

Tabelle 3: Merkmalskataloge und Kategorien fiir Prozesse (vgl. [L egn99, 61])

Ziel der Anwendung dieser Merkmalskataloge ist der schnelle und effektive
Nachweis der Prozessvergleichbarkeit (vgl. [Sieh98, 74]).

3.4.34 Uberprufung der Prozesse
Ziel der Uberprifung auf Vergleichbarkeit der Prozesse ist es, jene Prozesse
zu identifizieren, die

ahnlich dem eigenen Prozess (Pgy) und

besser als der eigene Prozess sind

und sich daher zum Prozess-Benchmarking eignen. In Abbildung 9 wird diese
Uberpriifung grafisch dargestellt.

I," Prozesiiberprilfung
|
/ | Vergleichsprozesse (Py,) |
I
In' ¥
[ r
."I & Uhetprilfing der = Finzatz des I'-{edcmah S o TS
/ . Prozessihnlichleit _,.-r-"’ “x_ katalog &~ mtf‘allt als \-wglemhs
/ b /”'f nein . unternehmen
f N, e =
/ ' ja
|
Einzatz dex
Prozessfiberpriifung | | TSN
i o \ et Prozesse Merkmals-
\, e latalog B, e
b e:ni:fﬂllt als ‘vexgl-erchs- B
", {:“"» e el . unternehmnen __,-’
™, \'x g e s
x‘\ l\"-___‘jﬂ. ,"'. 2
\n\ 3 P
e
Legende; % Liste fibnlicher
b l l
Py = 20 bechmarkender Prozess \\\ und bew
Py, = Vergleichepeore e \-\__ Frozesse Py, oy
2 =14 Paramater "

Abbildung 9: Uberpriifung der Prozessahnlichkeit (vgl. [Sieb98, 56])
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Durch Anwendung des Merkmalkatalogs A auf alle Vergleichsprozesse der
Benchmarking-Partner und den zu benchmarkenden Prozess, werden jene
Vergleichsprozesse ausgefiltert, die dem eigenen Prozess nicht dhnlich sind.
Damit gewahrleistet wird, dass der zu benchmarkende Prozess Py, mit eénem
effektiveren Prozess verglichen wird, werden die dhnlichen Vergleichsprozes-
se mit dem Merkmalskatalog B bewertet.

Fir die Prozessiiberprifung sind die Merkmalskataloge projektspezifisch a-
zupassen. Dazu werden die Erkenntnisse aus der Ist-Analyse und die Ergeb-
nisse der Benchmarking-Zielsetzung verwendet. Als néchstes werden die ein-
zelnen Merkmae mit den aus der Benchmarking-Zielsetzung abgeleiteten
Prioritétsregeln gewichtet.

Fur das Prozessprofil werden die Merkmale und die Ausprégungen des Pro-
zesses Pgy in elnem Spinnendiagramm dargestellt. Dann wird das Prozesspro-
fil eines anderen Unternehmens in das Diagramm eingetragen. Die Prozesse,
die Prozess Py am dhnlichsten sind, werden zu einer Gruppe geeigneter Ver-
gleichsprozesse zusammengefasst.

Nun muissen diese dhnlichen Prozesse bewertet werden. Diese Bewertung
besteht aus den in Abbildung 10 dargestellten Aktivitdten und verfolgt das
Zidl, jene Prozesse herauszufiltern, die dem Rozess Ry, dhnlich sind, aber
keine oder nur geringe V erbesserungspotentiale bieten,

Gmppe der ahnlichen Prozesse

il

Bewertung der Prozessgruppe durch Merkmalskatalog B

Aunswerteng der Prozesse nach Pricontitsregeln

[

Interpretation der Answertung durch Sperialisten

I

Liste mit bewerteten, #hnhchen Prozessen

Abbildung 10: Ablauf der Grobbewertung (vgl. [Sieb98, 82])

Die Prozesse aus der vorher definierten Gruppe der dhnlichen Prozesse werden
mit dem an die spezifischen Unternehmensbedirfnisse angepassten Merk-
malskatalog B bewertet. Die Auswertung der Prozesse nach Prioritétsregeln
ergibt eine, meist grafisch dargestellte Prozessgrobbewertung (vgl. [Sieb98,
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83]), die durch BM-Spezidisten interpretiert und ausgewertet wird. Das E-
gebnisist eine Liste mit bewerteten, dhnlichen Prozessen.

3435 Prozessvergleich

Beim Prozessvergleich werden die in Abbildung 11 dargestellten Schritte
durchlaufen:

Prozessvergleich

l

Erstellung eines
aggregierten Prozessmodells

,

Informationssammlung
fiir das aggregierte Modell

.

Vergleich
PBI\'III Pvl, Pvz-----va

Prozessvergleich '

Bewertung ]

v

Detailierung der Informationen
durch Austausch / Dislussion

Il |
Legende: Identifizierung der
Py = zu benchmarkender Prozess Verbesserungspotentiale
Py, = Vergleichsprozess l
x = Ifd Parameter

Abbildung 11: Prozessvergleich (vgl. [Sieb98, 57])

Da die in der Ist-Analyse erstellten Prozessmodelle fir den Prozessvergleich
zu detailliert sind, wird ein aggregiertes Prozessmodell erstellt, welches bran-
chenunabhéngig einsetzbar sein muss. Dabel wird wie in Abbildung 12 darge-
stellt vorgegangen:
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Abbildung 12: Vorgehensweise zur Erstellung aggregierter Prozessmodelle (vgl. [Sieb98, 85])

Ausgehend von den detaillierten Ergebnissen der Prozessanalyse aus der Ist-
Analyse-Phase wird unter Verwendung von Aggregationsregeln ein aggregier-
tes Prozessablaufmodell erstellt. Im detaillierten Prozessmodell werden dabei
von der untersten Darstellungsebene bottom-up die Aktivitéten zu Teilprozes-
sen zusammengefasst und auf die Erfullung der Aggregationsregeln tberprift.
Ist dies der Fall, so wird bis maximal zur vierten Darstellungsebene weliter
aggregiert (vgl. [Sieb98, 86f.]).

Als néchstes werden die relevanten Messgrofien erarbeitet, die bestimmte An-
forderungen erfiillen (vgl. [Sieb98, 90]). Grundlage dafUr ist die Identifikation
der Kernprozesse und ihrer kritischen Erfolgsfaktoren (siehe Kapitel 3.4.3.1),
das fundierte Verstandnis der Kernprozesse, der unternehmensspezifische
Aufbau der Prozesshierarchie und die Kenntnis der entscheidenden Zeit-, Kos-
ten- und Qualitétsfaktoren. Die in der Ist-Analyse gewonnenen Vielzahl an
MessgrofRen missen bottom-up in jeder Aggregationsstufe des aggregierten
Prozessmodells selektiert und Gberprift werden. Die Messgrofden missen da
bel fir einen branchenunabhangigen Vergleich der Unternehmensprozesse
anwendbar sein und sollen in der Lage sein die wesentlichen Eigenschaften
eines Prozesses (K erneigenschaften) wiederzugeben. Die Identifikation dieser
Kernmessgrofden erfolgt auf Basis bestimmter Kriterien und soll auf maximal
vier je Prozess begrenzt sein (vgl. [Sieb98, 92ff.]).
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In Szenario-Workshops werden die Aggregationsmodelle unter Berlicksichti-
gung der Ziele des Benchmarkingprozesses von mehreren Personen auf die
branchenunabhéngige Verwendbarkeit Uberprift.

Das Ergebnis sind aggregierte Prozessmodelle mit allen relevanten Messgro-
[3en, auf dessen Basis ein Vergleich der Prozesse erfolgen kann.

Nach dem Besuch bei dem Vergleichsunternehmen wird eine Bewertung ba
sierend auf den Prinzipien der Selbstbewertung nach EFQM durchgeftihrt und
in einem Prozessbewertungsformular festgehalten. Dabeli wird das methodi-
sche Vorgehen und dessen Umsetzung auf einer Bewertungsskala von O bis
100% evaluiert (vgl. [Sieb98, 97f.]).

Nach Identifizierung der Verbesserungspotentiale kann mit vorhandenen Me-
thoden der Prozessoptimierung oder dem Reengineering der Prozess Ry op-
timiert werden (vgl. [Sieb98, 100]).

3.4.4 Rollenmodell
Es existiert kein explizites Rollenmodell.

3.5 BM-Methode nach Rehauser

Diese Methode wurde im Jahr 1998 als Rahmenkonzept flr das prozessorien-
tierte Informationsmanagement-Benchmarking am Lehrstuhl fir Wirtschafts-
informatik an der Universitdt Hohenheim entwickelt. Ausgangspunkt und
zugleich Voraussetzung fir diesen Ansatz stellt die Prozessorientierung ces
| nformationsmanagements dar. Diese Prozessarchitektur wird auf Grund der
Querschnitts- und Unterstiitzungsfunktion des IM in folgende zwei Teile zer-
legt (vgl. [Rehd99, 90]):

1. Leistungserstellungsprozessdes IM
2. Unterstitzungsfunktion des IM

Bel der Entwicklung dieses Benchmarkingansatzes wurde auf die Erkenntnisse
bestehender BM-Modelle zurtickgegriffen. Neben dem in sch geschlossenen
Phasenmodell stellt das Konzept des BM im Konsortium — im Gegensatz zum
paarweisen BM — eine wesentliche Eigenschaft dieser Methode dar.

3.5.1 Metamodell

Zentrale Elemente der BM-Methode nach [Rehd99] stellen der Leistungser-
stellungsprozess und die prozessorientierte Unterstitzungsfunktion des IM
dar. Dies sind die Ergebnisse der prozessorientierten Betrachtung des IM und
werden im Metamodell verwendet, welches in der Abbildung 13 dargestellt
I
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lungsprozess und in der AulRengliederung als Unter stiitzungsfunktion wahrge-
nommen.

Der Lestungserstellungsprozess im Rahmen einer | M-Prozessarchitektur be-
steht analog zur Unternehmensprozessarchitektur aus Kernleistungsprozessen
und Unterstitzungsprozessen. Dabel werden die Kernleistungsprozesse tber
den gesamten Lebenszyklus unterstiitzend von den Unterstiitzungsprozessen
begleitet (vgl. [Rehd99, 112]).

Die Unterstiitzungsfunktion des IM bezieht sich auf die Unterstiitzung von
Geschéftsprozessen und auf die Unterstiitzung der Leistungserstellungsprozes-
se des M durch das IM selbst (vgl. [Reh&99, 113]). Der Leistungserstellungs-
prozess wiederum liefert a's Ergebnis die Unterstiitzungsfunktion des IM. Der
Geschaftsprozess wird durch die Leistung unterstiitzt, welche von der am Ge-
schéftsprozess organisatorisch und inhaltlich ausgerichteten Unterstitzungs-
funktion erbracht wird.

Sowohl der Leistungserstellungsprozess als auch die prozessorientierte Unter-
stiitzungsfunktion bestehen aus Subprozessen, von denen einer fur ein BM-
Projekt ausgewahlt wird. KEF, welche in Kennzahlen umgesetzt werden und
Fragen eines Fragenkatalogs as qualitativer Bewertungsraster beschreiben
diesen Subprozess. Der Prozess-Bewertungsraster vereint die im Balanced
Scorecard Kennzahlensystem vereinten Kennzahlen mit den relevanten Fragen
des qualitativen Bewertungsrasters. Der Prozess-Bewertungsraster beinhaltet
folgende Elemente (vgl. [Rehd99, 191]):

das Prozessmodel

Erlauterungen zum Prozess

das qualitative Bewertungsraster
Prozess-Mengen

KEF

Enabler

Praktiken

Kennzahlen

Messpunkte der Kennzahlen

Erlauterung der Zusammensetzung der Kennzahlen
Das Balanced Scorecard Kennzahlensystem
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Mit dem Prozess-Bewertungsraster wird der Subprozess bewertet” und es wer-
den Best Practices identifiziert.

3.5.2 Vorgehens- und Ergebnismodell

Basierend auf dem als klassisches Betelligungsmodell implementierten BM-
Modells des Internationa Benchmarking Clearinghouse (IBC) wurde von
[Rehd&99] dasin Abbildung 14 dargestellte Phasenmodell des gruppenbasierten
BM entwickelt.

Fhase | Fhase Il Fhaze Il Fhaze W Phas e Fhasze Wi
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Ib. Ein Unternehmen oder eine bereits gebildete Gruppe von Unternehmen
haben zwar bereits einen IM-Hauptprozess ausgewahlt, sind sich aber
noch nicht im Klaren, welcher Subprozess gebenchmarkt werden soll.

|c. Ein einzelnes Unternehmen oder eine Gruppe von Unternehmen will el-
nen bestimmten Subprozess eines |M-Hauptprozesses bewerten.

Basierend auf der Ausgangssituation wird ein zu benchmarkender Subprozess
ausgewahlt, eine Grobdefinition der Ziele dieses Prozesses durchgeftihrt und
das BM-Konsortium etabliert.

3522 Phase Il: Vorbereitende Analyse in Unternehmen (Unterneh-
men)

Unter Berticksichtigung des ausgewahlten Subprozesses, der Projekt-KEF und
der Projekt-Ziele wird ein internes BM-Team gebildet, welches mit Hilfe der
BM-Projektbeschreibung Uber die Ergebnisse der Phase | informiert werden.
Um einen Uberblick Uber die Stellung des IM im Unternehmen zu erhalten,
werden die ,, Eckwerte des IM* — das sind Basisdaten, Kosten, Investitionen
und Produktivitét — ermittelt. Weiters sind die Kernereignisse und -funktionen
des Prozesses zu ermitteln und auszugrenzen. Damit elne Beurteilung des Pro-
zesses moglich ist, werden Prozessinput und -output, die Kunden- und Liefe-
rantenanforderungen, die KEF und die Leistungs- und Kostentreiber erhoben.
Nun kann, auf Basis der in dieser Phase identifizierten quantitativen und quali-
tativen Bewertungskriterien eine vorlaufige Bewertung des Prozesses durchge-
flhrt werden.

3.5.23 Phaselll: Bewertungskriterien (Konsortium)

Zur Herstellung der Vergleichbarkeit werden gemeinsame Kernereignisse as
Messpunkte fir die in Phase |1 erhobenen Werte und Kriterien definiert. Die
Bewertungskriterien werden nun im gemeinsamen Prozess-Bewertungsraster
verdichtet.

35.24 PhaselV: Analysein Unternehmen (ExkursUnter nehmen)

In den Unternehmen wird die vollstandige Erhebung der im Prozessbewer-
tungsraster geforderten Angaben durchgefiihrt und die Ergebnisse fur die Pra
sentation im Konsortium aufbereitet.

3525 PhaseV: |dentifizierung Best Practice (Konsortium)

Gemeinsam werden Best Practices nach Vorstellung der Prozesse und der
Benchmarks identifiziert. Dabei muss nicht ein gesamter Prozess als Best
Practice definiert werden, sondern auch Teile eines Prozesses kdnnen als Best
Practice erkannt werden. Das Best-Practice-Prozessreferenzmodell wird mit
den entsprechenden Messpunkten, Benchmarks und Praktiken ausgestattet.
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35.26 PhaseVI: Implementierung (Unternehmen)

Auf Basis der im BM-Projekt gewonnenen Erkenntnisse werden nun Ziele
vorgegeben, um die Leistungsliicke im Unternehmen zu schlief3en. Fur die
Umsetzung dieser Erkenntnisse werden Aktionsplane entwickelt und diese
umgesetzt. Nach Abschluss der Implementierung des Prozesses wird dieser
zur Aufrechterhaltung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses neu g
benchmarkt.

3.5.27 Kombiniertes Vorgehens- und Ergebnismodell

In Abbildung 15 wird das V orgehensmodell mit seinen Phasen und Aktivitéten
mit dem Modedll der Ergebnisdokumente verknipft dargestellt, damit die Zu-
sammenhénge zwischen Aktivitéten und Ergebnisse klar ersichtlich sind.
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3.5.3 Technikmoddll

In diesem Technikmodell wird nur auf die Phasen des Vorgehensmodells des
L eistungserstellungsprozesses des IM eingegangen und die darin verwendeten
Methoden und Techniken untersucht. Eine Differenzierung zwischen Leis-
tungserstellungsprozess und prozessorientierte Unterstiitzungsfunktion des M
ist erst an dieser Stelle notwendig, da die Phasen im V orgehensmodell fir bei-
de Tellbereiche Ubereinstimmen. (vgl. [Reh&99, 206]).

3531 Grundsétzliche Entscheidungen im IM-BM

Ein Unternehmen, welches sich fir ein BM-Projekt entschieden hat, sollte vor
der Initiierung dieses BM-Projektes Uberlegungen Uber die Prozessauswahl
und die Wahl der BM-Partner zusammen mit dem Kompetenzzentrum (siehe
Kapitel 3.5.4) anstellen (vgl. [Rehd99, 137]). Auf diese BM-Partner- und BM-
Prozessauswahl wirken folgende Einflussfaktoren (vgl. [Reh&99, 136ff.]):

Prozessorientierung

Benchmarking

| nformati onsmanagements

Auswahlkombination von IM-Prozesstyp und BM-Partner

Durch Beurteilung des Entwicklungsstadiums der Prozessorientierung des IM
kann der Reifegrad der Prozessorientierung bestimmt werden, der wesentli-
chen Einfluss auf die Auswahl der BM-Partner und der Prozesse austibt. Mit
dem Leistungsmanagementwirfel kann anhand der Entwicklungsstadien von
Effektivitdt (,doing the right things at the right time*), Effizienz (,doing
things right) und Bewertungskriterien der Reifegrad der Prozessorientierung
eines Prozesses bestimmt werden. Die Dimension der Bewertungskriterien
gibt den Grad des Einsatzes von Controllingsystemen zur Leistungsmessung, -
bewertung und -kontrolle wieder. Der aus dem Leistungsmanagementwiirfel
ermittelte Reifegrad des Prozesses dient als Anhaltspunkt fur die Wahl geeig-
neter BM-Partner. Mit dieser Erkenntnis werden nur jene BM-Partner ausge-
wahlt, die einen dhnlichen Reifegrad des Prozesses besitzen und dem Unter-
nehmen wird im Bezug auf reifere Unternehmen der Handlungsbedarf im Pro-
zessmanagement verdeutlicht.

Das Entwicklungsstadium des Benchmarking, d.h. der BM-Reifegrad eines
Unternehmens bzw. dessen Funktionsbereiche, beeinflusst die Entscheidung,
ob der Schritt vom internen zum externen BM gewagt werden kann, und in
welterer Folge die Auswahl der BM-Partner. Unternehmen durchlaufen auf
dem Weg zum Best Practice Unternehmen durch BM die vier Entwicklungs-
stadien Pubertét, Jugend, Mittelalter und Reife. Der BM-Reifegrad kann auf-
grund bestimmter Charakteristika bestimmt werden. Die Unternehmen sollen
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die Reifephasen llckenlos durchlaufen und bei der Auswahl der BM-Partner
darauf Ricksicht nehmen.

Zur Ermittlung der Einflussfaktoren des Informationsmanagement verwendet
[Rehd@99] den Klassifikationsansatz der Wettbewerbsumwelt von [Bull9l,
36ff.] an dem sich die Bestimmung der BM-Partner orientieren soll. Die Wir-
kungskette dieses Ansatzes ist: Wettbewerbsumwelt beeinflusst IM-Strategie
und diese beeinflusst die BM-Partner- und BM-Prozessauswahl. Der Ansatz
der Reifegrade des IM nach [Bren93], welcher organisatorische Strukturkon-
zepte des IM zum Gegenstand hat, wird aufgrund des fehlenden Wettbewerbs-
fokus von [Reh&99] nicht empfohlen (vgl. [Reh899, 145ff.]).

Aus der Kombination von IM-Prozesstyp und BM-Partner werden Schwierig-
keitsgrade zur Durchfihrung eines BM-Projekts abgeleitet. Abhangig von
diesem Schwierigkeitsgrad wird ein BM-Partner empfohlen und prozessorien-
tierte IM-BM-Strategien vorgeschlagen.

3.5.3.2 Phasel: Prozessauswahl

Entsprechend den drei Ausgangssituationen la, Ib und Ic werden unterschied-
liche Techniken und Methoden zur Erflllung der Aufgaben angewendet. Fur
das Unternehmen steht fest, dass es ein IM-BM-Projekt durchfiihren will und
steigt, wie in Abbildung 16 dargestellt, je nach Ausgangssituation in eine der
Sub-Phasen der Phase | en (vgl. [Rehd99, 154ff.]).

Fhase | Fhase |

a 4] [

ElNze I Elze G nppe EbzelnGrippe
St koukrek kowkreter
nkEE Pobkme P b be e kche S bproze k
1
el
SADproze ££ I
- awrgewdi t

Zur Ermittlung der Problembereiche im IM konnen aternativ folgende Vorge-
henswel sen angewendet werden:

Abbildung 16: Details Phase|

Phase la

CATeam-Unterstiitzung
Health-Check
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Die CATeam-Unter stiitzung (vgl. [Reh&99, 135f.]) bedient sich zur Ermittlung
der Problembereiche verschiedener CATeam-Werkzeuge in mehreren Sitzun-
gen. An den Sitzungen nehmen die Prozessverantwortlichen der M-
Hauptprozesse, die IM-Verantwortlichen der ersten und zweiten Ebene und —
wenn vorhanden — der IM-BM-Verantwortliche und der BM-V erantwortliche
fUr das Gesamtunternehmen tell. Im ersten Schritt wird auf die Frage ,,Welche
Probleme bestehen im Informationsmanagement unseres Unternehmens?‘ mit
Hilfe eines eektronischen Brainstorming-Werkzeuges eine unstrukturierte
Problemliste erstellt. Diese Kommentare werden den als Zuordnungsstruktur
in den ldea Organizer eingegebenen Hauptprozessen der IM-
Prozessarchitektur zugeordnet. Ziel ist es, den Teilnehmern einen komprimier-
ten Uberblick Uber die Problembereiche zu verschaffen und sie darauf zu sen-
shilisieren. Mit dem Voting-Tool legen die Teilnehmer die Reithenfolge der
Dringlichkeit fir die Problembereiche fest. Diese Problemprioritétenliste der
IM-Hauptprozesse wird von allen Tellnehmern verabschiedet und der mit der
hochsten Dringlichkeit eingestufte Hautprozess stellt den Input fir die Phase
|b dar.

Im Health-Check werden in vier Stufen die Problembereiche des IM identifi-
ziert. Im Kick-off Meeting, an dem die IM-Verantwortlichen der ersten und
zweiten Ebene, die Prozessverantwortlichen der Hauptprozesse und die den
Heath-Check ausfiihrende Person des Kompetenzzentrums tellnehmen, wird
der im Aufbau an den Prozessen der IM-Prozessarchitektur orientierten Inter-
viewletfaden prasentiert. Um eine bessere Synthese der Ergebnisse zu erzie-
len, werden die Interviews von zwei Personen getrennt durchgefiihrt. Auf Ba:
gs der Ergebnisse der Interviews wird eine Bewertung fir jeden der Haupt-
prozesse durchgefihrt. Bewertungskriterien sind u.a. angemessene und abge-
stimmte Strategien und Plane, messbare Ziele und KEF, Einsatz von geeigne-
ten Werkzeugen und Methoden und Identifizierung und Erhebung relevanter
Kennzahlen. Die Bewertungen werden von A bis E abgestuft und im kurzge-
haltenen Endreport der ,relative Best Practice found” aufgrund der Erfahrung
des Kompetenzzentrums in einem Kiviat-Graph gegentibergestellt. Der mit der
hochsten Dringlichkeit eingestufter Hauptprozess wird as Input in die Phase
Ib Ubernommen.

Phase Ib

Im ersten Schritt werden Unternehmen mit gleichen Interessendagen zu Kon-
sortien zusammengefasst. Zur Bestimmung eines konsensfahigen Hautprozes-
ses kann das CATeam-Voting-Tool aus Phase la zur Anwendung kommen.
Auch zur ldentifizierung der Subprozesse werden die CATeam-Werkzeuge
aus Phase |a verwendet. In der elektronischen Brainstormingsitzung wird die
Frage ,,In welche Subprozesse zerlegt sich der Hauptprozess in Ihrem Unter-
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nehmen und welche sollen durch Benchmarking verbessert werden?* bearba-
tet. Die Beitrége dieser Brainstormingsitzung werden den im Idea Organizer
erfassten Subprozesse des Hauptprozesses der | M-Prozessarchitektur zugeord-
net. Kann fur die Zuordnung kein Subprozess erkannt werden, so ist es mog-
lich, einen neuen Subprozess in die Kaegoriserung aufzunehmen. Die mit
dem Voting-Tool priorisierten Subprozesse werden in eine Prioritétenliste der
Subprozesse zusammengefasst, welche von alen Konsortienmitgliedern ge-
meinsam verabschiedet wird. Der Subprozess mit der hochsten Prioritét wird
ausgewdhlt und bildet die Basis fur die weiteren Aufgaben in der Phase Ic.

Phaselc

Der Ablauf des BM-Projekts wird nochmals detailliert présentiert und in einer
elektronischen Brainstormingsitzung mit der Frage ,, Welche Ziele wollen wir
mit dem Benchmarking des Prozesses erreichen und was kann diese Ziele ge-
fahrden?’ werden von den Tellnehmern die Ziele und KEF fir das BM-Projekt
erarbeitet. Durch die gemeinsame Erfassung von Zielen und KEF wird den
Teilnehmern der direkte Zusammenhang von Projektzielen und ev. auftreten-
den erfolgskritischen Problemen bewusst. Die Ergebnisse werden mit Hilfe
des Idea Organizers strukturiert und zu den entsprechenden Zielen und KEF
gruppiert. Mit dem Vote-Werkzeug werden nun die Ziele und KEF priorisiert.
Zur Erreichung einheitlicher Prozessstrukturen muf3 sich das Konsortium auf
einen Detaillierungsgrad, der hauptsachlich vom Prozessumfang und dem In-
formationsbedarf abhangt, fir die Prozessmodellierung einigen. Ein ausgereif-
tes Referenzmodell der IM-Prozesse beinhaltet bereits diese Informationen.
Beim Aushandeln des BM-K onsortiumvertrags sollte stets der ,, Benchmarking
Code of Contact” [APQC93, 229ff.] beachtet und miteinbezogen werden.

3.5.33 Phasell: Vorberetende Analysein Unternehmen

Zur Festlegung von qualitativen und quantitativen Prozessbewertungskennzah-
len wird eine Prozessstruktur- und -leistungsanalyse durchgefihrt, die sich
verschiedener Methoden des Prozessmanagements bedient.

Da die Qualitét des Prozessinputs die Effizienz und die Effektivitéat eines Pro-
zesses und die Qualitét des Prozessoutputs die Effektivitat eines Prozesses
wesentlich beeinflusst, mussen diese Schnittstellen durch Service Leve
Agreements Uberwacht werden. Zur Spezifikation dieser Leistungsvereinba
rungen mussen die Outputs der Funktionen systematisch erfasst und beurteilt
werden. Zur methodischen Unterstiitzung dieser Aufgaben verweist der Autor
auf andere Publikationen (vgl. [Reh@99, 167]). Die Prozessschnittstellen kon-
nen durch die Anadyse der Weiterverwendung der Outputs genau definiert
werden.
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Die Analyse und Abbildung der Prozessstruktur ist Vorraussetzung fur die
Bestimmung der Leistungsfahigkeit eines Prozesses und wird durch Methoden
der Prozessmodellierung unterstiitzt (vgl. [Rehd9, 24 ff]).

Bei der Prozesskostenrechnung wird versucht, die anfallenden Kosten eines
Prozesses den Leistungen gegentiberzustellen. Daraus kann der sog. Prozess-
kostensatz ermittelt werden (vgl. [Hein02, 511]). [Reh&99, 170ff] verwendet
zur Bestimmung des Prozesskostensatzes ein Vorgehensmodell mit funf Ein-
zelschritten, welches auch einen Gesamtiberblick Uber die eingesetzten und
hervorgebrachten Ressourcen des Prozesses bietet.

Zur Bestimmung von Prozesskennzahlen wird die Methode der KEF herange-
zogen, aus denen aussagekréftige Kennzahlen abgeleitet werden kdnnen. Das
an [Mend95, 54ff] orientierte Verfahren zur Ermittlung von KEF fir Prozesse
differenziert zwischen Prozesdeistung (Effektivitét) und Prozessablauf (Effi-
zienz). Das Abhangigkeitsverhéltnis dieser KEF wird aus Abbildung 17 deut-
lich:

1IXVHQEU
3R HWWNXQGHQ

v

() U ”
3R BACHWYY

v
Gy

Abbildung 17: KEF des Prozessmanagements (vgl. [M end95, 45])

Als allgemeine KEF der Prozessdeistung werden Zeit, Kosten, Qualitét und
Flexibilitét genannt und in das BSC-Prozesskennzahlensystem eingeordnet.
Auch fur die zwolf allgemeinen KEF des Prozessablaufs wird eine Einordnung
in das BSC-Prozesskennzahlensystem vorgenommen (vgl. [Reh&99, 175]).
KEF fur den Prozessablauf sind u.a. Produktivitét, Durchlaufzeit, Fehlerfrei-
heit, Kundenndhe, Fuhrbarkeit und Wissen/Know-how. Fur die M-
Hauptprozesse Projekt-Management, Produkt-Management und Infrastruktur-
Management werden basierend auf einem 5-stufigen Verfahren konkrete Pro-
zess-KEF ermittelt um den Eigenheiten dieser Prozesse Rechnung zu tragen.

Im néchsten Schritt wird nach dem in der Abbildung 18 dargestellten Schema
ein Prozesskennzahlenpool aufgebali.
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Die Schritte 1-8 ermdglichen es dem BM-Team sich einer umfassenden Pro-
zesskennzahlensammlung schrittweise anzundhern. Bel der Erhebung der
Kennzahlen obliegt es dem BM-Team die Aussagekréftigkeit einer Prozess-
kennzahl zu beurteilen, Mehrfachnennungen zu eliminieren und &hnliche
Kennzahlen zu konsolidieren. Im Schritt 11 werden die wichtigsten Kennzah-
len aus dem Kennzahlenpool ausgewahlt. Hierfir bietet [Rehd99, 189ff] einige
Kriterien als Anhaltspunkte fir die Auswahl der wichtigsten Prozesskennzah-
len an.

Aufgrund der Unmoglichkeit die qualitativen und quantitativen Kennzahlen
rechentechnisch miteinander zu verknipfen wird zur ausgewogenen Illustrati-
on die Methode des BSC-Prozesskennzahlensystems angewendet und ene
generische BSC eines Prozesses beispielhaft entwickelt (vgl. [Reh&99, 192)).
Jene qualitativen Charakteristika von Prozessen, die nicht durch Kennzahlen
abgebildet werden kénnen, werden in Form von ,,Wi€" - und ,,Was*-Fragen in
elnem Fragenkatal og konsolidiert.

3534 Phaselll: Bewertungskriterien

In dieser Phase wird nun der in Phase | ausgewahlte Subprozess behandelt. Flr
die Auswahl der Kennzahlen und die Begrenzung des Fragebogens wird vom
Konsortiumsteam das CATeam-Tool Vote verwendet. Die Priorisierung der
Kennzahlen erfolgt innerhalb der in Phase Il vorgeschlagenen vier Balanced
Scorecards. Zur Gestaltung des Prozessbewertungsrasters werden Verweise zu
Aufbereitungs- und Gestaltungsmethoden angefihrt.

3535 PhaselV: Analyseim Unternehmen

Diese Phase wird nur sehr kapp behandelt und es sind keine Hinweise auf Me-
thoden zur Prozessbewertung innerhalb der Unternehmen zu finden.

3.5.3.6 PhaseV: |dentifizierung Best Practice

Mit Hilfe der Schwachstellenanalyse (vgl. [ Krem90]) und der Kennzahlenana
lyse im ARIS-Toolset (vgl. [Sche92]) ist es moglich durch systematische Ge-
genuberstellung der Benchmarks die Stéarken und Schwachen in der Prozess-
leistung und —struktur der einzelnen Prozesse zu identifizieren. Aufbauend auf
diesen Erkenntnissen lassen sich komplette Prozesse und Telle von Prozessen
(sog. Prozessmodule) als Best Practice erkennen. Ein Gesamtprozessstruktur-
vergleich kann mit der Methode des ,,PROcess model BEnchmarking (PRO-
BE)" durchgefihrt werden, bel der die Qualitét von Prozessen anhand von
bestimmten Strukturmerkmalen determiniert werden kann (vgl. [DaHe96]).
Obwohl hier einzelne Prozessstrukturen mit dem aus der Prozesseistung iden-
tifizierten Best Practice Prozess-Modells beurteilt werden kdnnen, ist das guil-
tige Vergleichskriterium fir Best Practice die Prozesseistung. Trotzdem kann

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 45



aus den identifizierten Best Practice-Prozessen und —Prozessmodulen en Pro-
zessreferenzmodell  ansatzweise zusammengesetzt werden (vgl. [Rehd99,
239ft.]).

3.5.3.7 PhaseVI: Implementierung

Durch Vergleich der Benchmarks mit den eigenen Prozesswerten und einem
Drill-Down innerhalb der Prozessstruktur kdnnen Leistungd ticken identifiziert
werden. Mit Hilfe einer zweldimensionalen Matrix und dem sog. , Half-Life" -
Konzepts wird die Rekalibrierungsfrequenz der Benchmarks bestimmt und ein
Ricksprung in die Phase Ic veranlasst. Fir die ldentifizierung zukinftiger
BM-Phjekte wird in die Phase Ib zurlickgesprungen.

3.5.4 Rollenmodell

Im gruppenbasierten Betelligungsmodell, auf dem diese Methode basiert, wird
zwischen folgenden avel BM-Teamtypen unterschieden (vgl. [Reh&99, 127)):

Internes BM-Team (kurz BM-Team)
Konsortiumteam

Waéhrend der erste Teamtyp innerhalb eines K onsortium-Unternehmens einge-
setzt wird, besteht das Konsortiumteam aus ein bis zwel Vertretern des inter-
nen BM-Teams und vertritt das BM-Team und das Unternehmen im Konsorti-
um, welches durch Vereinigung mehrerer Konsortienteams unterschiedlicher
Unternehmen gebildet wird. Dadurch ist eine enge Einbindung aler BM-
Partner in den BM -Prozess gegeben.

Diein Tabelle 4 dargestellten Rollen sind innerhalb dieser BM -Methode defi-
niert:

Rolle Zuordnung Aufgaben

Kompetenzzentrum

Vertreter von unabhangigen,
BM-erfahrenen Institutionen

Begleiten und Koordinieren
des BM-Konsotiums im
Rahmen eines BM-Projekts

Prozessverantwortlicher

Mitglied des BM-Teans

Hat Entscheidungskompe-
tenz Uber den IM-
Hauptprozess

Subprozessverantwortlicher

Mitglied des BM-Teans

Hat Entscheidungskompe-
tenz Uber einen M-
Subprozess eines |M-
Hauptprozesses
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(IM-)BM-V erantwortlicher

Mitglied des BM-Teams

Verantwortlich fir das
Benchmarking im IM bzw.
im gesamten Unternehmen

Bringt methodisches BM-
Know-How in das Projekt
ein

BM-Projektverantwortlicher

IM-BM-V erantwortlicher,
(Sub)-Prozess-
verantwortlicher oder Ver-
treter des Top-Managements

Mitglied des BM-Teams

Leitet und verantwortet das
BM-Projekt

Berichtet an BM-
Projektsponsor

BM-Team

Fuhrt das BM-Projekt durch

BM-Teamleiter

Prozessverantwortlicher

K onsortiumteam

1-2 Mitglieder des BM-
Teams je Unternehmen

BM-Projektsponsor

Ressourcen zur Verfligung

stellen
Projektbegleitung

Tabelle4: Rollenmodell

3.6 Beurtellung der BM-Methoden

In diesem Kapitel wird eine Beurteillung der beiden BM-Methoden durchge-
fahrt, mit dem Zidl, die fir den Einsatz in den RMs geeigneten Elemente zu
identifizieren. Diese Elemente werden im nachfolgenden Kapitel zu einem fir
diese Zwecke optimalen BM-Framework konsolidiert.

In Kapitel 3.6.1 werden diein der Literatur dokumentierten Anforderungen an
eine prozessorientierte BM-Methode analysiert, zu Kernaufgaben einer BM-
Methode komprimiert und dienen als Vergleichsmerkmal fir die Beurteilung
der BM-Methoden.

Jene Anforderungen, die sich auf alle Kernaufgaben einer BM-Methode be-
ziehen, werden as Rahmenbedingungen einer BM-Methode in Kapitel 3.6.2
ndher behandelt.

3.6.1 Kernaufgaben einer BM-Methode

Ausgehend von einer Literaturrecherche in Bezug auf Anforderungen an eine
prozessorientierte BM-Methode wurden Kernaufgaben identifiziert, die eine
BM-M ethode mindestens erfiillen muss, um eine Erreichung der Ziele des BM
(seheKapitd 2.4) zu gewahrleisten. Diese Aufgaben stehen in keiner chrono-
logischen Abfolge und sind daher an dieser Stelle individuell zu betrachten. In
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Kapitel 4.1.4 wird eine zeitliche Anordnung der Aufgaben entwickelt. Folgen-
de Kernaufgaben einer BM-Methode wurden dabel identifiziert:

Zielvorgaben

Prozessanalyse

Auswahl BM-Team
Prozessauswahl

Auswahl BM-Partner
Vergleichbarkeitsnachweis
Erstellen eines Messkonzepts
Leistungsvergleich

|dentifikation der Best Practices
|mplementierung der Best Practices

Diese Kernaufgaben werden nachfolgend néher erlautert und mit Verweisen
auf Quellen der BM-Literatur dokumentiert. Diese Aussagen werden in Tabel-
len zusammengefasst, die die Art der Aussage, die Aussage selbst, den Inhalt
derselben und den Quellenverwels beinhalten.

3.6.1.1 Zievorgaben

|Inhalt/Ziele

Im Rahmen der Kernaufgabe ,,Zielvorgaben* werden klare Projektvorgaben
durch Formulierung lonkreter Projektziele definiert. Diese Projektziele sind
aus den IM-Zielen bzw. Unternehmenszielen abzuleiten. Durch die Ermittlung
der kritischen Erfolgsfaktoren des Projekts wird die Voraussetzung fir en
effizientes Projekt-Controlling geschaffen.

Literaturnachweise

Die in der BM-Literatur gefundenen Aussagen zu dieser Kernaufgabe sind der
Tabelle 5 zu entnehmen.

Art Aussage Inhalt Quelle
Leitsatz Strategische Planung Unterstiitzung der strategischen Planung | [Reh&99, 55]
in allen Facetten
Voraussetzung | Planung des BM - Ausfihrliche und straffe Planung des [Rehago9, 66]
Projekts BM-Projekts mit konkreter Formulierung | [Reh499, 255ff.]

der verfolgten Ziele. Planung des BM -
Projekts anhand eines BM -Modélls
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Anforderung Systematische Hand- Klare Projektvorgaben [Legn99, 27]

lungsanleitungen fur Methodisches Vorgehen
BM-Projekte

Tabelle5: Aussagen zur Kernaufgabe " Zielvor gaben”

3.6.1.2 Prozessanalyse
Inhalt/Ziele

Die Kernaufgabe ,, Prozessanalyse” trégt der Forderung nach dem Verstandnis
der eilgenen Prozesse Rechnung. Zidl dieser Aufgabe ist es, ein detallliertes
Verstandnis der eigenen IM-Prozesse zu generieren und dieses entsprechend
zu dokumentieren. Dabei wird die Struktur der Prozesse im Ablauf und im
Inhalt analysiert und dokumentiert.

Literaturnachweise

Die in der BM-Literatur gefundenen Aussagen zu dieser Kernaufgabe sind in
Tabelle 6 dokumentiert.

Art Aussage Inhalt Quelle

Voraussetzung | Selbsterkenntnis Erkenntnis, dass ein tiefergreifendes [Reh&99, 66]
Verstandnis der unternehmenseigenen [Reh&99, 255ff ]
Situation die Grundvoraussetzung fur
ein BM-Projekt ist

Anforderung Informationsbeschaffung | Methoden zur Ableitung des Informati- | [Legn99, 75ff.]
onsbedarfs

M ethodische Unterstiitzung fir die
Erhebung der Informationen

Schwierigkeit Fehlannahme, dass Prozessorientierte Sichtweise konse- [Sabi98, 40]
Produktvergleichbarkeit | quent verfolgen
gleichbedeutend mit
Prozessvergleichbarkeit
ist

Tabelle 6: Aussagen zur Ker naufgabe " Prozessanalyse"

3.6.1.3 Auswahl BM-Team
Inhalt/Ziele

Die Auswahl der geeigneten Mitglieder des BM-Teams sind Gegenstand der
Kernaufgabe ,, Auswahl BM-Team”. Die Bereitstellung der notwendigen per-
sonellen Ressourcen ist entscheidend fur den Erfolg des BM-Projekts.

Literaturnachweise

Die in der BM-Literatur gefundenen Aussagen zu dieser Kernaufgabe werden
in Tabelle 7 dargestellt.
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Art Aussage Inhalt Quelle
Voraussetzung | BM-Team Teambasierende Durchfiihrung des BM - [Reh&g9, 66]
Projekts bei sorgféltiger Auswahl des [Reh&99, 255ff ]
BM-Teams
Voraussetzung | Ressourcen Bereitstellung der notwendigen Ressour- | [Reh&99, 66]
cen [Reh&99, 255ff.]
Anforderung Einbeziehen der Betei- | Einbeziehung der Beteiligten bereitsin [K{tz03, 91]
ligten der Planungsphase
Anforderung Prozessverantwortliche | Prozessmanager den Prozessen zuordnen | [K(itz03, 91]
ernennen und einbezie-
hen

Tabelle 7: Aussagen zur Ker naufgabe " Auswahl BM-Team"

3.6.14 Prozessauswahl
|nhalt/Ziele

Die Auswahl und Ausgrenzung des , richtigen“ Prozesses as BM-Objekt fir
den BM-Vergleich ist Gegenstand der Kernaufgabe ,Prozessauswahl“. Aus
der eigenen IM-Prozessarchitektur der Leistungserstellungsprozesse wird ein
Prozess fur die weitere Betrachtung identifiziert.

Literaturnachweise

Die in der BM-Literatur gefundenen Aussagen zu dieser Kernaufgabe werden
in Tabelle 8 angefinrt.

Art Aussage Inhalt Quelle
Voraussetzung | Auswahl BM -Objekt Sorgféltige und gezielte Auswahl sowie [Reh&99, 66]
Ausgrenzung und Definition des BM - [Reh&99, 255ff]
Objekts
Anforderung Identifikation und Anwendung von Priorisierungsregeln [Legn99, 75]
Abgrenzung des Ver- Anwendung von Kl assifikationsschemata
gleichsobjekts
Voraussetzung | Auswahl des, richti- Auswahl des Prozesses mit der grofdten [Kreu97, 24]
gen“ Prozesses Hebelwirkung
Kernfrage Welche Steuerungsob- | Sorgfaltige Auswahl der zu vergleichen- [K{tz03, 33]
jekte sollen verglichen | den Objekte
werden?

Tabelle8: Aussagen zur Ker naufgabe " Prozessauswahl*
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3.6.15 Auswahl desBM-Parthers
Inhalt/Ziele

Bel der Auswahl des BM-Partners wird, ausgehend von dem as BM-Objekt
definierten Prozess, der Prozess enes BM-Partners ausgewahlt. In einer Vor-
auswahl wird eine Menge an potentiellen BM-Partnern definiert.

Literaturnachweise

Die Forderung nach der Kernaufgabe ,, Auswahl des BM-Partners® seitens der
BM-Literatur wird in Tabelle 9 dargelegt.

Art Aussage Inhalt Quelle

Voraussetzung | BM-Partner Sorgféltige und gezielte Auswahl der [Reh&99, 66]
BM-Partner. Beachtung des , Benchmark- | [Reh499, 255ff ]
ing Code of Conduct”.

Anforderung Auswahl der BM - Vorgehensweise und Kriterien fur die [Legn99, 75]
Partner und Vergleich- | Auswahl der BM -Partner
barkeit Kriterien fir die Vergleichbarkeit von
BM-Objekten
Kernfrage Mit welchen Partnern Auswahl der Partner fur das BM -Projekt [Ktz03, 33]
soll des BM entwickelt
werden?

Tabelle 9: Aussagen zur Ker naufgabe " Auswahl des BM-Partners'

3.6.1.6 Verglechbarketsnachwes
|Inhalt/Ziele

Die Vergleichbarkeit von Prozessen ist ein kritischer Erfolgsfaktor fir das
Benchmarking. Die Signifikanz dieser Tatsache ist an der Anzahl an Literatur-
nachweisen in Tabelle 10 nachzuvollziehen. Bereits bel der Auswahl des BM-
Partners soll auf die Vergleichbarkeit der Prozesse geachtet werden. Der
Nachweis der Ahnlichkeit und des Potentials des Prozesses des BM-Partners
ist aber so wichtig, dass dieser in der Kernaufgabe ,,Vergleichbarkeitsnach-
weis’ manifestiert wird.

Literaturnachweise

Die Forderung nach der Vergleichbarkeit der BM-Objekte ist in Tabelle 10
dokumentiert und wird in der Kernaufgabe ,Vergleichbarkeitsnachwels*

Rechnung getragen. Der Vergleichbarkeitsnachweis ist dann erbracht, wenn
ein Prozess gefunden wurde, der dhnlich und besser as der eigeneist.
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Art Aussage Inhalt Quelle
Voraussetzung | Auswahl BM-Objekt Sorgfaltige und gezielte Auswahl sowie [Rehago9, 66]
Ausgrenzung und Definition des BM - [Reh&99, 255ff.]
Objekts
Anforderung Messbarkeit und Ver- Wahl der geeigneten Messgrofen [Legn99, 27ff]
gleichbarkeit Ahnliche Strukturen identifizieren
Ubertragung prozessspezifischer Prakt -
ken gewdhrleisten
Anforderung Auswahl der BM - Vorgehensweise und Kriterien fir die [Legn99, 75]
Partner und Vergleich- | Auswahl der BM -Partner
barkeit Kriterien fir die Vergleichbarkeit von
BM-Objekten
Anforderung Adaption der Best Maihahmenkatal oge zur Umsetzung der [Legn99, 75]
Practices BM-Erkenntnisse
Uberpriifung der Ubertragbarkeit
Voraussetzung | Sicherstellen der Ver- Die Prozesse miissen vergleichbar sein [Kreu97, 24]
gleichbarkeit
Voraussetzung | Auswahl des, richti- Auswahl des Prozesses mit der gréften [Kreu97, 24]
gen“ Prozesses Hebelwirkung
Kernfrage Uber welche Kennzah- | Entscheidend ist die Auswahl der Kenn- [K{tz03, 33]
len sollen die Objekte zahlen
verglichen werden?
Aussage Vergleichbarkeit ist nur | Der direkte Vergleich von Prozessen [K{tz03, 30]
auf Basisvon Kennzah- | erfolgt Uber definierte Messgrofien,
len gegeben namlich Kennzahlen.
Schwierigkeit Fehlende Ahnlichkeiten | Detaillierte Prozessstruktur- und - [Sieh98, 40]
in der Prozessstruktur leistungsanalyse
Priifung auf Ahnlichkeit der Prozesse
Schwierigkeit Fehlende Vergleichbar- | Eingehende Priifung der Vergleichbarkeit | [Sieb98, 40]
keit der Prozesse von Prozessen
Schwierigkeit Nichtlbereinstimmung | Definition vergleichbarer M essgrélen [Sieh98, 40]
der Zielgrofen

Tabelle 10: Aussagen zur Kernaufgabe " Vergleichbarkeitsnachweis"

3.6.1.7 Erdédlen eines M esskonzepts

|nhalt/Ziele

Bel der Erstellung des Messkonzepts werden Messgrofen und Messpunkte
definiert, die flr den nachfolgenden Leistungsvergleich herangezogen werden.

Literaturnachweise

Die Kernaufgabe ,Erstellen eines Messkonzepts® wird durch diein Tabelle 11
dargestellten Aussagen aus der Literatur dokumentiert.
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Art Aussage Inhalt Quelle
Anforderung Messharkeit und Ver- Wahl der geeigneten Messgréilen [Legn99, 27]
gleichbarkeit Ahnliche Strukturen identifizieren
Ubertragung prozessspezifischer Prakt -
ken gewahrleisten
Anforderung Ableitung von Bench- Quantitative Bewertung der Leistungsféa- | [Legn99, 75]
marks und Identifikati- | higkeit eines Prozesses
on der Best Practices Methoden zur Identifikation der Best
Practices
Kernfrage Uber welche Kennzah- | Auswahl der geeigneten Kennzahlen [K{tz03, 33]
len sollen die Objekte
verglichen werden?
Aussage KZ machen Servicequa- | Die Servicequalitat kann mit dem Kunden | [K{itz03, 89]
litdt quantifizierbar vereinbart und nachvollzogen werden.
Aussage Vorschlag einesKZ- Ohne ein geeignetes K ennzahlensystem [Ktz03, 94]
Systems ist IT-Service-Management nicht denk-
bar.
Aussage Strukturierung der KZ Strukturierung der KZ in Kennzahlensys- | [Kiitz03, 75]
temen
Aussage Vergleichbarkeit ist nur | Zwei Objekte sind nur dann vergleichbar, | [Kiitz03, 30]

auf Basisvon KZ
gegeben

wenn sie durch gleiche Kennzahlensys-
teme dargestellt werden kdnnen.

Tabelle 11: Aussagen zur Kernaufgabe" Erstellen eines M esskonzepts"

3.6.1.8 Lestungsvergleich

Inhalt/Ziele

Der Vergleich der eigenen Leistungen gegentiber den BM-Partnern ist Inhalt
der Kernaufgabe ,, Leistungsvergleich und wird durch diein Tabelle 12 ange-
flhrten Aussagen aus der Literatur belegt. Der Leistungsvergleich dient der
Feststellung von Ubereinstimmungen und Unterschieden von Vergleichs-
merkmalen der Vergleichsobjekte, und stellt damit die Basis fr die Ursachen-

forschung in den nachfolgenden Kernaufgaben dar (vgl. [Reh&99, 50])

Literaturnachweise

In Tabelle 12 werden die in der BM-Literatur ermittelten Aussagen zu dieser

Aufgabe zusammengefasst.
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Art Aussage Inhalt Quelle

Leitsdtze Leistungsvergleich Vergleichendes Feststellen von Effizienz | [Reh&99, 55]
und Effektivitét der Prozessstruktur und
der —leistung.

Leitsdtze Wettbewerbsanalyse Vergleichendes Feststellen der eigenen [Reh&ag9, 55]
L eistungsfahigkeit gegentiber Wettbe-
werbern

Tabelle12: Aussagen zur Kernaufgabe" L eistungsvergleich”

3.6.1.9 Identifikation der Best Practices
|nhalt/Ziele

Ziel dieser Kernaufgabe ist es, herauszufinden warum der BM-Partner bel dem
betrachteten Prozess besser it as der eigene Prozess. Durch Anwendung von
Techniken kann die Suche nach den angewendeten Praktiken, die die identifi-
zZierte Leistungdticke verursachen, unterstiitzt werden.

Literaturnachweise

Die Kernaufgabe ,, |dentifikation der Best Practices® wird durch diein Tabelle
13 angefiihrten Aussagen der BM-Literatur dokumentiert.

Art Aussage Inhalt Quelle
Leitsatz Wettbewerbsfahigkeit Steigern der eigenen Leistungsfahigkeit | [Reh&99, 55]
ungeachtet der Branche
Leitsatz Geschéftsopportunitdten | Aufdecken von sich bietenden Ge- [Reh&99, 55]
schéaftsopportunitéaten
Anforderung Ableitung von Bench- Quantitative Bewertung der Leistungs- [Legn99, 75]
marks und Identifikation | fahigkeit eines Prozesses
der Best Practices Methoden zur Identifikation der Best
Practices

Tabelle 13: Aussagen zur Kernaufgabe" I dentifikation der Best Practices"

3.6.1.10 Implementierung der Best Practices
|Inhalt/Ziele

Die Ubertragung der identifizierten Best Practices in das eigene Unternehmen
Ist Gegenstand der Kernaufgabe ,, Implementierung der Best Practices”.

Literaturnachweise

Die in der BM-Literatur identifizierten Aussagen zu dieser Kernaufgabe wer-
den in Tabelle 14 dokumentiert.
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Art Aussage Inhalt Quelle

V oraussetzung Implementierung Best Zwingende Implementierung der Ergeb- [Rehago9, 66]
Practice nisse und Erkenntnisse [Reh&99, 255ff.]

Anforderung Einbindung des Pro- Unterstiitzung des Prozessmanagements [Legn99, 27]
zess-BM in das Pro- durch Benchmarking-Ergebnisse
zessmanagement Umsetzung der BM -Ergebnisse

Anforderung Messbarkeit und Ver- Wahl der geeigneten MessgrofRen [Legn99, 27]
gleichbarkeit Ahnliche Strukturen identifizieren

Ubertragung prozessspezifischer Prakt i-
ken gewdhrleisten

Anforderung Adaption der Best Maihahmenkatal oge zur Umsetzung der [Legn99, 75]
Practices BM-Erkenntnisse

Uberpriifung der Ubertragbarkeit

Tabelle 14: Aussagen zur Kernaufgabe " Implementierung der Best Practices"

3.6.2 Rahmenbedingungen einer BM-Methode

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Literaturrecherche wurden, neben denin
Kapitel 3.6.1 dargestellten Kernaufgaben, folgende Rahmenbedingungen fur
die erfolgreiche Durchfiihrung eines BM-Projekts identifiziert:

Prozessorientierung
Kontinuierliche Verbesserung
BM-Kultur

Systematische Vorgehensweise

Diese Rahmenbedingungen stellen Anforderungen dar, die fir alle Kernaufga
ben Giiltigkeit haben und den Erfolg eines BM-Projektes wesentlich beeinflus-
sen. Sie sind in einem Unternehmen bereits vorhanden oder miissen von die-
sem erst geschaffen werden. Im Welteren wird auf diese Rahmenbedingungen
ndher eingegangen und mit Verweisen auf Quellen der BM-Literatur doku-
mentiert.

3.6.21 Prozessorientierung

Die prozessorientierte Strukturierung und Betrachtung eines Unternehmens
und besonders ein prozessorientiertes IM sind Gegenstand der Rahmenbedin-
gung ,, Prozessorientierung*. Diese wird durch die in Tabelle 15 angefiihrten
Aussagen der BM-Literatur dokumentiert.
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Art Aussage Inhalt Quelle
Voraussetzung | Prozessorientierung Gelebte Prozessorientierung und prozess- | [Rehag9, 66],
orientierter Einsatz von BM [Reh&99, 255]
Prozessorientiertes IM
Leitsatz Prozessorientierung Steigern von Effizienz und Effektivitat [Reh&99, 55]
der Prozessstruktur und —leistung
Leitsatz Kundenorientierung Steigern der Kundenbeduirfnisbefriedi- [Reh&99, 55]
gung
Anforderung Einbindung des Pro- Unterstiitzung des Prozessmanagements [Legn99, 27]
zess-BM in das Pro- durch Benchmarking-Ergebnisse
zessmanagement Umsetzung der BM -Ergebnisse
Schwierigkeit Fehlannahme, dass Prozessorientierte Sichtweise konsequent | [Sieb98, 40]
Produktvergleichbarkeit | verfolgen
gleichbedeutend mit
Prozessvergleichbarkeit
ist
Aussage Konsequente Prozess- Konsequente Prozessorientierung fiihrt zu | [Ktz03, 89]
orientierung nachhaltiger Kostensenkung
Aussage Prozessverantwortliche | Prozessmanager den Prozessen zuordnen | [K(itz03, 91]
ernennen und einbezie-
hen

Tabelle 15: Rahmenbedingung " Prozessorientierung”

3.6.22 Kontinuierliche Verbesserung

Die Forderung nach kontinuierlicher Verbesserung von Prozessen und nach
einer veranderungswilligen Organisation wird mit der Rahmenbedingung
»Kontinuierliche Verbesserung* zum Ausdruck gebracht. Dies wird durch die

Aussagen in Tabelle 16 dokumentiert.

Art Aussage Inhalt Quelle
Voraussetzung | Continuous Improve- Institutionalisierung von BM sowiedie [Reh&g9, 66],
ment Einbindung als Methode in allen Quali- [Reh&99, 255]
tatsverbesserungsprogrammen
Voraussetzung | Lernende Organisation | Schaffen einer veranderungs- und anpas- | [Reha99, 66],
sungswilligen Unternehmenskul tur [Reh&99, 255]
Voraussetzung | Prozessverantwortlicher | Institutionalisierung von Prozessverant- [Reh&99, 66],
wortlichen fiir das Prozessmanagement [Reh&99, 255]
und Integration in die betreffenden BM -
Projekte
Leitsatz Continuous Improve- Schaffen einer selbstkritischen, verande- | [Reha99, 55]
ment rungswilligen, veranderungsbereiten
sowie lernenden Gesamtorganisation
Leitsatz Change Management Unterstiitzen des Verbesserungsprozesses | [Reh&@99, 55]
auf Prozessebene in allen Belangen
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Leitsatz Qualitatsprogramme Unterstiitzen von Qualitatsprogrammen [Rehag9, 55]

Voraussetzung | Unbedingter Wille zur Uberwindung des AGABU -Effekts (Alles | [Kreu97, 24]
Veranderung Ganz Anders Bei Uns)

Aussage Kontinuierliche Ver- Letzter Schritt der Prozesseinfiihrung [K{tz03, 91]
besserung

Tabelle 16: Rahmenbedingung " Kontinuierliche Verbesserung"

3.6.2.3 BM-Kultur

Die Rahmenbedingung ,,BM -Kultur“ beinhaltet den grundsétzlichen Umgang
mit dem Thema ,,Benchmarking®* in einem Unternehmen und wird durch diein

Tabdle 17 angefthrten Aussagen aus der BM-Literatur dokumentiert.

Art Aussage Inhalt Quelle
Voraussetzung | Top-Management Propagierung einer BM -Kultur und [Reh&99, 66],
nachdrickliche Unterstlitzung von BM - [Reh&99, 255]
Projekten
Voraussetzung | Training Umfassendes Training der BM - [Reh&g9, 66],
Verantwortlichen und desBM -Kernteams | [Reha99, 255]
Leitsatz Continuous Improve- Schaffen einer selbstkritischen, verdnde- | [Rehd99, 55]
ment rungswilligen, verénderungsbereiten
sowie lernenden Gesamtorganisation
Voraussetzung | Akzeptanz desBM auf | Kommunikation der Informationen zu [Kreu97, 24]
allen Hierarchieebnen dem BM -Projekt im gesamten Unterneh-
men
Voraussetzung | Unbedingter Wille zur Uberwindung des AGABU -Effekts (Alles | [Kreu97, 24]
Veranderung Ganz Anders Bei Uns)
Aussage Kulturwandel inder IT | Der Wechsel zum I T-Service- [Kitz03, 89]
Management verlangt organisatorische
Veranderungeninder IT

Tabelle17: Rahmenbedingung " BM-Kultur™"

3.6.24 Systematische Vorgehensweise

Die grundsétzliche Forderung nach der Anwendung einer BM-Methode bei
der Durchfiihrung eines BM -Projektes soll mit der Rahmenbedingung ,, Syste-
matische Vorgehensweise® hervorgehoben werden. Die Aussagen der BM-
Literatur zu dieser Rahmenbedingung sind der Tabelle 18 zu entnehmen.
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Art Aussage Inhalt Quelle

Voraussetzung | Planung des BM-Projekts | Ausfihrliche und straffe Planung des [Reh&g9, 66],
BM-Projekts mit konkreter Formulie- [Reh&99, 255]
rung der verfolgten Ziele. Planung des

BM -Projekts anhand eines BM -Modélls

Voraussetzung | Vorgehensweise BM-modellbasierte V orgehensweise [Reh&99, 66],
sowie unterstiitzende Methoden und [Reh&99, 255]
Werkzeuge
Anforderung Systematische Hand- Klare Projektvorgaben [Legn9o, 27]
lungsanl eitungen far Methodisches VVorgehen
BM-Projekte
Anforderung Informationsbeschaffung | Methoden zur Ableitung des Informati- [Legn99, 75]
onsbedarfs

M ethodische Unterstiitzung fir die
Erhebung der Informationen

Voraussetzung | Systematische Vorge- Sicheres Beherrschen der Methodik [Kreu97, 24]
hensweise unter Einschaltung von Experten

Tabelle 18: Rahmenbedingung " Systematische Vor gehensweise'

Diese Rahmenbedingungen, die wesentlich zur erfolgreichen Anwendung &-
ner BM-Methode beitragen, werden an dieser Stelle nicht ausfihrlicher be-
handelt, da dies den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde. Sie werden auch
aus der nachfolgenden Beurteilung ausgeschlossen, da se aufgrund ihrer stra-
tegischen Ausrichtung nicht unmittelbar Gegenstand des BM -Prozesses sind
und innerhalb des BM-Projektes prinzipiell nicht beeinflusst werden konnen.
Diese Kriterien werden daher nicht zur Identifizierung des BM-Frameworks
herangezogen, sondern direkt als Rahmenbedingungen tGbernommen.

Diein Kapitel 3.6.1 aus den BM-Methoden und in der Literatur identifizierten
Anforderungen und die in Kapitel 3.1 angeftihrten Anforderungen der RMs an
das BM werden daher in Kapitel 4 fir die Entwicklung des BM-Frameworks
verwendet.

3.6.3 Beurteilung

Die Beurteilung der BM-Methoden wird auf Basis der identifizierten Kernauf-
gaben in Kapitd 3.6.1 durchgeftihrt. Dabel wird auf die Untertellung des Be-
schreibungsmodells in die Teilmodelle aus dem Kapitel 3.3 zurlickgegriffen.
Ziel dieser Beurteilung ist es, jene Komponenten aus den beschriebenen BM-
Methoden zu identifizieren, die fir den Einsatz im BM-Framework als geeig-
net erscheinen. Ein welteres Ziel ist die Defizite der betrachteten BM-
Methoden aufzuzeigen und diese bel der Entwicklung des BM-Frameworks zu
eliminieren.

Die methodische Unterstiitzung wird anhand der Methodendefinition aus dem
Kapitel 3.3 beurteilt. Es liegt dann elne methodische Unterstiitzung vor, wenn
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die in Tabelle 19 angeftihrten Methodenkomponenten umfassend beschrieben
werden.

M ethodenkomponente Anforderung Inhalt

Vorgehensmodell Beschreibung des Vorgehens | Aktivitéten werden vorgeschlagen und
detailliert beschrieben

Ergebnismodell Beschreibung der Ergebnisse | Eine semi-formale Spezifikation der Er-
gebnisdokumente ist vorhanden

Technikmodell Beschreibung der Techniken | Zu den methodischen Fragestellungen
existieren systematische Handlungsanl ei-
tungen

Rollenmodell Beschreibung der Rollen Typische Aufgaben jeder Rolle und Emp-
fehlungen fir deren Besetzung werden
genannt

Tabelle 19: Bewertung der methodischen Unterstitzung (vgl. [Legn99, 73])

Die Unterstiitzung der Kernaufgaben in den Tellmodellen der BM-Methoden
wird in diesem Kapitel analysiert.

3.6.4 Beurtellung des Vorgehensmodells

Beide Methoden bieten ein ausfihrlich beschriebenes V orgehensmodell.

Tabelle 20 zeigt in welchen Phasen der zwei BM-Methoden die Aufgaben
behandelt werden. Damit wird die Berticksichtigung der identifizierten Kern-
aufgaben in den Vorgehensmodellen verdeutlicht.

Der Grad der Aufgabenerfillung wird durch den Detaillierungsgrad der Be-
schreibung dieser Aufgabe bestimmt und in der Tabelle 20 vor der Phase ver-
merkt.
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Aufgabe [Sieb98] | Phase [Reh&99] | Phase
(siehe Kapitel 3.4.2) (siehe Kapitel 3.5.2)
Zielvorgaben Zielsetzung Phase Il
Auswahl BM-Team Zielsetzung Phase Il
Prozessanalyse Interne Analyse, Phase |
Vergleich
Prozessauswahl Interne Analyse Phase |
Auswahl BM -Partner Vergleich Phase IV
Vergleichbarkeitsnachweis Vergleich Phase |1l
Leistungsvergleich Vergleich Phase IV
Identifikation Best Practices Vergleich Phase V
Implementierung Best Malihahmen Phase VI

Practice Umsetzung

Legende: - detailliert beschricben

teilweise beschrieben

nicht biswenig beschrieben

Tabelle 20: Beurteilung des Vorgehensmodells

Aus der Tabelle 20 ist zu erkennen, dass beide Methoden die Aufgaben im
Rahmen eines Vorgehensmodells grundsétzlich unterstiitzen. Aufgrund des
Fehlens eines Rollenmodells in der Methode nach [Sieb98] wird auch im Vor-
gehensmodell die Aufgabe ,,Auswahl BM-Team® nicht erflllt. Die Herleitung
der Ziele in der Aufgabe der ,, Zielvorgaben® wird in dieser Methode nur tell-
wel se beschrieben. Die Aufgabe der ,, Prozessanalyse* wird bel beiden Metho-
den nur oberflachlich beschrieben, ist aer nicht unbedingt Gegenstand eines
BM-Prozesses sondern ist mehr als Aufgabe des Prozessmanagements anzuse-
hen. Beim ,,Vergleichbarkeitsnachweis® wird in der Methode nach [Reh&99]
von eneg ex-ante definierten IM-Prozessarchitektur ausgegangen, die eine
Vergleichbarkeit gewahrleisten soll. In dieser Aufgabe liegt der Schwerpunkt
der Methode nach [Sieb98] (vgl. [Sieb98, 54]). Die Ubertragung der Best
Practices auf die Prozesse wird in beiden Methoden nur rudiment&r behandelt
und auf die einschlagige Literatur des Prozessmanagements und dabel insbe-
sondere auf die Prozessoptimierung verwiesen.

Eine Beurteilung der chronologischen Anordnung der Aufgaben der Vorge-
hensmodelle wird erst be der |dentifizierung des BM-Frameworks (Kapitel 4)
durchgefihrt, weil dafir Informationen aus den nachfolgenden Kapiteln not-
wendig sind.
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3.6.5 Beurteilung des Ergebnismodells

In Tabelle 21 wird beurteilt, wie durch Verwendung von Ergebnisdokumenten
die Ergebnismodelle der BM-Methoden die definierten Aufgaben des BM-
Prozesses unterstiitzen. Je umfangreicher eine Aufgabe dokumentiert wird,
desto héher wird der Erflllungsgrad dieser Aufgabe in Bezug auf das Ergeb-
nismodell beurteilt. In der Spalte ,,Ergebnis* werden die verwendeten Ergeb-

ni sdokumente angeftihrt.

Aufgabe [Sieb98] | Ergebnis [Reh&99]

Zielvorgaben BM-Ziele und KEF

Auswahl BM-Team -

Prozessanalyse Prozessdokumentation

Aggregiertes Prozess-
modell

Prozessauswahl Messgrofien der Prozes-

se
Fragenkatal og
Prozessprofil

Auswahl BM-Partner Unternehmensprofile

BM-Cluster

Vergleichbarkeitsnachweis Merkmal skatal oge

Leistungsvergleich M essgrofienkatal og

Aggregiertes Prozess-
modell

Wunschprofil der eige-
nen Geschéftsprozesse

Identifikation Best Practices Aggregiertes Prozess-

modell
Implementierung Best MaRnahmenkatal oge
Prectice Meilensteine

Ergebnis

BM-Ziele und KEF
BM - Projektbeschreibung

Organigramm
BM - Projektbeschreibung
Prozessdokumentation

IM -Prozessarchitektur
Prozessdokumentation
Erfol gsfaktorenkatalog

Prozesshewertungsraster
Fragenkatal og
BSC-K ennzahlensystem

Zu untersuchender Subpro-
zess

Konsortium

IM -Prozessarchitektur

Daten zum gemeinsamen
Prozesshewertungsraster

Best Practice-Fallstudie

Best Practice-Fallstudie
Zukiunftige BM-Objekte

Legende: - umfangreich dokumentiert
teilweise dokumentiert

nicht biswenig dokumentiert

Tabelle 21: Beurteilung des Ergebnismodells
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Da prinzipiell ein hoher Einsatz von Dokumenten aus der Tabelle 21 zu a-
kennen ist, kann in beiden Féllen von ergebnisorientierten BM-Methoden ge-
sprochen werden. Das Ergebnismodell stent mit dem Vorgehensmodell in
starker Wechsalwirkung. Daher sind bei der Verteilung der Ergebnisdokumen-
te auf die einzelnen Aufgaben des BM-Prozesse in Tabelle 21 Parallelen zu
jenen in Tabelle 20 zu erkennen. Die Beurteilung des Ergebnismodells bietet
einen Ansatzpunkt zur Entwicklung des BM-Frameworks. Dabe sollen
Schwéchen der einen Methode durch Stérken der anderen Methode kompen-
sert werden.

3.6.6 Beurteillung des Technikmodells

In der Tabelle 22 wird der Beitrag der methodischen Unterstiitzung in den
Aufgaben der BM-Methoden beurteilt und die daftr vorgeschlagenen Techni-
ken bzw. Methoden aufgelistet.

Aufgabe [Sieb98] | Technik/Methode [Reh&99] | Technik/Methode
Zielvorgaben Ableitung aus Unter- Brainstorming
nehmenszielen CATeam (gemeinsame
Zieldefinition)
Ableitung aus IM -Zielen
Auswahl BM-Team - Gruppenbasiertes Betei-
ligungsmodel|
Prozessanaly se Ist-Analyse Prozessstruktur- und
Aggregiertes Prozessno- -leistungsanalyse
dell Prozessmodellierung
Prozessauswahl KEF IM -Prozessarchitektur
Stérken-Schwéachen- Prozessreifegrad (Leis-
Analyse tungsmanagement-
Quality Process Deploy- wirfel, CMM)
ment (kritische Prozesse) Health-Check
Brainstorming
CATeam
Auswahl BM -Partner Uberpriifung der Eig- Entscheidungstabelle,
nung zum Prozessver- BM-Reifegrad
gleich (&hnliche und
bessere Prozesse) Wettbewerbsumwelt
Clusteranalyse Clusteranalyse
Prozessklassifizierung
Vergleichbarkeitsnachweis Uberprifung der Eig- Prozessreifegrad
nung zum Prozessver- Prozessausgrenzung
gleich Clusteranalyse
Prozessklassifizierung
Spinnendiagramm
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Leistungsvergleich Aggregierte Prozessno-

delle

Ableiten von Prozess-
messgrofden

Ermittlung von Prozess-
KEF

BSC
Prozesskennzahlenpool

Verfahren zur Ermittlung
von Prozesskennzahlen

Identifikation Best Practices Prozessbewertungs-

formular

Selbstbewertung nach
EFQM

Prozessbewertungsraster

Implementierung Best - L ei stungsniveauprojekti-
Practice on

Legende: - methodisch unterstiitzt

methodisch teilweise unterstiitzt

methodisch nicht unterstitzt

Tabelle 22: Beurteilung des Technikmodells

Bel beiden Methoden sind Schwéchen in den Aufgaben Zielvorgaben, Pro-
zessanalyse und Implementierung zu erkennen. Eine methodische Unterstit-
zung der Aufgabe ,BM-Team® ist aufgrund der generellen Nichtbeachtung
derselben bel der BM-Methode nach [Sieb99] nicht zu finden. In den anderen
Aufgabenbereichen bieten beide BM-Methode umfangreiche methodische
Unterstitzung an.

3.6.7 Zusammenfassende Beurteilung

Es wurden Kernaufgaben identifiziert, die eine BM-Methode zwingend erfiil-
len muss. Fir jedes der Tellmodelle der BM -Methoden wurde untersucht wie
die Kernaufgaben von diesen BM-Methoden behandelt werden.

Beide BM-Methoden bieten ein ausfuhrlich beschriebenes Vorgehensmodell,
welches durch einen hohen Einsatz an Dokumenten gepragt ist. Aufgrund des
umfangreich dokumentierten Ergebnismodells kann man in beiden Falen von
ergebnisorientierten Methoden sprechen. Bei beiden BM-Methoden werden
Techniken angeboten, die aber nicht alle Kernaufgaben abdecken und auch
keine Wahimoglichkeiten fur aternative Techniken innerhab der Kernaufga
ben zul assen.

Waéhrend in der Methode nach [Sieb98] kein Rollenmodell zu finden ist, wird
in der die Methode nach [Reh&39] eine Beschreibung der Rollen im Sinne
eines Rollenmodel s angeboten.

Eine Fusion beider Methoden zu einem BM-Framework ist nicht moglich, da
das Vorgehensmodell nicht in Komponenten zerlegt werden kann. Die Ergeb-

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 63




nisdokumente der Ergebnismodelle und die Techniken der Technikmodelle
werden aber zur Entwicklung des BM-Frameworksin Kapitel 4 herangezogen.

4 BM-Framework

Aufbauend auf der Beurtellung der zwei BM-Methoden wird in diesem Ab-
schnitt elne neue BM-Methode entwickelt. Da das Technikmodell als Baukas-
ten implementiert wird, sprechen wir bel diesem Methodenvorschlag von &-
nem BM-Framework. Ausgangspunkt sind die in den Kapiteln 3.4 und 3.5
betrachteten BM-Methoden.

Folgende Eckpunkte sind fur die Definition des Frameworks festgel egt:

Die Methodenbeschreibung umfasst ale Komponenten des Methoden-
Engineering (siehe Kapitel 3.3). Besondere Beachtung findet dabei das
Technikmodell, welches als Baukasten oder Pool beschrieben wird und
Methodenvorschlége fir die Phasen des Vorgehensmodells liefert.

Durch die Fokusserung auf die Lestungserstellungsprozesse des IM
werden die Voraussetzungen fur eine Kompatibilitdt zu den RMs ¢
schaffen.

Durch die RMs ist eine Rahmen-Prozessarchitektur (der Hauptprozesse) be-
reits vorgegeben.

In Kapitel 4.1 wird die Entwicklung der BM-Methode dokumentiert, die dann
in Kapitel 4.2 auf Basis der Komponenten des Methoden-Engineering (vgl.
Kapitel 3.3) beschrieben wird.

4.1 Entwicklung des BM-Frameworks

Eine Aufgabe verfolgt ein Ziel, welches als Ergebnis dokumentiert wird. Zur
Erreichung dieses Ziels werden Techniken verwendet, die diese, durch die
Zieldefinition festgelegten, Ergebnisse ,, produzieren®. In Abbildung 19 wird
dieser Kausalzusammenhang veranschaulicht.

st

Autoabe ——erfolat — del | dokumentiet als

Ergebnis

wernendet Technik rzeLt
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Aufgrund der in Abbildung 19 dargestellten Zusammenhange werden zur
Entwicklung des BM-Frameworks daher folgende Schritte durchlaufen:

1. Definition der Aufgaben

2. Ableitung der Teilaufgaben

3. Definition der Ergebnisse

4. Ableitung der Vorgehensweise
5. Zuordnung der Techniken

4.1.1 Definition der Aufgaben

Die Aufgaben, die von einer BM-Methode erfillt werden muissen, wurden
bereits in Kapitel 3.6.1 definiert und werden an dieser Stelle als Basis weliter-
verwendet.

4.1.2 Ableitung der Teilaufgaben

Ausgehend von den in den Kapiteln 3.4 und 3.5 beschriebenen BM-Methoden,
werden die dort verwendeten Aktivitdten zu Tellaufgaben transformiert und
den entsprechenden Kernaufgaben zugeordnet. Damit ist eine detallliertere
Darstellung der Aufgaben moglich. Eine Aufgabe wird erst dann in Teilaufga
ben unterteilt, wenn mindestens zwei Teilaufgaben fir eine Aufgabe zu defi-
nieren gnd. In Tabelle 23 sind diese Teilaufgaben dargestellt und den Kern-
aufgaben zugeordnet.

Kernaufgabe Inhalt
Teilaufgabe
Zielvorgaben
Ermittlung der Projekt-Ziele Definition der Ziele fir das BM -Projekt
Ermittlung der Projekt-KEF Bestimmung der kritischen Erfolgsfaktoren fiir das BM -
Projekt
Prozessanalyse Ermittlung und Dokumentation der Struktur der Prozesseim

Ablauf und Inhalt (Strukturanalyse). Nur die Prozesse des IM,
die der Leistungserstellung zugeordnet werden kdnnen, sind
Gegenstand der Analyse.

Auswahl BM-Team Festlegen der Mitglieder des internen BM -Teams

Prozessauswahl Selektion eines L eistungserstellungsprozesses des IM

Auswahl BM -Partner

Vorauswahl Eingrenzen der potentiellen BM -Partner
Selektion eines Partners Auswahl eines BM -Partners fir die Durchfihrung des BM -
Projekts
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Vergleichbarkeitsnachweis

Ahnlichkeitsnachweis Feststellen, ob der eigene Prozess (Auswahl BM -Objekt) dem
Prozess des BM -Partners (Auswahl BM -Partner) ahnlich ist
und damit fur einen Vergleich geeignet erscheint.

Potentia nachweis Feststellen, ob der Prozess des BM -Partners besser ist als der
eigene Prozess

Erstellen des Messkonzepts

Ermitteln der KEF Die kritischen Erfol gsfaktoren des Prozesses identifizieren.

Ableiten der Kennzahlen Definition von Kennzahlen zur Operationalisierung der Pro-
zess-KEF

Ableiten der KPI Definition von KPIs auf Basis der I T-Ziele und unter Bertick-

sichtigung der definierten Kennzahlen. Die KPIs dienen zur
Messung des Zielerrei chungsgrades.

Erstellen des Kennzahlensystems | Organisation der relevanten Kennzahlen in einem Kennzahlen-

system
Fragebogen erstellen Fragebogen fur die qualitativen Merkmal e des Prozesses
erstellen
Leistungsvergleich Durchfiihrung des Benchmarking-V ergleichs und Ermittiung

der Prozessbenchmarks

Identifikation der Best Practice Ermittlung der Best Practices des untersuchten Prozesses

Implementierung der Best Practice Umsetzung der Best Practicesim eigenen Unternehmen

Tabelle 23: Teilaufgaben der Kernaufgaben

Im Rahmen der Kernaufgabe ,, Zielvorgaben* werden die Projekiziele festge-
legt und die kritischen Erfolgsfaktoren fir das BM-Projekt definiert.

Bel der Prozessanalyse, der Auswahl des BM-Teams und der Auswahl des
BM-Objekts ist keine Untergliederung in Tellaufgaben notwendig.

Die Kernaufgabe ,, Auswahl des BM-Partners* lasst sich in die zwe Teilauf-
gaben Vorauswahl und Selektion des Partners aufgliedern. Ein BM-Partner
wird aus einer Menge von potentiellen Partnern ausgewahlt.

Beim , Vergleichbarkeitsnachweis* muss sowohl ein Ahnlichkeitsnachweis als
auch ein Potentialnachweis fir den ausgewahlten Prozess erbracht werden.
Der Potentialnachwels ist dann erbracht, wenn der Prozess des BM-Partners
besser als der eigeneist.

Um die Benchmarks ableiten zu kénnen, missen die kritischen Erfolgsfakto-
ren (KEF) ermittelt werden, und darauf aufbauend Kennzahlen und Key Per-
formance Indicators (KPI) definiert werden. Welters werden die Kennzahlen
in einem Kennzahlensystem zusammengefasst und die eigentlichen Bench-
marks definiert.
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In der Kernaufgabe ,, Leistungsvergleich® wird der eigentliche Leistungsver-
gleich der Prozesse durchgefiihrt und die Ergebnisse dem entsprechenden
Gremium présentiert.

Bei den Kernaufgaben , Identifikation der Best Practices® und ,, Implementie-
rung der Best Practices’ ist keine weitere Unterteilung notwendig.

4.1.3 Definition der Ergebnisse

Basierend auf den in Kapitel 4.1.2 definierten Inhalte der Teilaufgaben, wer-
den diesen Teilaufgaben die Ergebnisdokumente zugeordnet. Die Ergebnisse
werden aus den Erkenntnissen der Beurteilung der zwel BM-Methoden in Ka
pitel 3.6 Ubernommen und um weitere Ergebnisse aus der BM-Literatur &-
ganzt und sind in Tabelle 24 zusammengefasst.

K er naufgabe Ergebnis
Teilaufgabe
Zielvorgaben Projektbeschreibung
Ermittlung der Projekt-Ziele Projekt-Ziele
Ermittlung der Projekt-KEF Projekt-KEF
Prozessanalyse Prozessdokumentation
Auswahl BM-Team Zusammensetzung des BM -Teams
(Teil der Projektbeschreibung)
Prozessauswahl Zu untersuchender Prozess
(Teil der Projektbeschreibung)
Auswahl BM -Partner BM-Partner
Vorauswahl BM-Cluster
Selektion eines Partners BM-Partner
Vergleichbarkeitsnachweis Eignung des BM -Partners
Ahnlichkeitsnachweis Ahnlichkeitsbeweis
Potential nachweis Potentialbeweis
Erstellen des M esskonzepts M esskonzept
Ermitteln der KEF Erfol gsfaktorenkatal og
Ableiten der Kennzahlen Kennzahlenkatal og
Ableiten der KPI L eistungsmessgroéfenkatal og
Erstellen des K ennzahlensystems Kennzahlensystem
Fragebogen erstellen Fragebogen
Leistungsvergleich BM-Bericht
Identifikation der Best Practice Best Practices-K atalog
Implementierung der Best Practice Mal3nahmenkatal og

Tabelle 24: Ergebnisse der Kern- und Teilaufgaben
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4.1.4 Abletung der Vorgehensweise

Um die Aufgaben und die Teilaufgaben in eine chronologische Abfolge zu
bringen, miissen die Eingangs- und Ausgangsparameter dieser Aufgaben eru-
lert werden. Die Ausgangsparameter jeder Kern- oder Tellaufgabe sind die in
Tabelle 24 angefiihrten Ergebnisdokumente und werden in die Tabelle 25 (-
bernommen. In Tabelle 25 sind die zwingenden Eingangsparameter fir die
Kern- oder Tellaufgaben definiert. Aufgrund dieser Abhéngigkeiten zwischen
Eingangs- und Ausgangsparameter kann der chronologische Ablauf der Auf-
gaben abgeleitet werden.

Kernaufgabe Input (zwingend) Output
Teilaufgabe
Zielvorgaben Unternehmensziele Projektbeschreibung
Ermittlung der Projekt-Ziele Unternehmensziele Projekt-Ziele
Ermittlung der Projekt-KEF Projekt-Zide Projekt-KEF
Prozessanalyse (keine) Prozessdokumentation
Prozessauswahl Projektbeschreibung Zu untersuchender Prozess

(Teil der Projektbeschreibung)

Auswahl BM-Team Projektbeschreibung Zusammenstellung des BM -

Zu untersuchender Prozess Teams
(Teil der Projektbeschreibung)

Auswahl BM -Partner Prozessdokumentation BM-Partner
Vorauswahl Prozessdokumentation BM-Cluster
Selektion eines Partners BM-Cluster BM-Partner
Vergleichbarkeitsnachweis Zu untersuchender Prozess Eighung des BM -Partners
BM-Partner
Ahnlichkeitsnachweis Zu untersuchender Prozess Ahnlichkeitsbeweis
BM-Partner
Ahnlichkeitsmerkmale
Potentia nachweis Zu untersuchender Prozess Potentialbeweis
BM-Partner
Potentialmerkmale
Erstellen des Messkonzepts Eignung des BM -Partners Messkonzept
Ermitteln der KEF BM -Objekt Erfol gsfaktorenkatalog
Ableiten der Kennzahlen Erfol gsfaktorenkatal og Kennzahlenkatal og
Ableiten der KPI Erfol gsfaktorenkatal og L eistungsmessgrofenkatal og
Kennzahlenkatal og
Erstellen des Kennzahlensystems | Kennzahlenkatal og Kennzahlensystem
Fragebogen erstellen BM -Objekt Fragebogen
Leistungsvergleich M esskonzept BM-Bericht
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Identifikation der Best Practice BM-Bericht Best Practices-K atalog

Implementierung der Best Practice Best Practices-K atalog Mal3nahmenkatal og

Tabelle 25: Eingangs- und Ausgangsparameter der Kern-und Teilaufgaben

Die Vorgehensweise, die sich aufgrund der in Tabelle 25 dargestellten Abhéan-
gigkeiten ergibt, wird in der Beschreibung des BM-Frameworks in Kapitel
4.2.3 genauer dargestellt.

4.1.5 Zuordnung der Techniken

Die Zuordnung der Techniken zu den Kern- und Teilaufgaben wird in der Be-
schreibung des BM-Frameworks im Kapitel 4.2.4 als Technikmodell doku-
mentiert.

4.2 Beschrelbung des BM-Frameworks

Dasin Kapitel 4.1 entwickelte BM-Framework wird nun mit Hilfe der Tech-
nik des Methoden-Engineering (vgl. Kapitel 3.3) beschieben.

4.2.1 Metamodell

Dasin Abbildung 20 dargestellte Metamodell des BM-Frameworksist aus den
Erkenntnissen dea Kapitel 3.6 und 4.1.3 entwickelt worden. Das Metamodéll
beschreibt die Gestaltungsobjekte der Methode und deren Beziehungen zuein-
ander. Aufgrund der speziellen Anforderungen der RMs ist der Leistungser-
stellungsprozess des IM zentrales Gestaltungsobj ekt dieses Metamodells.
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Ergebnis Inhalt Aufgabe
Best Practice Katalog Verzeichnis der Best Practi- Identifikation Best Practice
ces elnes Prozesses
BM-Bericht Ergebnis des Vergleichs der Leistungsvergleich
Prozessleistung mit dem
Benchmark
BM-Cluster Liste der relevanten BM- Auswahl BM-Partner
Partner
Unternehmensprofile
BM-Katalog Verzeichnis der Benchmarks | Leistungsvergleich
Beschreibung der Ableitung
der Benchmarks
Einordnung in den Kennzah-
lenkatalog
BM- BM-Zide und KEF Zielvorgaben
Projektbeschreibung BM-Team Auswahl BM-Team
Erfolgsfaktorenkatalog | Auflistung der kritischen Prozessanalyse

Erfolgsfaktoren eines Prozes-
ses und Einordnung in den
K ennzahlenkatal og

K ennzahlenkatal og

Beschreibung der Kennzahlen
der Prozesse und wie diese
erhoben werden

Auswahl BM-Objekt

Malinahmenkatal og MalRnahmen zur Umsetzung Implementierung Best Practice
der Best Practice
Merkmal skataloge Quantitative und qualitative | Auswahl BM-Objekt

Merkmale der Prozesse

Prozessdokumentation

Leistungsverzeichnis

L eistungsanforderungen an
einen vergleichbaren Prozess

Prozesskonfiguration
Prozessstruktur
Prozesszielplanung

Prozessanalyse

Tabelle 26: Ergebnisdokumente des BM-Frameworks

Die Tabelle 26 soll einen Uberblick Uiber die im BM-Framework verwendeten
Ergebnisdokumente liefern. Die detaillierte Struktur der Ergebnisse wird durch
diein Kapitel 4.2.4 dargestellten Techniken determiniert.

Thomas Kopp
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4.2.3 Vorgehensmodell

Die im Kapitel 3.6.1 aus der Literatur abgeleiteten Kernaufgaben des BM-
Prozesses bilden die Basis fir das Vorgehensmodell. Diese Aufgaben kdnnen
zu folgenden Gruppen zusammengefasst werden, die jeweils eine Phase im
Vorgehensmodel| bilden:

1. Planung
2. Vergleich
3. Umsetzung

In der Planungsphase werden die Ziele fur das BM-Projekt definiert. Im Rah-
men der Prozessanalyse werden Strukturdaten der bestehenden Prozesse erho-
ben oder bestehende Informationsquellen verwendet. Die Daten, die bei der
EinfUhrung eines RMs erhoben werden, kénnen as Input fir diese Phase ver-
wendet werden.

Die Vergleichsphase beinhaltet die Schritte fir die Durchfiihrung des Bench-
marking per se. Vor dem eigentlichen Leistungsvergleich muss die Auswahl
des BM-Objekts, des BM-Teams und des BM-Partners erfolgt sein und ein
Vergleichbarkeitsnachweis fir den als BM-Objekt ausgewéhlten Prozess e-
bracht worden sein. Fir den eigentlichen Vergleich der Prozesse ist es not-
wendig die Prozess-KEF zu bestimmen und diese in Kennzahlen zu operatio-
naliseren. Durch den Vergleich der Messwerte konnen die Benchmarks fir
jede Kennzahl abgeleitet werden.

In der Umsetzungsphase werden auf Basis der Erkenntnisse aus der Ver-
gleichsphase die Best Practices identifiziert und in der Organisation umge-
Setzt.
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Phase Kernaufgabe Ergebnis
Teilaufgabe
Zielvargahen Frojekthe schreibung
Etmittlung der Projekt-Liele Frojekt-Ziele
Flanung Ermittiung der Proje k-KEF Proje kt-KEF

Prozessanalyse

Prozessdokurmentation

Frozessauswahl

Zu untersuchender Prozess

A swahl Br-Tearm

Zusammenstellung des BM-Teams

A0 swahl Bh-Partner

“Yorauswahl

Selektion eines Partners

Brt-Partner

Bh-Cluster

Br-Partner

Yergleich

Yergleichbarkeitsnachwais

Ahnlichkeitsnachweis

Potentialnachweis

Eignung des BM-Fartners

Ahnlichkeitsheweis

Potentialbeweis

Erstelluny des Messkonzepts

Ermittlung der KEF

Ableitung der Kennzahlen

Ableitung der KFI

Erstellung des Kennzahlensystems

Fragebogen erstellen

Messkonzept

Erfolgsfaktorenkatalog

Kennzahlenkatalog

Leistung smessgrilenkatalog

Kennzahlensystem

Fragebogen

Leistungsvergleich

Br-Bericht

[dentifikation der Best Practice

Best Practice-Katalog

Umsetzung

Implementierung der Best Practice

hassnahmenkatalog

| .
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4.2.4 Technikmodell

Die im Ergebnismodell angefthrten Dokumente bilden die Voraussetzung for
ein zielgerichtetes VV orgehen im Prozessbenchmarking. Techniken unterstiitzen
die Erstellung dieser Dokumente. Eine nicht erschopfende Auswahl an Tech-
niken ist in Tabelle 27 angefiihrt und den entsprechenden Aufgaben und Tell-
aufgaben zugeordnet. Die Techniken wurden aus den Technikmodellen der
BM-Methoden in Kapitd 3.6.6. Ubernommen und um weitere Methoden aus
der BM-Literatur erganzt. In der ersten Spalte der Tabelle 27 werden die Kern-
und Tellaufgaben chronologisch aufgelistet, dann wird die Bezeichnung der
Technik angeftihrt, gefolgt von einer kurzen Beschreibung und der Quellenan-
gabe.

Zur Anwendung dieser Techniken werden hier keine Angaben gemacht, da
dies den Rahmen der Arbeit sprengen wirde. Die Entscheidung, wann welche
Technik zum Einsatz kommt, ist vom Kontext abhéngig und muss individuell
getroffen werden.

Die Techniken geben die Antwort auf die Frage ,, Wie werden die im Ergeb-
nismodell dargestellten Ergebnisdokumente erstellt?‘. Dabel kdnnen verschie-
dene Techniken zu dhnlichen Ergebnissen fuhren.

Kernaufgabe Technik Kurzbeschreibung Quellen
Teilaufgabe
Zielvorgaben Ableiten von Zielen Gemeinsame Definition von [Reh&a99, 163f.]
Projekt-Zielen und KEF [Hein02, 94ff ]
Projektbeschreibung [Camp95, 65ff.]
(. process description*)
Erm der Projekt- Zielplanung Festlegen der Zielinhalte [Hein02, 203]
Ziele
Erm der Projekt- Erfolgsfaktorenanalyse Definieren von Eigenschaften | [Hein02, 381ff.]
KEF des Projekts, dessen Auspra-
gung wesentlich den Projekter-
folg beeinflusst
Prozessanalyse Prozessstrukturtransparenz | Dokumentation der Struktur [Reh&a99, 17ff.]
im Ablauf und Inhalt der
Prozesse
Prozessleistungstransparenz | Beurteilung (Dokumentation) [Rehagg, 28ff.]
und Steuerung der Leistung
Erweiterte, ereignisgesteuer- | Um Elemente des BM erwei- [Reh&g9, 26ff.]
te Prozesskette (EPK) tertes Werkzeug zur Modellie-
rung von Prozessen
Process Assessment Auf Referenzmodelle gestiitzte | [Legn99 88ff],
Analyse und Erfassung des Ist- | [EFQM 03, 9]
Prozesses
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Prozessdokumentation

Dokumentation des Prozesses

[Camp95, 51ff.]

Auswahl BM-Team Gruppenbasiertes Beteili- Auswahl der Mitglieder des [Reh&g9, 166f ]
gungsmodell internen BM -Teams und des [Reh&99, 127]
Konsortiums
Teamsbilden Leitlinien zur Bildung von [Phil94, 150f ]
Teams
Prozessauswahl Quality Process Deployment | Auswahl des kritischen Pro- [Sieb98, 59
zesses, Bewertung der Prozes- | [Akap97]

se mit den KEF

Health-Check

Bestimmung der Problemb e-
reiche innerhalb der IM -
Prozessarchitektur

[Rehag9, 157]

Brainstorming

Identifikation der Problembe-
reiche

[Reh&g9, 155]
[Phil9d, 19ff]

Entscheidungstabelle

Kombination aus Reifegrad
der Prozessorientierung (L eis-
tungsmanagementwdirfel),
BM-Reifegrad, IM-
Wettbewerbsumwelt und IM -
Prozesstyp

[Reh&99, 150]

Nominale Gruppentechnik
(NGT)

Erarbeiten von Prioritéten der
problembehafteten Prozesse

[Phil9od, 91ff ]

Statistical Process Control
(SPC)

Regelméafiige Messung der
qualitétsbestimmenden Eigen-
schaften eines Prozesses

[Miill00, 122f ]
[HaFro, 204f ]

Auswahl BM -Partner

Prozessklassifizierung

Ermitteln der BM -Partner mit
den &hnlichen und besseren
Prozessen

[Sieb98, 56]

Entscheidungstabelle

Kombination aus Reifegrad
der Prozessorientierung (L eis-
tungsmanagementw(rfel),
BM-Reifegrad, IM -
Wettbewerbsumwelt und IM -
Prozesstyp

[Reh&99, 150]

L eistungsmanagementw(irfel

Auswahl eines BM -Partners
auf Basis des Reifegrads der
Prozessorientierung

[Rehag9, 138]

BM-Reifegrad

Ermittlung des BM -
Entwicklungsstadiums eines
Unternehmens

[Rehag9, 142]

IM-Wettbewerbsumwelt

Auswahl des BM -Partners
(und BM -Objekts) auf Basis

[Rehag9, 145]

der IM-Strategie
Prozess-Reifegradmodel| Die Qualitat eines Prozesses [Hein02, 248]
wird durch Reifegrade ausge- | [0GC02, 187ff]
driickt
[1SAC00_4,
100ff.]
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Vorauswahl

Clusteranalyse

Gruppierung von Unterneh-
men und Prozessen aufgrund
von Merkmalen

[Reh&99, 235]

Festlegung des Benchmar-
king-Clusters

Systematische Auswahl ver-
gleichbarer BM -Partner

[Legn99, 96ff.]

Selektion eines
Partners

Clusteranalyse

Ubereinstimmung mit den
L eistungsanforderungen,
Potential und Aufwand

[Legn99, 101ff.]

Vergleichbarkeits- Prifung der Prozesseignung | Prozess des BM -Partner muf3 [Sieb98, 79
nachweis dhnlich und besser als der
eigene Prozess sein um fiir
einen Prozessvergleich geeig-
net zu sein
Prozessklassifizierung mit
Hilfevon Merkmalen
Prozess-Reifegradmodel | Die Qualitét eines Prozesses [Hein02, 248]
wird durch Reifegrade ausge- | [0GC02, 187ff ]
drtickt
[ISACO00_4,
100ff.]
Spinnendiagramm Visualisierung von Lucken in [Phil94, 137ff.]
(Radardiagramm) den Auspragungen von Merk-
malen
Ahnlichkeits- Prozess-Reifegradmodel Die Qualitat eines Prozesses [Hein02, 248]
nachweis wird durch Reifegrade ausge- | [0GCO02, 187ff ]
driickt [1SACO0 4,
100ff.]

Uberpriifung der Prozess-
ahnlichkeit

Priifung der Prozesse auf
Ahnlichkeit, basierend auf
Merkmal skatalogen

[Sieb98, 81ff ]

Potentialnachweis

Bewerteter M erkmal skata-
log

Zweiter Schritt der Prozess-
Uberprifung

[Sieb98, 56ff ]

Erstellen des Mess-
konzepts

Aufbau eines Benchmar-
king-Messsystems

Definition eines BM -
Messsystems, bestehend aus
FuhrungsgroRRensystem und
M esskonzept

[Legn99, 107ff.]

Ermitteln der KEF

KEF

Ermittlung der KEF von
Prozessen

[Rehag9, 175]

Ableiten der Verfahren zur Ermittlung Ermittlung von Prozess-KZ [Reh&g9, 178,
Kennzahlen von Prozesskennzahlen auf Basisvon KEF 186]
Entwicklung von Kennzah- | Anleitung zur Konstruktion [Kitz03, 52]
len von Kennzahlen
Kennzahlen- Steckbrief Dokumentation von Kennzah- | [Kitz03, 47]
len
Ableiten der KPI Ableiten von Prozessmess- Identifikation der Kernprozes- | [Sieb98, 61f.]
grofden se und ihrer kritischen Erfolgs-
faktoren
Ermitteln der Kemnmessgrofen
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Ermitteln von KPIs

Identifizierung von Schl iissd-
kenngroilen die die Leistung

[K (itz03, 132ff ]

eines Prozesses messen
Erstellen des Aufbau von Kennzahlen- Aufbau eines KZS auf Basis [Kitz03, 72]
Kennzahlen- Systemen (KZS) von I TIL-Prozessen [K iitz03, 139]
systems Aufbau einesKZS auf Basis | [Kiitz03, 67]
von KPIs
Aufbau eines KZS welches
sich an der BSC orientiert
IT-BSC Aufbau eines KZ-Systems [Ktz03, 67]
orientiert sich an BSC [K(itz03, 146]
Aggregation von I T-KZ [Reh&99, 191]
KZ-Sys auf Basis BSC kann [Kitz03, 132]
Interqlependenzen der KZ [Bern01, 21ff ]
aufzeigen
Dokumentationstechnik
System-Steckbrief Dokumentation von Kennzah- | [Kitz03, 47]
lensystemen
Fragebogen Fragebogenmethode Ausarbeitung eines Fragebo- [Weis93, 107ff.]
erstellen gens

Leistungsvergleich

Aggregierte Prozessmodelle

Prozessvergleich mit Hilfe von
aggregierten Prozessmodellen

[Siebos, 83]

I T-Performance-
Management

Messen der Leistung der IT
mit KPls

[K (itz03, 139ff.]
[HaAr04, 103 ff]

Ableitung der Prozess-
benchmarks

Quantitative Bewertung des
BM-Clusters und Ableitung
von Benchmarks

[Legn99, 119ff.]

Identifikation der Best

Practice

Prozessbewertungsformular

Dokumentation des BM -
Ergebnisses

[Sieb9s, 99, 112]

Selbstbewertung nach
EFQM

Flr die Prozesse wird das
methodische Vorgehen und die
Umsetzung bewertet

[Siebs, 97]
[EFQMO03, 9]

Prozesshewertungsraster Entwicklung eines Rasters [Reh&99, 195]
bestehend aus einem Kennzah-
lensystem und einem Fragebo-
gen

Data Envelopment Analysis | Mathematisches Verfahren zur | [Legn99, 120]

Quantifizierung des Effizienz-
grades von Prozessen

[Reh&99, 239]

Identifikation der Best
Practices

Analyse des quantitativen
Leistungsvergleichs zur Ablei-
tung von Best Practices

[Legn99, 128ff.]

Ursachen-Wirkungs- Ursachen fur die Leistungsli- | [Phil94, 23ff.]
Diagramm (Fischgrétendia- | cke finden
gramm, Ishikawa-
Diagramm)
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Beziehungsdiagramm Hilft, systematisch die Ursa- [Philod4, 76ff.]
chen-Wirkungsbeziehungen
zwischen den kritischen Fakto-
ren zu erfassen, zu analysieren
und zu klassifizieren

Implementierung der | Leistungsniveauprojektion Bestimmung von Leistungsli- | [Reh&99, 202
Best Practice cken durch ,, drill down" und
grafische Aufbereitung

Benchlearning Ubertragung der BM - [Legn99, 137ff.]
Ergebnisse auf den Geschéfts-
prozess

Ursachen-Wirkungs- Ursachen fur die Leistungsli- | [Phil94, 23ff.]

Diagramm (Fischgrétendia- | cke finden
gramm, Ishikawa-
Diagramm)

Tabelle 27: Techniken-Pool

Dadas Technikmodell als Baukasten definiert wurde, werden die darin enthal -
tenen Techniken an dieser Stelle nicht ndher beschrieben. Fir detailliertere
Informationen zu den in Tabelle 27 aufgefthrten Techniken wird auf die an-
gegebenen Quellen verwiesen.

Das Tool CATeam, welches Techniken elektronisch unterstitzt (vgl. Kapitel
3.5.3) findet hier as Werkzeug keine Berticksichtigung. Die Techniken, die
CATeam anwendet sind aber in den Methodenbaukasten in Tabelle 27 aufge-
nommen worden.

425 Rollenmodédll

Das Rollenmodell wird unverandert von der Methode nach [Reh&99] Uber-
nommen. Eine Beschreibung des Rollenmodellsist in Kapitel 3.5.4 zu finden.
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5 Anwendung des BM-Frameworksin den RMs

In diesem Kapitel wird der Einsatz der Komponenten des BM-Frameworksin
den IT-Referenzmodellen evauiert. Die RMs sind dabei die Evaluierungsob-
jekte und das BM-Framework wird zur Ableitung der Evaluierungskriterien
herangezogen. Die Evaluierung erfolgt in folgenden zwei Stufen:

1. Evauierung der RMs auf Basis der Literatur
2. Evaluierung der RMsin der Praxis

In der ersten Evaluationsstufe wird je RM die Anwendung von Komponenten
des BM-Frameworks auf Basis der RM-Dokumentation tberprift.

5.1 Evaluierungder RMsauf Basisder Literatur

Die Beurtellung wird anhand der Methodenkomponenten des BM-Frameworks
aus Kapitel 4.2 durchgefuhrt. Dabel wird die methodische Unterstiitzung der
Komponenten durch folgende Fragestellungen beurteilt:

Vorgehen:
Werden Kern- und Teilaufgaben aus dem BM-Framework vorgeschla
gen und beschrieben?

Ergebnisse:

Werden die Ergebnisdokumente der Kern- und Teilaufgeben spezifiziert
und beschrieben?

K6nnen bestehende Dokumente der RM's a's Ergebnisdokumente fiir el-
ne Kern- oder Tellaufgabe verwendet werden?

Techniken:
Wird die Erfullung der Kern- und Teilaufgaben durch Techniken me-
thodisch unterstiitzt?

Mit Hilfe der Dokumentenanalyse wird de Beantwortung dieser Fragen nun
fUr jedes der 1 T-Referenzprozessmodelle durchgefiihrt. Dies wird auf der Ebe-
ne der Kern- und Teilaufgaben durchgefiihrt.

5.1.1 Evaluierungvon ITIL

Zur Evauierung des ITIL-Prozessmodells wurden folgende Quellen aus der
umfangreichen Auswahl der derzeit verfugbaren Literatur zu ITIL verwendet:

Service Support, [OGCOQ]
Service Delivery, [OGCO1]
Planning to Implement Service Management, [OGCO02]
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Diese Werke stellen eine Zusammenfassung der ITIL-Erkenntnisse dar, und
werden hier reprasentativ fur das I TIL-Framework verwendet.

5111 Allgemein

In [OGCOO0, 18] wird das in Abbildung 22 dargestellte Modell as Rahmen-
werk fur die Prozessverbesserung im Bereich eines kontinuierlichern Verbes-
serungsprogramms angefuhrt:

Where do we
want to be?

l

Where are
we now'!

------- business
objectives

|
i
Vigion and |
|

Aszezaments

| How do we get |
where we want [
to be?

T

Change

|
|
|
Process [
|
i
|

How do we know |
we have arrived? |

Metics |

T i i

Abbildung 22: Prozessver besser ungsmodell (vgl. [OGCOQ0, 18])

Dieses, in Abbildung 22 dargestellte, Modell zur Prozessverbesserung wird
as Rahmenwerk fir Benchmarking bezeichnet (vgl. [OGCOO, 250]). Darin ist
die grundsétzliche Bekenntnis zum Benchmarking im Rahmen des kontinuier-
lichen V erbesserungsprozesses zu erkennen.

Wenn nun, so [OCGO0Q], en , best practice’ -Prozessmodel | aufgestellt werden
kann, dann kann dieses mit der Beschreibung des aktuellen Prozessmodells
des Unternehmens verglichen werden und Verbesserungen definiert werden.

Bem ITIL-Framework wird bereits be der Planung eine Selbstbeurteilung
(self assessment) der Prozesse empfohlen: It is therefore essential, before
implementing any or all of the components of Service Management, to gain
management commitment, to understand the working culture of your organiza
tion, and to assess any existing processes and to compare these to the needs of
the business and to best practice” [OGCQ0, 249].
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In der Machbarketsstudie (Feasbility study) im Rahmen der Ein-
flhrungsplanung von Service Management wird beim ,, baselining” der aktuel-
len Service-Prozesse auf die Moglichkeiten des Benchmarking verwiesen:
» 1 his enables you to measure the impact of the improved service management
processes on the baseline service levels and costs. (When baselining involves
comparison with other enterprises, it is usualy referred to as ‘benchmark-
ing’.)” [OGCO00, 249]

In dem in Abbildung 22 dargestellten Modell sind die Kernaufgaben der Ziel-
setzung (Vision and business objectives), der Prozessanalyse (Assessments)
und der Implementierung des Best Practices (Process change) erkennbar. Es
stellt ein vereinfachtes Modell des ,,Continuous Service Improvement Pro-
gramme” (CSIP) dar (vgl. [OGCO02, 161f.]).

Beim “Post-project rewiew” wird festgestellt, ob nach der Einflhrung von
ITIL die erwarteten Vortelle umgesetzt wurden. Parameter der Prozessqualitét
(, Process quality parameters’) — d.h. Prozesskennzahlen zur Messung der Pro-
zessqualitét — ermoglichen es, festzustellen, ob die IT-Organisation effektiv
und effizient arbeitet. Die Messwerte dieser Kennzahlen werden dann den
definierten Service-Levels und den internen Service-Anforderungen gegen-
Uber gestellt. Dabei werden zwel Arten von Kennzahlen unterschieden: Gene-
rische Qualitdts-Kennzahlen und Prozess-spezifische Kennzahlen. Letztere
werden bei der Dokumentation der Prozesse behanddt (siehe Kapitel 5.1.1.8).
Folgende generische Qualitéts-Kennzahlen sollen beachtet werden  (vgl.
[OGCO01, 305]):

Kundenzufriedenheit
Mitarbeiterzufriedenheit
Effizienz

Effektivitat

Etwas detaillierter wird im Kapitd ,, Benchmarking as a steering instrument”

in [OGCO02, 39ff.] auf das Thema Benchmarking eingegangen. Als Manage-
ment-Instrument ist Benchmarking enorm wichtig, da die Ergebnisse des BM

Aussagen Uber die derzeitigen Leistungen der IT und den Leistungd ticken zu
den Besten treffen. Benchmarking identifiziert haufig sog. ,, quick wins* —
Moglichkeiten zur Verbesserung, die unkompliziert und zu geringen Kosten
umzusetzen sind, wahrend erhebliche Vortelle in Bezug auf Prozesseffektivi-
tat, Kostenreduktion und Ressourceneinsatz erzielt werden (vgl. [OGCO02,
40]). Auch ein kurz gehaltener Vorschlag zur Vorgehensweise beim Bench-
marking ist in dieser Quelle zu finden.

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 81



5112 Zielvorgaben

Die Zieldefinition fur ein Benchmarking-Projekt im Rahmen der kontinuierli-
chen Verbesserung wird durch die Frage ,Where do we want to be?* in
Abbildung 22 dokumentiert. Informationen zur Beantwortung dieser Frage
sind der Quelle [OGCO0Q] nicht zu entnehmen. Der BM-Prozess soll aber auf
Basis der Verbesserungsbeduirfnisse elnes Unternehmens geplant werden (vgl.
[OGCO02, 39)).

Die Definition von operationalen Regeln, die von Geschéftszielen abgeleitet
werden, wird zur Messung der Qualitét von Prozessen vorgeschlagen, Ziele
fir ein BM-Projekt werden aber nicht genannt.

Techniken fur die Kernaufgabe ,, Zielvorgaben* wurden in der zur Verfligung
stehenden Literatur nicht gefunden.

51.1.3 Prozessanalyse

Die Prozessorientierung und damit das Prozessmanagement bilden die Basis
fur das ITIL-Prozessmodell (vgl. [OGCQO0, 271]). Die Wandlung von der pro-
duktorientierten IT-Organisation zum prozessorientierten IT-Service
Management bildet die Voraussetzung fur den Einsatz von ITIL-Prozessen.
Fur die Einfihrung von ITIL-Prozessen muss mit einer einheitlichen Darstel-
lung der Prozesse der Vergleich der bestehenden Prozesse mit jenen des I TIL-
Frameworks ermoglicht werden.

Fur die Analyse der Prozesse wird daher die in Abbildung 23 dargestellte No-
tation vorgeschlagen. Diese als,,work flow diagram (WFD)“ bezeichnete Dar-
stellung der Prozesse wird um funktionale Beschreibungen erganzt.

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 82



(Ext) Associated with a process element
Entity at a specific instance
Process A logical stepin the process
element which 1z under the ,control” of a
descriptor particular agent (human or mic)

A zsociated with process transformations. (May
ke consolidated/rationalised as physical files)

Logical data-store

Information flow Constraint Condition Trigger

Abbildung 23: Notation zur Dar stellung von Prozessmodellen (vgl. [OGCO01, 275])

Dienstleistungen zur Beurteilung von ITIL-Prozessen (process assessment)
sind kommerziell erhdtlich und helfen im Rahmen der Einfuhrung von ITIL-
Prozessen die Ist-Situation der Prozesse und Aktivitdten festzustellen (vgl.
[OGCO01, 338]). Eine Anleitung zur Dokumentation von Prozessen wird als
generische Checkliste dem Service Manager zur Verfigung gestellt (vgl.
[OGCO01, 334]).

5114 Prozessauswahl

Im Rahmen der Ist-Analyse (,, Assessing the current situation”) wird die aktu-
elle Situation des I T-Service-Managements bestimmt. Dies muss vor der Ein-
fihrung von ITIL in einem Unternehmen durchgefihrt werden, um aktuelle
Prozesse mit ITIL-Prozessen und die darin enthaltenen Best Practices verglei-
chen zu konnen (vgl. [OGCO00, 250]).

Mit Hilfe des ,health check” kann die Effektivitét der bestehenden Service-
Management-Prozesse bestimmt werden. Damit sollen Problemfelder inner-
halb des Service-Managements aufgezeigt werden. Diese kdnnen einen An-
satzpunkt fir BM-Projekte darstellen. Auf diesen heath check wird in der
vorliegenden Literatur nicht ndher eingegangen. Stattdessen wird auf die Me-
thoden des Total Quality Managements zur Selbstbewertung (self assessment)
verwiesen. Mit diesen Techniken kann auch der Reifegrad elner Organisation
und seiner Prozesse festgestellt werden (vgl. [OGCO00, 251]).
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In der Planungsphase (Planning) des BM-Projektes wird ein umfassender Pro-
zess des Service Managements (z.B. Service Desk) unter Berticksichtigung der
Anforderungen der Betelligten (stakeholder) ausgewahlt. Eine Technik wird
dazu nicht angeboten.

Die Anwendung des Process Maturity Framework (PMF) erlaubt es, einen
Prozess auf Basis des ermittelten Reifegrades auszuwahlen. Dieser muss im-
mer vor dem Hintergrund des Reifegrades der IT-Organisation im Sinne des
1T Organisation Growth Mode“ bestimmt werden (vgl. [OGC02, 187ff.]).

5115 Auswahl BM-Team

Fir die Zusammenstellung des BM-Teams werden interne und externe Betei-
ligte vorgeschlagen. Folgende interne Rollen sollen in ein BM-Projekt invol-
viert werden (vgl. [OGCO02, 40f.]):

Der Auftraggeber (Customer)

jene Person, die fur den Einsatz von IT-Lestungen zur Erfillung der
Unternehmensziele verantwortlich ist. Dies ist in der Regel der CIO
bzw. der IT-Leiter

Der Benutzer oder Abnehmer (User or Consumer)
jeder, der zur Unterstiitzung seiner Arbeit I T-Leistungen verwendet

Der interne Dienstleistungsanbieter (internal service provider)
jene Organisationsainheit, die den Benutzern IT-Leistungen auf Basis
von vereinbarten SLAS anbietet

Prozessagner (process owner)
Bel der Durchfiihrung eines BM-Projekts sollen die Prozesseigner mit-
elnbezogen werden.

Folgende externe Tellnehmer werden bei einem BM-Projekt vorgeschlagen:

BM-Partner (benchmarking partners)
Vertreter aus den Partnerunternehmen, mit denen eine BM-Projekt ab-
gewickelt wird

Der externe Dienstleistungsanbieter (externa service provider)
Eine Organisationseinheit, die den Benutzern IT-Leistungen auf Basis
von vereinbarten SLAs anbietet

Mitglieder der Offentlichkeit werden zunehmend direkte Benutzer von
I T-Services (Internet)

Techniken zur Auswahl des BM-Partners werden in der analysierten Literatur
nicht angeboten und Ergebnisdokumente werden im Rahmen der Einflihrung
von I TIL-Prozessen fir diese Kernaufgabe nicht erstellt.
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5116 Auswahl BM-Partner

Auf die Auswahl des BM-Partners wird im Rahmen der kurzen Beschreibung
der Vorgehensweise bei einem BM-Projekt eingegangen. Nachdem eine vor-
laufige Liste von potentiellen BM-Partnern definiert wurde, werden weltere
Informationen zu den BM-Partnern eingeholt, um die Eignung der einzelnen
Unternehmen fir das BM-Projekt Uberprifen zu konnen. Auf Basis dieser
Information wird ein Partner aus der Liste der potentiellen Partner ausgewahlt
(vgl. [OGCO02, 43)).

Techniken zur Auswahl der BM-Partner wurden in der untersuchten Literatur
nicht gefunden.

Ergebnisdokumente fur diese Kernaufgabe werden laut ITIL-Literatur bei der
Einfihrung der ITIL-Prozesse nicht generiert.

5.1.1.7 Vergleichbarkeitsnachweis

Aussagen zur Vergleichbarkeit von Prozessen werden im Rahmen der Pro-
zessorientierung getroffen. Diese sind sehr oberflachlich gehalten und bezie-
hen sich nur auf die Notation der Prozesse (vgl. [OGCO01, 274]). Als Technik
wird daher nur das WFD, welches bei der Prozessanalyse Verwendung findet,
angeboten.

Bel der Auswahl des BM-Partners wird darauf verwiesen, dass der Vergleich
mit einem &hnlichen Unternehmen, mit dhnlichen Merkmalen am effizientes-
ten ist (vgl. [OGCO02, 41]). Detaillierte Ausfuhrungen zu dieser Aussage wur-
den aber nicht gefunden.

Die Ergebnisse der Anwendung des PMF auf die ITIL-Prozesse kbnnen zur
Beurteilung der Vergleichbarkeit der Prozesse, sowohl zum Nachwels der
Ahnlichkeit als auch al's Potentialnachweis, verwendet werden.

51.18 Erstelen des Messkonzepts

Die Erstellung eines Messkonzepts wird in der ITIL-Literatur nicht angeftihrt,
zu den Tellaufgaben dieser Kernaufgaben werden einige Hinweise geliefert,
die in den n&chsten Absédtzen dargelegt werden.

Ermitteln der KEF

Wird der Vergleich des eigenen Prozessmodells mit den ITIL-Prozessen vor
dem Hintergrund der kritischen Erfolgsfaktoren durchgeftihrt, dann kdnnen
Kennzahlen definiert werden, die die Verbesserung bei den Prozessen belegen
(vgl. [OGCOQO, 19)).

Fir jeden der beschriebenen Prozesse werden zwei bis vier kritische Erfolgs-
faktoren angefuihrt (vgl. [OGCO02, 97ff.]).
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Als Technik zur Ermittlung der KEF wird das GQM-Paradigma (Goal-
Question-Metrics) verwiesen. Diese Methode bietet eine Vorgehensweise zur
Definition von Zielen, Verfeinerung der Ziele durch quantifizierbare Fragen
Uber Prozesse und Produkte und Ableitung von Kennzahlen zur quantitativen
Beantwortung der Fragen (vgl. [OGCO02, 64f.]).

Mit Hilfe des , Customer Satisfaction Surveys' (CSS) kann die Auffassung
von Servicequalité beim Kunden — d.h. Benutzer — abgefragt werden. Auf

Basis dieser Erkenntnisse kdnnen neue KEFs definiert werden (vgl. [OGCO2,
95f.]).

Ein Verzeichnisder KEF ist in der empfohlenen Prozessdokumentation enthal-
ten.

Ableiten der Kennzahlen

Grundsétzlich wird empfohlen, dass Prozesskennzahlen, die die Effektivitét
und die Effizienz von Prozessen messen, in regelmalligen Management-
Berichten zusammengefasst werden sollen (vgl. [OGCO00, 271]).

Zu jedem Prozess werden bereits Key Performance Indicators vorgeschlagen,
die as Pool von Kennzahlen verwendet werden kdnnen (vgl. [OGCO02, 97ff.]).
Daher ist eine Ableitung von neuen Kennzahlen nicht notwendig.

Techniken zur Ableitung von Kennzahlen werden nicht angeboten, jedoch
werden folgende Richtlinien zur Definition von Effektivitétskennzahlen vor-
geschlagen (vgl. [OGCO00, 36)):

Keine Ziele setzen, die nicht gemessen werden kdnnen

Wartung der Kennzahlen unter Berlicksichtigung der laufenden Gestal-
tungsaktivitéten

Schaffen einer Basis, bevor mit den Kunden Uber formale Service Level
Agreements diskutiert wird

Allgemeine Service Level Agreements sollen definiert werden, um eine
Rahmenwerk anbieten zu kdnnen, um mit der Sammlung von Kennzah-
len zu beginnen und um die Leistungs-Messwerte dieser Kennzahlen
mit den SLA-Kriterien zu vergleichen

Es muss sichergestellt werden, dass den Kunden bewusst ist, was sie tun
und warum

Ableiten der KPI

Zur Beurtellung der Leistung von Prozessen wird die Definition von Key Per-
formance Indicators (KPl) as klar definierte, messbare Ziele vorgeschlagen.
Diese Kennzahlen ermdglichen die Beurteilung von Effektivitdt und Effizienz
elnes Prozesses, gemessen an dessen Output (vgl. [OCGO02, 88)).
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Fir jeden der Prozesse des ITIL-Frameworks werden Key Performance Indi-
cators angeboten, die den jeweiligen KEF zugeordnet sind (vgl. [OGCO02,
o7ff.]).

Als Technik zur Ableitung von Key Performance Indicators wird die GQM-
M ethode angeboten (vgl. [OGCO02, 641.]).

Die verwendeten KPIs je Prozess werden in der Prozessdokumentation fest-
gehalten und koénnen a's Ergebnisdokument verwendet werden.

Erstellen eines Kennzahlensystems

In Bezug auf die Verwendung eines Kennzahlensystems wird im Rahmen der
Uberprifung der Verbesserung nach Einfiihrung von ITIL-Prozessen auf die
Balanced Scorecard as Instrument des organisationsweiten Performance
Managements verwiesen. Die Anwendung der BSC wird knapp beschrieben
und as Technik zur Messung der Effektivitét der Leistung eines Unterneh-
mens empfohlen.

Fragebogen erstellen

Hinweise zur Erstellung eines Fragebogens, welche qualitative Prozessmerk-
male enthdlt, wurden in der analysierten Literatur nicht gefunden.

5119 Leistungsvergleich

Der Leistungsvergleich im Rahmen des BM wird nur mit der Aussage ,,com-
pare the existing process with that of the benchmarking partner to identify
differences and innovations* [OGCO02, 43] in der analysierten Literatur ange-
sprochen. Im Rahmen des CSIP wird der ,, Gap assessment report* as Technik
zum Vergleich von Daten angeboten. Gap reports werden primér zur Présenta
tion von quantitativen Daten verwendet (vgl. [OGCO02, 56ff.]), und kdnnen als
Ergebnisdokumente dieser Kernaufgabe verwendet werden.

5.1.1.10 Identifikation der Best Practices

Zur ldentifikation der Best Practices wurden im Rahmen der kurzen Beschrei-
bung der Schritte eines BM -Projektes folgende A ussagen gefunden:

»compare the existing process with that of the benchmarking partner to
Identify differences and innovations

agree targets for improvement that are expected as a result of adopting
the benchmarking partner’ s way of doing things’ [OGCO02, 43]

Eine detaillierte Vorgehensweise flr diese Kernaufgabe sowie Ergebnisdoku-
mente oder Techniken wurden in der analysierten Literatur nicht gefunden.
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5.1.1.11 Implementierung der Best Practices

Die Implementierung der Best Practices wird in der Beschreibung der Vorge-
hensweise eines BM-Projektes mit ,,implement the improvement plan, monito-
ring progress and reviewing as necessary” [OGC02, 43] beschrieben.

Im Rahmen des CSIP werden im Kapitel 5,,How do we get there?* Vorschla
ge zur Implementierung kompletter Prozesse gegeben (vgl. [OGCO02, 67ff.]).
Dabei wird auf Organisationsentwicklungsprogramme (organisational change
programmes) verwiesen, die bei der Einfihrung von Service Management
gestartet werden. Ein Vorgehen mit acht Schritten wird zur Einflihrung von
IT-Service-Management vorgeschlagen. Die Aufgabe , Implementierung von
Best Practices’ zeigt gewisse Ahnlichkeiten mit dem sechsten Schritt dieses
Vorgehens, namlich der Generierung von quick wins (,, Planning for and crea-
ting quick wins*). Detaillierte Anweisungen zur Umsetzung dieser quick wins
werden aber nicht angefihrt.

Techniken zur Implementierung von Best Practices wurden in der betrachteten
Literatur nicht gefunden.
5.1.1.12 Zusammenfassende Beurteilung

Die Ergebnisse der Beurteilung werden in Tabelle 28 zusammengefasst darge-
stellt. Dabei wird die methodische Unterstiitzung der Kern- und Tellaufgaben
fr jede der Methoden-K omponenten veranschaulicht.

Kernaufgabe/Teilaufgabe Vorgehen | Ergebnisse| Techniken

Zielvorgaben

Ermittlung der Projekt-Zide

Ermittlung der Projekt-KEF

Prozessanalyse
Prozessauswahl

Auswahl BM-Team

Auswahl BM-Partner

Vorauswahl

Selektion eines Partners

Vergleichbarkeitsnachweis

Ahnlichkeitsnachweis

Potentialnachwels
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Erstellen des Messkonzepts

Ermitteln der KEF

Ableiten der Kennzahlen

Ableiten der KPI

Erstellen des Kennzahlensystems

Fragebogen erstellen

Leistungsvergleich

Identifikation der Best Practice

Implementierung der Best Practice

Legende: - methodisch unterstiitzt

teilweise methodisch unterstiitzt

nicht biswenig methodisch unterstiitzt

Tabelle 28: Beurteilung von ITIL

Benchmarking ads Management-Methode wird in der betrachteten ITIL-
Literatur grundsétzlich Beachtung geschenkt, jedoch ist sie nicht integraler
Bestandtell der ITIL-Philosophie. Benchmarking wird als ein Enabler fir das
»continuous Service Improvement Programme” (CSIP) angesehen. In der
Dokumentation zur Vorgehensweise beim CSIP wird nur sehr oberflachlich
auf die Inhalte des Benchmarking eingegangen.

Wie in Tabelle 28 ersichtlich, werden die Aufgaben des Vorgehensmodells
grundsétzlich dokumentiert, der Schwerpunkt liegt eindeutig in den Kernauf-
gaben ,, Prozessanalyse”, ,, Prozessauswahl” und ,, Erstellen des M esskonzepts®.

Fur die Kernaufgaben, die im Vorgehen ausfihrlich dokumentiert sind, wer-
den auch Ergebnisdokumente erstellt oder sind bereits vorhanden. Diese Ta-
sache erleichtert die Durchfiihrung eines BM-Projekts dahingehend, as dass
notwendige Informationen bereits vorhanden sind und nicht neu erhoben wer-
den missen.

Die Unterstiitzung der Kern- und Teilaufgaben durch Techniken hdlt sich in
Grenzen, wird aber analog zum Grad der Beschreibung des Vorgehens fir die
Aufgaben angeboten. Eine umfangreiche Auswahl an Techniken ist fur keine
der Kern- und Teilaufgaben vorhanden.
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5.1.2 Evaluierungvon CobiT

Zur Evaluierung des Cobi T -Prozessmodells auf Literaturbasis wurden folgen-
de Quellen aus der umfangreichen Auswahl der derzeit verfligbaren Literatur
zu Cobi T verwendet:

Framework, [ISACO00 1]

Excecutive Summary, [ISAC00 2]
Control Objectives, [ISAC00 3]
Management Guidelines, [ISAC00 4]
Audit Guidelines, [ISAC00_5]

5121 Allgemein

Das CobiT Prozessmodell erhebt grundsétzlich fir ale Prozesse den An-
spruch, ab Erreichen der Reifegradstufe 4 (Managed and Measured) im generi-
schen Reifegradmodell interne und in der Reifegradstufe 5 (Optimized) auch
externe Benchmarks zur Beurteilung der eigenen Leistungsfahigkeit und zur
Eruierung von V erbesserungspotentialen heranzuziehen. Dieses Erfordernis ist
demzufolge nicht nur im generischen Reifegradmodell (vgl. [ISACO0_4, 13]),
sondern auch in den jeweiligen Beschreibungen der Auspragung der Reifegra-
de je Prozess ersichtlich, wenngleich eingeschrénkt werden muss, dass nicht
durchgéngig von einem Benchmarking gesprochen wird, sondern die laufende
Messung der Prozesse und eine Abbildung der Messergebnisse in einer Balan-
ced Scorecard erwéahnt wird. Dies spiegelt jedoch die Erfordernis des Bench-
marking, as das Vergleichen von Ist- und Sollwerten, wieder.

Konkrete Anforderungen fir Benchmarking finden sich in den Prozessen der
Doméne ,Monitor and Evaluate”. Der Prozess,,M1 — Monitor the Processes
erfordert die Definition von Leistungsindikatoren und einen systematischen
und zeitnahen Bericht der Leistungen (vgl. [ISACO00 3, 126]). Die Kontroll-
zide M1.1 und M1.2 verweisen direkt auf die Notwendigkeit, dass durch das
Management geeignete Messgrofen festgelegt werden, die mit internen und
externen Werten, die als Zielsetzung fir die Prozesseistung angesehen wer-
den, verglichen werden. Die Messwerte sind jedoch nicht auf die Prozesse
eingeschrankt, sondern fir die gesamte Informationsverarbeitung und die ent-
sprechende Technologie festzulegen. Nach der Forderung des Kontrollziels
M1.4 sind die Ergebniswerte regelmédig und in geeigneter Form der Ge-
schéaftsfuhrung zu berichten. Die hier geeignete Form ist den Anforderungen
des Prozesses PO11 — Manage Quality zu entnehmen, in dem die Festlegung
von geeigneten Metriken fir das Qualitétsmanagement (in dessen Bereich
nach CobiT auch die Bewertung der Prozesse und Prozessergebnisse fallt)
gefordert wird (vgl. [ISACO0_3, 64f.]).
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Ein Erfordernis von CobiT fir die Bewertung der Prozesse ist die laufende
Bewertung der in den Prozessen integrierten Kontrollen, wobel nach dem Pro-
zess ,M2 — Assess Internal Control Adequacy” auch hierfir Benchmarks he-
ranzuziehen sind. Damit die Erreichung der Kontrollziele des Prozesses M2
nicht geféhrdet wird, wird in den Audit Guidelines ,,Benchmarking [...] againgt
similar organisations or appropriate international standards/recognised in-
dustry best practices’ [ISAC00 5, 196] fur jeden CobiT -Prozess gefordert.

Ein nicht zu vernachlassigender Punkt im Benchmarking ist im Prozess,,M3 —
Obtain Independent Assurance* enthalten: Das Benchmarking ist von einer
unabhangigen Ingtitution durchzufhren, die hierfir die notwendige technische
Kompetenz aufweist. Die Unabhangigkeit beruht nach den Anforderungen von
CobiT auf der Prozessunabhangigkeit, womit die Objektivitét der Bewertung
gewahrleistet werden sollte (vgl. [ISACO0_3, 130f.]).

Zusammenfassend sind in Cobi T die Erfordernisse fir Benchmarking in den
folgenden Bereichen beschrieben:

Prozesse sind mit geeigneten Messgroféen, -punkten und Zielgrofzen zu
versehen

Die Zielerreichung ist regelméaldig zu bewerten

Die Ergebnisse der Bewertung ist (etwa in Form einer Balanced Score-
card) zu berichten

Abweichungen sind zu Analysieren und die Griinde fur die Abweichung
sind festzuhalten und ebenfalls zu berichten

Die Griinde fur die Abweichungen sind nachzuverfolgen und zu behe-
ben

5.1.22 Zielvorgaben

Im Prozess M2 (,Assess Internal Control Adequacy”) ist die Erfordernis fir
Benchmarking als Vergleich angefiihrt. Im Prozessreifegrad 4 sind quantitati-
ve Zide fir interne Uberprifungsprozesse definiert und Benchmarking ist
vom Management etabliert (vgl. [ISACO00 4, 92f.]).

Fur die Erreichung des Prozessreifegrades 4 missen, nach dem generischen
Reifegradmodéll, interne Best Practices in der Organisation angewendet sein.
Hat ein Prozess den Reifegrad 5 erreicht, so wurde er bereits mit der Umset-
zung von externen Best Practices verbessert (vgl. [ISACO00 4, 13)).

5123 Prozessanalyse

Ab dem Reifegrad 3 nach dem generischen Reifegradmodell muss jeder Pro-
zess standardisiert und dokumentiert sein. Eine Prozessdokumentation ist da-
her ab dem Prozessreifegrad 3 vorhanden (vgl. [ISACO00_4, 11ff.]).
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Aufgrund des allgemeinen kritischen Erfolgsfaktors fir alle Prozesse ,, Defined
and documented processes’ [ISACQ0 4, 14], sollten ausreichende Prozessdo-
kumentationen in den Unternehmen vorhanden sein.

Techniken zur Dokumentation von Prozessen werden aber in der analysierten
Literatur nicht angeboten.

5124 Prozessauswahl

Den Control Objectives des Prozesses ,M1 — Monitor the Processes® ist zu
entnehmen, dass eine Beurteilung der 1 T-Prozesse zu erfolgen hat. Das Kon-
trollziel 1.2 ,Assessing Performance” fordert eine Messung der von den IT-
Funktionen erbrachten Leistungen und deren Vergleich mit Zielmessgrolien.
Im Kontrollziel 1.3 ,,Assessing Customer Satisfaction“ wird das Messen der
Zufriedenheit der Kunden mit den angebotenen I T-Leistungen vorgeschlagen.
Die Ergebnisse dieser Messungen werden im Rahmen des ,,Management Re-
porting” (Kontrollziel 1.4) in einen Statusbericht integriert, der an das Mana
gement weitergeleitet wird (vgl. [ISACO00_3, 127)).

Aus dem generierten Statusbericht konnen Prozesse identifiziert werden, die
flr das BM-Projekt herangezogen werden sollen.

Techniken zur Auswahl des Prozesses werden in der analysierten Literatur
nicht angeboten.

5125 Auswahl BM-Team

Dain der zur Verfigung stehenden CobiT -Literatur keine Handlungsanwei-
sungen fur das Benchmarking zu finden sind, konnten auch keine Informatio-
nen zur Auswahl eines BM-Teams identifiziert werden. Aus diesem Grund
wurden weder Ergebnisdokumente noch Hinwelse auf Techniken zur Unter-
stiitzung dieser Kernaufgabe entdeckt.

5126 Auswahl BM-Partner

Auf die Auswahl von BM-Partner wird in der analysierten Literatur nicht ein-
gegangen. Daher sind weder Ergebnisdokumente noch unterstiitzende Techni-
ken zu finden.

5.12.7 Vergleichbarkeitsnachweis

Der Forderung nach der Vergleichbarkeit von Prozessen, die gegentibergestel It
werden sollen, wird in der zur Verfigung stehenden CobiT-Literatur nicht
nachgekommen, da nie der Vergleich von Prozessen sondern das Messen von
Prozesskennzahlen und die Abweichung zu definierten Zielgréf3en gefordert
wird (vgl. [ISACQ0_3, 127]). Daher wurden in der analysierten Literatur keine
Angaben zu Ergebnisdokumenten oder Techniken zur Unterstiitzung des Ver-
gleichbarkeitsnachwel ses gefunden.
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Fur den Nachweis der Ahnlichkeit von zwei Prozessen kann deren Reifegrad,
baserend auf dem generischen Reifegradmodell (vgl. [ISAC00 4, 11ff.]),
herangezogen werden. Wenn es sich um den gleichen Prozess des CobiT -
Frameworks handelt, und beide Prozesse den gleichen Reifegrad besitzen, so
kann von einer gewissen Ahnlichkeit der Prozesse ausgegangen werden.

Ein Potentialnachweis etwa kann dann erbracht werden, wenn beide zu ver-
gleichenden Prozesse die gleichen KPIs verwenden. Dies ist dann der Fall,
wenn bei der Einfihrung des CobiT-Frameworks die vorgeschlagenen Key
Performance Indicators implementiert wurden. Die im Rahmen des Prozesses
M1 ,,Monitoring the Processes’ ermittelten Werte der KPIs der Prozesse kdn-
nen dann verglichen werden.

Techniken zur Durchfihrung dieser Teilaufgaben werden von CobiT nicht
angeboten.

51.28 Erstelen desMesskonzepts

Zur Erstellung eines Messkonzepts per se werden in der vorliegenden Literatur
keine Angaben gemacht. Zu den Teilaufgaben dieser Kernaufgaben wurden
Hinweise in der CobiT -Literatur gefunden, die in den néchsten Absétzen dar-
gestellt werden.

Ermitteln der KEF

Zu jedem der 34 CobiT-Prozesse werden in den ,,Management Guidelines
kritische Erfolgsfaktoren vorgeschlagen (vgl. [ISACO00 4, 99]). Im Weiteren
sind fur alle Prozesse gultige KEF im Anhang IV der ,,Management Guideli-
nes‘ aufgelistet (vgl. [ISACO0 4, 116]).

Als Technik zur Ermittlung weiterer KEF wird auf die Ableitung von Ge
schéftszielen verwiesen (vgl. [ISAC00_4, 15]).

Ableiten der Kennzahlen

Im generischen Reifegradmodell wird bereits ab der Stufe 3 die Uberwachung
der Prozesse auf Basis von allgemeinen Kennzahlen gefordert, um auf erkann-
te Abwelchungen reagieren zu konnen (vgl. [ISACO00 4, 117]). Das Kontroll-
ziel 11.18 des Prozesses,,PO11 — Manage Quality” fordert vom Management,
dass es Kennzahlen definieren soll, mit denen die Qualitét der Ergebnisse von
Aktivitdten gemessen werden kann (vgl. [ISACO0 3, 67]). In diesem Prozess
wird in einem KEF eine Wissensdatenbank fir Prozesse und Kennzahlen pos-
tuliert (vgl. [ISACQ0_4, 44]), die as Kennzahlenpool im Sinne eines Ergeb-
nisdokuments verwendet werden kann.

Techniken zur Ableitung von Kennzahlen aus den KEF werden in der analy-
serten Literatur nicht angeboten.

Ableiten der KPI
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Zur Erfullung des Kontrollziels 1.2 ,,Assessing Performance des Prozesses
»M1 — Monitor the Processes’ sind in den Prozessen definierte Key Perfor-
mance Indicators notwendig. Daher werden in den ,, Management Guidelines’
zu jedem der 34 CobiT-Prozesse Key Performance Indicators vorgeschlagen
(vgl. [ISACO0 4, 99]). Dies fordert auch der kritische Erfolgsfaktor des Pro-
zesses M1 |, Processes have defined and understood Key Goal Indicators and
Key Performance Indicators’ [ISACO0 4, 90].

Techniken zur Ableitung von Key Performance Indicators konnten in der un-
tersuchten Literatur nicht gefunden werden.

Erstellen eines Kennzahlensystems

Es wird empfohlen, die 4 Cobi T-Doméanen und die definierten Kennzahlen auf
Balanced Scorecards zu Ubertragen (vgl. [ISACO0 4, 114]). Bei dem Prozess
»M1 — Monitor the Processes* wird zur Integration der Leistungskennzahlen
der IT die Technik der ,IT Balanced Business Scorecard* als kritischer Er-
folgsfaktor vorgeschlagen. Hat dieser Prozess den Reifegrad 5 erreicht, so
werden regelméldig die Leistungskennzahlen eines Prozesses in eine ,IT Ba
lanced Scorecard* Ubertragen (vgl. [ISACO0 4, 90f.]).

Daher sind Kennzahlensysteme in Form von Balanced Scorecards vom CobiT -
Framework a's Ergebnisdokumente dieser Tellaufgabe zu erwarten.

Fragebogen erstellen

Informationen zur qualitativen Beurtellung von Prozessen wurden in der ge-
pruften Cobi T -Literatur nicht gefunden.

51.29 Lestungsvergleich

Die Forderung nach einem Leistungsvergleich von Prozessen wird durch das
Kontrollziel 1.2 ,Assessing Performance” des Prozesses ,M1 — Monitoring
Prozesses’ verdeutlicht: ,, Servicesto be delivered by the I T function should be
measured (key performance indicators and/or critical success factors) by man-
agement and be compared with target levels* [ISACO00_3, 127]. Dabei sollen
laut Kontrollziel 1.1 sowohl interne als auch externe Quellen zur Bestimmung
von Leistungsindikatoren herangezogen werden (vgl. [ISAC00 2, 127]).

Der aus den Daten des Leistungsvergleichs erstellten Management-Berichte
konnen a's Ergebnisdokumente dieser Kernaufgabe verwendet werden.

Techniken zur Unterstiitzung des L eistungsvergleichs wurden in der betrachte-
ten Cobi T -Literatur nicht gefunden werden.
5.1.2.10 ldentifikation von Best Practices

Bei den Prozessen in der Reifegradstufe 4 des generischen Reifegradmodells
muissen interne Best Practices bereits angewendet sein. Prozesse des Reife-
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grads 5 wurden durch externe Best Practices, basierend auf den Ergebnissen
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses und der Reifegradmodellierung
mit anderen Unternehmen, verbessert (vgl. [ISACO00 4, 13, 117]).

Eine Dokumentation der Ergebnisse dieses Vorgehens wird nicht explizit ge-
fordert.

Techniken zur Unterstiitzung dieser Kernaufgabe wurden in der analysierten
Literatur zu Cobi T nicht gefunden.

5.1.2.11 Implementierung der Best Practices

Fur diese Kernaufgabe gelten die gleichen Erkenntnisse wie fir die Kernauf-
gabe ,, Identifikation von Best Practices* in Kapitel 5.1.2.10.

5.1.2.12 Zusammenfassende Beurteilung

Die Ergebnisse der Beurtellung werden in Tabelle 29 zusammengefasst darge-
stellt. Dabei wird die methodische Unterstiitzung der Kern- und Tellaufgaben
flr jede der Methoden-K omponenten veranschaulicht.

Kernaufgabe/Teilaufgabe Vorgehen | Ergebnisse| Techniken

Zielvorgaben

Ermittlung der Projekt-Zide

Ermittlung der Projekt-KEF

Prozessanayse
Prozessauswahl

Auswahl BM-Team

Auswahl BM-Partner

Vorauswahl

Sdlektion eines Partners

Vergleichbarkeitsnachweis

Ahnlichkeitsnachweis

Potentialnachwels

Erstellen des Messkonzepts

Ermitteln der KEF

Ableiten der Kennzahlen

Ableiten der KPI

Erstellen des Kennzahlensystems

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 95



Fragebogen erstellen

Leistungsvergleich

Identifikation der Best Practice

Implementierung der Best Practice

Legende: - methodisch unterstiitzt

teilwei se methodisch unterstiitzt

nicht biswenig methodisch unterstitzt

Tabelle 29: Beurteilung von CobiT

Auf das Managementinstrument ,,Benchmarking* wird in der CobiT -Literatur
haufig referenziert und ist daher Bestandteil einiger Komponenten des Cobi T -
Frameworks. Detaillierte Informationen zum Thema ,, Benchmarking® konnten
in der analysierten Literatur nicht gefunden werden.

Vor alem in den Prozessen ,M1 — Monitor the Processes*, ,M2 — Assess In-
ternal Control Adequacy” und ,PO11 — Manage Quality“ sowie im generi-
schen Reifegradmodell fir Prozesse wird auf das Benchmarking verwiesen.

Der Schwerpunkt der methodischen Unterstitzung des Vorgehens und der
Erstellung bzw. Existenz von Ergebnisdokumenten liegt, wie in Tabelle 29
ersichtlich, bel den Kernaufgaben , Prozessanalyse®, , Prozessauswahl“ und
» Erstellen des Messkonzepts®‘. Diese drel Kernaufgaben sind vor allem durch
den Prozess ,M1 — Monitor the Processes’ sehr gut unterstiitzt.

Starke Defizite sind in der Unterstiitzung der Aufgaben durch Techniken zu
erkennen. Mit Ausnahme der Tellaufgaben , Erstellen der KEF und ,, Erstellen
des Kennzahlensystems® wird keine Aufgabe durch eine in der CobiT-
Literatur angeftihrte Technik unterstiitzt.

5.2 Evaluierungder RMsin der Praxis

Zur Durchfiihrung der Evauierung der RMs in der Praxis wurde ein Berater
der KPMG Osterreich konsultiert. Ziel dieser Evaluierung ist es, die Kompo-
nenten des BM-Frameworks in der Praxis auf ein RM anzuwenden. Es ol
aufgezeigt werden, wie diese Komponenten anzuwenden sind und inwieweit
ein etabliertes RM die Anwendung des BM-Frameworks unterstitzt.

Gemeinsam mit dem Berater wurde die Anwendung des BM-Frameworks auf
Unternehmen die CobiT-compliant sind — d.h. bei denen CobiT engefiihrt
wurde — Uberprift. Daflr wurden von dem Berater zwei Unternehmen aus dem
Gesundheitswesen als BM-Tellnehmer ausgewahlt, bel denen CobiT bereits
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eingeftihrt wurde. Die Evaluierung erfolgt nun auf Basis der Informationen,
die von dem Berater zur Verfigung gestellt wurden.

5.2.1 Zielvorgaben

Eine Prifung des Lieferantenauswahlprozesses auf Basis des BM-Frameworks
Ist vorzunehmen, da davon ausgegangen wird, dass aufgrund der hohen An-
zahl der Lieferanten ein erhohter Verwatungsaufwand besteht. Es wird ver-
mutet, dass Unternehmen in der gleichen Branche fur denselben Aufgabenbe-
reich der Lieferantenbewertung eine geringere Anzahl an Lieferanten bendtigt.
Zid ist es, diesen Prozess so zu verbessern, dass der Ressourceneinsatz mini-
miert werden kann.

5.2.2 Prozessanalyse

Die IT-Prozesse des untersuchten Unternehmens 1 sind nach den Vorgaben
des CobiT-Reifegradmodells dem Reifegrad 4 zuzuordnen. Daher liegen diese
Prozesse in dokumentierter Form vor. Diese Dokumentation wurde im Rah-
men der CobiT-Einfihrung durchgeftihrt. Mit der internen Informationsbe-
schaffung war es moglich, die Ergebnisdokumente fir diese Kernaufgabe
schnell auszuforschen und damit einer zeitraubenden Prozessanalyse zu entge-
hen.

5.2.3 Prozessauswahl

Kene der angefiihrten Methoden wurde verwendet, da eine Prozessauswahl
durch die Zielvorgaben bereits getroffen wurde. Diese Art der nicht metho-
disch unterstiitzten Prozessauswahl wird in der Praxis Ofters angewendet, da
oft die Daten fur eine methodische Prozessauswahl fehlen. Wenn aus den
Zielvorgaben kein eindeutiger Prozess hervorgeht, der Uberprift werden soll,
dann kénnen Techniken wie die Quality Process Deployment-Matrix (QPD)
angewendet werden. Weitere Techniken sind im Technikmodell des BM-
Frameworksin Kapitel 4.2.4 zu finden.

Als zu Uberprifender Prozess wurde der Prozess ,,DS2 — Manage Third-Party
Services' ausgewdhlt, der Teil der Domane DS (Delivery and Support) ist. Der
Prozess behandelt die Handhabung der Dienste von Drittparteien, indem s-
chergestellt wird, dass Aufgaben und Verantwortlichkeiten von Drittparteien
klar definiert sind, eingehalten werden und weiterhin die Anforderungen erfil-
len (vgl. [ISACOL, 76]).

Die Dokumentation des Prozesses DS2 von Unternehmen 1 ist im Anhang A
zu finden.
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524 Auswahl BM-Team

Als Mitglieder des BM-Teams werden folgende Personen nominiert:
Chief Information Officer (CIO) von Unternehmen 1
Prozesseigner des Prozesses ,,DS2 — Manage Third-Party Services'

Als Technik zur Auswahl der Mitglieder des BM-Teams wurde das Brain-
storming ausgewahlt und angewendet.

5.25 Auswahl BM-Partner

Aufgrund der dem CIO und dem Berater zur Verfligung stehenden Informati-
onen wurde das Unternehmen 2 als BM-Partner ausgewahlt.

Be der Auswahl des BM-Partners wurden folgende Entscheidungskriterien
herangezogen:

BM-Partner ist in der gleichen Branche tétig
BM-Partner hat nach CobiT -Richtlinien gestaltete Prozesse im Einsatz

Der BM-Partner hat nach den Informationen des CIO einen besseren
Lieferantenauswahl prozess im Einsatz als der im Unternehmen 1

Die Dokumentation des Prozesses DS2 von Unternehmen 2ist dem Anhang B
zu entnehmen.

5.2.6 Vergleichbarkeitsnachweis

Die bei der Auswahl des BM-Partners angenommenen Kriterien der Prozess-
vergleichbarkeit werden in diesem Kapitel mit den Tellaufgaben ,Ahnlich-
keitsnachwels® und ,, Potentialnachweis* Gberprift.

Ahnlichkeitsnachweis

Flr den Ahnlichkeitsnachweis der ausgewahlten Prozesse wurde die Technik
» Uberpriifung der Prozessdhnlichkeit* nach [Sieb98] verwendet. Dabei wurde
nach dem in Abbildung 24 dargestellten Schema vorgegangen:
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Merkmalskatalog
(Ursprung)

Ausfiillen der
Merkmalskataloge des
zu untersuchenden
Prozesses P,

Benchmarking-

Zielsetzung
Anpassung der Kataloge
an das A
Benchmarking-Projekt Erkenntnisse

aus der

Ist-Analyse
Gewichtung
der einzelnen Priorititsregeln
Merkmale

Merkmalskatalog

(projektspezifisch
angepalt)

Abbildung 24: Anpassung des Merkmalskatalog (vgl. [Sieb98, 80])

Der in [Sieb98, 69ff.] worgeschlagene Merkmalskatalog A (mit den beschrei-
benden Merkmaen als Inhat) wurde Basis-Merkmalskatalog herangezogen.
Der Merkmal skatalog wurde unter Berticksichtigung der BM-Zielsetzung (sie-
he Kapitel 5.2.1) und der Erkenntnisse der Ist-Analyse (Siehe Kapitel 5.2.2)
angepasst und die Merkmale wurden fur die Darstellung gewichtet. Der pro-
jektspezifisch angepasste Merkmalskatalog ist der Tabelle 30 zu entnehmen.
In der Tabelle 30 sind die Merkmale, deren Ausprégungen und die Gewich-
tung der Auspragungen a's Spalten angefihrt.
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Merkmal Auspragung Gewichtung | Zuordnung
ur |u2
Prozessart Fertigungsprozess 1
Dienstleistungsprozess 2 X X
Prozessreifegrad nach Cobi T 1 1
2 2
3 3
4 4 X X
5 5
Reichweite Unternehmensprozess 1 X X
unternehmensiibergreifend | 2
Anzahl der Teilprozesse Einer 1
Zwei 2 X X
Mehr als zwel 3
Anzahl der beteiligten Perso- 1-10 1
nen
11-20 2 X
Mehr as 20 3 X
Anzahl der Schnittstellen 1-2 1
3-5 2 X
Mehr as5 3 X
Kundenintegration Ja 1 X X
Nein 2
Leistungsvereinbarungen vor- | Ja 1 X
handen
Nein 2 X
Beteiligte Organisations- 1-2 1 X
einheiten
3-5
Mehr as5 3 X

Tabelle 30: Merkmalskatalog (vgl. [Sieb97, 105])

Der angepasste Merkmalskatalog in Tabelle 30 wurde fir die Prozesse beider
Unternehmen ausgefullt, wobel ,,U1" fir das Unternehmen 1 und ,,U2* fir das
Unternehmen 2 steht. Durch die Auspragungen der Prozessmerkmale wird das
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Prozessprofil der Prozesse erstellt. Die zwel Prozessprofile werden in einem
Spinnendiagramm, welches in Abbildung 25 dargestdllt ist, gegenlbergestellt.

Ahnlichkeitsnachweis

Prozessart
4

Beteiligte Organisationseinheiten Prozessreifegrad nach CobiT

Reichweite

—o— U1
—i—2

Anzahl der Teilprozesse

Anzahl der Schnittstellen Anzahl der beteiligten Personen

Abbildung 25: Ahnlichkeitsnachweis

Aufgrund der in Abbildung 25 dargestellten Daten wurden beide Prozesse als
ahnlich charakterisiert und damit der Ahnlichkeitsnachweis erbracht.

Potentialnachwel's

Beim Potentialnachweis wurde auf den Einsatz eines Merkmalkatalogs B, der
bewertende Merkmale enthdlt, verzichtet, da aufgrund der dem CIO und dem
Berater zur Verfigung stehenden Informationen der Nachweis tber das Poten-
tial des Prozesses von Unternehmen 2 ausreichend erbracht wurde

5.2.7 Erstellen des Messkonzepts

Die fir die Erstellung des Messkonzepts notwendigen Daten sind in der von
CobiT geforderten Prozessdokumentation vorhanden, und werden in den fol-
genden Absétzen ndher behandelt.

Ermitteln der KEF

In den ,, Management Guidelines® sind fur den Prozess,,DS2 — Manage Third-
Party Services* kritische Erfolgsfaktoren vorgeschlagen [SAC00 4, 64] und
werden daher an dieser Stelle nicht aufgezahlt.

Von den untersuchten Unternehmen wurden auch keine KEFs hinzugefigt.
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Ableiten der Kennzahlen

Es wurden keine zusétzlichen Kennzahlen von den Unternehmen hinzugefugt,
die an dieser Stelle von Relevanz sind.

Ableiten der KPI

Da beide Unternehmen sich an den von CobiT vorgeschlagenen Key Perfor-
mance Indicators orientieren, wurden gemeinsame KPIs fir den Lestungsver-
gleich ausgewahit, die in Tabelle 31 dargestellt sind. Um eine Eindeutige Zu-
ordnung der Kennzahlen zu gewéhrleisten, werden die Bezeichnungen der
KPIs in den Unternehmen und die im Cobi T -Framework verwendete Bezeich-
nung (vgl. [ISAC00 04, 64]) in Tabelle 31 gegenlibergestelIt.

Bezeichnungin CobiT Bezeichnung Unternehmen 1 Bezeichnung Unternehmen 2
Number and frequency of re- Anzahl der Vertragsiberarbeitun- | Jéhrliche Neuverhandlungen mit
view meetings gen pro Jahr bestehenden Lieferanten
Frequency of service level Zeitabstand zwischen der Leis- SLA -Reports pro Lieferant pro
reports tungsbeurteilung von Lieferanten | Jahr

Number of service contractsnot | Anzahl der Nicht- Antell der Vertrége, die nicht auf
using standard termsand condi- | Standardvertrage zu allen Vertra- | Standards beruhen in Bezug auf
tions or approved exceptions gen die Gesamtanzahl der Vertrage

Tabelle 31: Zuordnung der Key Performance I ndicators

Diein Tabele 31 angefihrten KPIs sind in das Prozess-Reporting integriert
und kénnen zum Leistungsvergleich verwendet werden.

Erstellen eines Kennzahlensystems

In beiden Unternehmen wird fir diesen Prozess kein Kennzahlensystem defi-
niert bzw. verwendet.

Fragebogen erstellen

Die Erstellung eines Fragebogens ist nicht notwendig, da der Leistungsver-
gleich Uber die quantitativen Messgréfen der KPI erfolgt.

5.2.8 Lestungsvergleich, ldentifikation und Implementierung
der Best Practices

Informationen zur Durchfiihrung des Leistungsvergleichs waren zum Zeit-
punkt der Erstellung dieser Arbeit nicht vorhanden. Daher kdnnen auch keine
Angaben zu den Kernaufgaben , Identifikation der Best Practices® und Imple-
mentierung der Best Practices® gemacht werden.
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5.2.9 Zusammenfassung

Die Anwendbarkeit des BM-Frameworks auf Prozesse eines |IT-
Referenzmodells wurde am Beispid des Cobi T -Prozesses DS2 nachgewiesen.
Die letzten drei Kernaufgaben des BM-Frameworks konnten mangels benétig-
ter Daten nicht bearbeitet und Uberprift werden.

Die Ergebnisse der Evaluierung auf Basis der Literatur aus Kapitel 5.1.2 wur-
den grundsétzlich bestétigt. Die in der zusammenfassenden Beurteilung in
Kapitel 5.1.2.12 dargestellte Unterstiitzung der Kern- und Teilaufgaben in den
Teilmodellen des BM-Frameworks wurde bel der praktischen Evaluierung
bestétigt.

Folgende Vorteile fur ein BM-Projekt konnten aufgrund der RM-adéguaten
Prozesse erkannt werden:

Bel der Durchfiihrung des BM-Projekts bereits vorhandene Ergebnisdo-
kumente (z.B. Prozessdokumentation, KPI-Verzeichnis)

Klare Abgrenzung der Prozesse
Zeitersparnis bei der Aufgabe der Prozessanalyse

Einheitliche Definition von Kennzahlen, die zur Lestungsmessung
verwendet werden kénnen

Aus der praktischen Evaluierung lasst sich konstatieren, dass der Einsatz von
| T-Prozessbenchmarking bei Unternehmen, die IT-Referenzmodelle im Ein-
satz haben, begtingtigt und vereinfacht wird.
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7 Konzept
7.1 Problemstellung

Referenzmodelle werden zur Analyse und Implementierung von Geschéfts-
prozessen verwendet und explizieren daher das Wissen Uber betriebliche Ab-
laufe (vgl. [Krus96, 29 u. 218]). Im Bereich des Managements der Ressource
»Information* existieren folgende Prozessmodelle des Informationsmanage-
ments (IM), welche Prozesse des Leistungserstellungsprozesses des IM in
elner | T-Referenzarchitektur abbilden, die [Bren03, 45ff.] alsdiein der Praxis
am weltest verbreiteten anftihrt:

ITIL

Cobi T

ITPM (IBM)
ITSM (HP)

Benchmarking als Managementinstrument dient zur Beurteilung der Leis-
tungsfahigkeit einer organisatorischen Einheit. Sind nun Prozesse eines Unter-
nehmens die Benchmarking-Objekte, so werden diese im Rahmen des Pro-
zess-Benchmarkings mit &hnlichen Prozessen anderer organisatorischer En-
heiten verglichen und evaluiert.

Der , best practice” -Charakter der Referenzmodelle begiinstigt aufgrund der
Vergleichbarkeit der Prozesse den Einsatz von Benchmarking. Da die Refe-
renzmodelle nicht konkrete Prozessbeschreibungen sondern nur Gestaltungs-
empfehlungen enthalten, wird die Struktur jedes einzelnen Prozesses innerhalb
der vorgegebenen Bandbreite individuell unterschiedlich implementiert wer-
den.

Darauf aufbauend wird untersucht, wie Methoden des Benchmarking in Refe-
renzmodellen der IT-Prozessarchitektur (IT-RM), welche die Leistungserstel-
lungsprozesse des IM und nicht die Unterstitzungsfunktion des IM fir Ge-
schéftsprozesse al's Gegenstand haben, angewendet wird.

7.2 Problemlésungsweg
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Dasin Abbildung 26 als Ablaufdiagramm graphisch dargestellte Vorgehens-
modell zeigt die wichtigsten Schritte der Problemldsung.
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Ausgehend von der Literaturrecherche werden die Grundlagen der Themenge-
biete |nformationsmanagement und Prozessmanagement (PM) behandelt. Dar-
auf aufbauend wird auf den Zusammenhang zwischen PM und IM und
schliefdlich auf die Prozessorientierung des IM eingegangen. Im Kapitel 2.4
wird, ausgehend von den Grundlagen des Benchmarking, das Prozessbench-
marking allgemein und in weiterer Folge im Zusammenhang mit dem IM dar-
gestellt.

Im letzten Tell der Grundlagen werden die Elemente und Charakteristika der
vier ausgewdhlten Referenzmodelle der IT-Prozessarchitektur auf Basis der
Anforderungen an serviceorientierte Referenzmodelle des 1T-Managements
nach [Bren03, 46f.] gegenlibergestellt.

Aufbauend auf den Grundlagen werden nun in Anlehnung an [Legn99, 32ff ],
die derzeit in der Literatur behandelten und grundsétzlich auf 1T-Prozesse an-
wendbaren Methoden des Benchmarking identifiziert und auf Basis des Me-
thoden-Engineering nach [Heym95] verglichen und bewertet. Aufgrund der
Ergebnisse des Vergleiches und den Anforderungen der IT-Referenzmodelle
wird ein Framework des Benchmarking-Prozesses (BF; BM-Framework) defi-
niert. Dabel wird ein Vorgehensmodell fir den Ablauf des Benchmarking ge-
schaffen und ein Methodensystem mit den im Vorgehensmodell verwendeten
Methoden as Art ,, Methoden-Baukasten* erarbeitet.

Kennzahlen spielen innerhalb des Benchmarking eine sehr bedeutende Rolle,
da die Vergleichbarkeit von Objekten von der Gleichheit der Vektoren der
Kennzahlen, d.h. Kennzahlensystemen, abhangt. Ein Vergleich dieser Objekte,
aso Benchmarking, ist nach [Kitz03, 29f.] nur bel gegebener Gleichheit der
Kennzahlensysteme mdglich. Daher werden Kennzahlen und Kennzahlensys-
teme as Ergebnis-Komponente im Sinne der Methodenkomponenten nach
[Heym95, 57] bei der Definition des Frameworks explizit betrachtet.

Die Referenzmodelle der 1T-Prozessarchitektur werden — abhangig von den
zur Verfigung stehenden Informationen — darauf untersucht, ob diese das
Benchmarking in Bezug auf das BM-Framework unterstiitzen bzw. anwenden.
Dabel wird festgestellt, welche Elemente des BF in den IT-Referenzmodellen
wie verwendet werden. Darauf aufbauend werden Mdéglichkeiten zur Imple-
mentierung des BM-Frameworks aufgezeigt.

Im Praxistell wird anhand eines ausgewahlten Beispielprozesses die Anwen-
dung der in den IT-Referenzmodellen implementierten Benchmarking
Methoden dargelegt, vorausgesetzt die benttigten Informationen dafiir stehen
zur Verfigung. Ist dies nicht der Fall, so werden die Benchmarking-Methoden
des BM-Frameworks beispielhaft auf einen Prozess eines | T-Referenzmodells
angewendet.
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7.3 Erwartetes Ergebnis

Als erstes Teilergebnis dieser Arbeit wird ein BM-Framework fur I T-Prozesse
erwartet.

Das zweite Tellergebnis stellt eine Beurteilung der methodischen Umsetzung
des Instruments ,, Benchmarking” in den I1T-Referenzmodellen dar. Grundlage
fir diese Beurteilung stellt das as erstes Tellergebnis definierte BM-
Framework dar.

Die Ergebnisse dieser Evaluation zeigen die Potentiale zur Implementierung
des BM-Frameworks in den I T-Referenzmodellen und die Anwendbarkeit des
Benchmarking-K onzepts in der Praxis.
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Anhang A
A.1 Prozessbeschreibung

Detaillierte Prozessbeschreibung

Prozessname: Prozesskategorie:
DS 2 DS
Umgang mit externen Betrieb und Wartung
Partnern
_ Prozesseigner: Freigegeben:
: Ja. [
IKT-Abteilung SEEEENEIG, Nein:
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1 Zweck/Definition

Kontrolle Gber den IT Prozess Umgang mit externen Partnern mit dem Zigl:
Sicherstellen, dass Aufgaben und Verantwortichikeften von externen Partnern
far deffniert sind, eingshalten werden und die laufenden Anforderungen
erfillen.

&:> Gewahrieistet die Bergitstellung von Informationen flr den

Geschaftsprozess und berlicksichtigt die Informationsqualitatskriterien
und wird dber KG| gemessen.

Wird ermdglicht durch KonfrollmaBnahmen, die die laufende
Uberpritfung und Oberwachung von bestehenden Vertragen
hinsichtfich deren Wirksamkeit und deren Einhaltung von
Vargaben und Richtlinien ermdgiichen.

Berlicksichtigt Kritische Erfolgsfaktoren, die IT
Ressourcen beeinflussen und wird Gber KPI

gemessen.
Informationsqualitdtskriterien IT Ressourcen
P Effektivitat = Mitarbeiter
P Effizienz # Applikationen
S Vertraulichkeit = Technologie
S Integritat = Infrastruktur
5 Verflgbarkeit = Daten
5  Konformitat (=) nimmt Einfluss auf
5 Verlasslichkeit

(PIrimar, (S)ekundar

Es werden diz folgenden Punkte berlicksichtigt:

Ds2 i doc

SLAs mit externen Dienstleistern
Vertragsmanagement
Vertraulichkeitsvereinbarungen
Anforderungen aus Regulativen
Service-Level Monitering und Reporting
Unternehmens- und IT-Risikeanalysen
leistungsbezogene Bewertung

interne und externe Verantwortlichkeiten
Kosten- und Abweichungsanalyse

=2k Zuletzt gednickt 17.10.2004 21:15.00
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2 Geltungsbereich

3 Input

Jahrliche Uberarbeitung

« T fragsvergabegesetz

= [nvestitions- und Beschaffungsrichtlinie

« \ergaberichtlinie/Organisationsanweisungen (hausspezifisch)

= Pflichtenheft / Anforderungsliste

+ Service-Level-Agreements

+ Standard AGBs

s Lieferantenbewertung

« Kompetenz- und Pouvairordnung

+ \erragsliste

= Leistungsnachweis/Lieferscheine

+ SLA mit Lieferanten

+ Rechnung

« Problemliste mit Lieferanten

* Service-Level-Reporting

4 Qutput

* Bewertete Kriterien

+« Bestellvorschlag/Vergabeantrag

+« Vertrag mit dem Lieferanten/Bestellung

+ Sicherheitsversinbarng

= SLA mit Lieferanten (bei Bedarf)

+ \erragsliste

+ Lieferantenbewertung

5 Kontrollen

Kontrolle Zyklus Verantwortlich fur die
Durchfihrung

Wertragsunterzeichnung Im Anlassfall Jeweilige
Genehmigungsinstanz

Bewertung von Lieferanten Jahrlich KT S bzw 1T
hausintern (je nach
Zustandigkeit)
DE2q@l doc -3- Zuletzt gedruckt 17 10,2004 21 1500
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6 Flowchart
Siehe D32 vsd

7 Beschreibung des Prozesses

Der vorliegende Prozess behandelt den Abschluss und die laufende
Uberprifung von Leistungen externer Partner.

Die erste Aktivitdt ist Vorgehensweise bei der Parnerermittiung bis zur
Vertragsverhandlung, die sich makgeblich an den \orgaben der
Gesetzgebung halt, darob wurde auf die Detaillizrung verzichtet. Es sei darauf
hingewiesen, dass als Eingangsgréfen die internen Vorgaben in Form von
Anforderungsdefinitionen (Pflichtenheft / Anforderungsliste) und durch die
einzuhalttenden internen Leistungsvereinbarungen (SLAs aus dem Prozess
D8 1 - Definition von Dienstleistungsgraden) vorliegen. Die Kriterien soliten
zumindest Informationen (ber die Einhaltung der Sicherheit, die Stabilitdt und
die Vertrauenswirdigkeit des potentiellen externen Partners berlicksichtigen,

Cas @l Auftragsvergabegesetz determiniert, dass ab  einem
Auftragsvolumen von ... vor der Durchfiihrung einer Ausschreibung
nachvollziehbare Kriterien definiert werden missen, an Hand derer
anbietende potentielle Partner nachvoliziehbar bewertet werden. Diese
Bewertung baw. Reihung ergibt einen Bestell-Vergabevorschlag.

Mit den vorgeschlagenen Lieferanten wird — wenn maglich — auf Basis der
vorhandenen Allgemeinen Geschaftsbedingungen ein Vertrag (auch in Form
einer Bestellung) verhandalt ‘er den Vertragsverhandlung wird der
Zustandiger Mitarbeiter definiert, der fir die Verhandlung verantwortlich
zeichnet. Im Regelfall ist dies der Budgetfihrende (Projektleiter bzw. IT-
Leiter). Es ist anzustreben, bei Vertragen, die weitere Dienstleistungen nach
sich ziehen konnen, eine genaue Leistungsbeschreibung und Bewertungen
dieser Leistungen in Form eines SLA den Vertrdgen anzuschlielen. Die
Vertragsverhandlung kann von einer Priffinstanz (Stabsstelle Vergabe und
Vertragswesen in e, Einkauf in @@ bzw. Direktorium in @R

“} unterstiitzt oder auch gefihrt werden.

Mit dem externen Partner ist — auch aus Forderungen des DS5G - eine
Sicherheitsvereinbarung abzuschlielen, falls Datenzugriffe mdglich sind, die
Schaden fir das Unternehmen nach sich ziehen kinnen,

Mach der erfolgten Vertragsunterzeichnung durch die jewesilige Kontrollinstanz
wird der \ertrag zumindest hausintern archiviert und die Eckdaten des
Vertrages (\Vertragsparner, Volumen, laufende nachfolgende Kosten, Termine
{z.B. fur Wiederverhandiung etc.) oder dhnliches) in eine Vertragsliste, die
ebenfalls hausintern geflhrt wird, aufgenommen; bei Bedarf wird die
Vertragsliste dem Leitkreis zur Information vorgelegt.

Bei Einmalleistungen sind nach erfolgter Leistungserbringung, bei laufenden
Kooperationen zumindest jedoch jahrlich die externen Partner und — wenn
vorhanden auch die betreffenden SLAs — einer Bewertung zu unterziehen.

D52 @Edoc B Zuletzt gedruckt 17 10,2004 21:15:00
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Basis flr diese Bewerfung sind die erbrachten Leistungsnachweise (ev. auch
in Form von Lieferscheinen etc) sowie die in Rechnung gestellten Leistungen.
Als  weitere Informationsguelle kann die Problemliste mit Lieferanten
herangezogen werden, die im Prozess DS 10 (Umgang mit Problemen und
Vorfallen) gefihrt wird, mit der Storungen und Vorfdlle gesammelt werden, die
durch Lieferanten hervorgerufen wurden. Falls die laufende Bewertung eine
Auslistung eines Lieferanten auf Grund von wiederholten Leistungsstérungen
ergibt {,Black-List"), wird der Leitkreis Uber diese Tatsache informiert,

8 Messgroéfien

Die folgenden Messgrélien wurden vereinbart.

+ Anzahl der Wartungsvertrage mit verhandelten SLAs{gemessen Ober das

Einkaufsvolumen)

SLA-Reports pro Lieferant pro Jahr

Jahrliche Neuverhandlungen mit bestehenden Lieferanten

Antell der Verrage mit einer Laufzeit von mehr als einem Jahr

Anteil der Vertrége, die nicht auf Standards beruhen in Bezug auf die

Gesamtanzahl der Vertrdge

= ABC-Analyse der bestehenden Lieferanten (Reihung und Gruppierung
nach Einkaufsvalumen)

. ® & @

9 Hilfsmittel

Hilfsmittel Dokumentenname Zweck

10 Definitionen

Derzeit keine

11 Weitere Informationen

Derzeit keine

12ﬁ.nderungen Zu friheren Ausgaben

Kapitel  Absatz Datum Anderung
alle Erstausgabe
052 il doc -5- Zuletzt gedruckt 17 10,2004 2115.00
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13 Benachrichtigungsliste bei Anderungen

=Abteilung f Name=

14 Freigabe

=Abteilung / Mame / Datum=

D52 B doc

=]

Zuletzt gedruckt 17 102004 211500

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 119



A.2 Flow-Chart
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Input DS 2 - Umgang mit externen Partnern (2) | Output Roles

= 5
=
2| g g3 %
: (@37 8
l.S}Am.”_. = £ .
[ [=1 5 E wl
-\___:-'f-. SR
Leishungsnach-
e
Lislerscheime_
AP
Rechrung
Froblemiste mil
Lieferantzn
| (oSt
[P T
SapiceLevek ___J’E;ewutmgvm / Leeferanten- v v o |
Reparting (D5 1) BT Lieferpten beweng !
S / / T

Thomas Kopp Benchmarking von I T-Prozessen 121



Anhang B
B.1 Prozessbeschreibung

Prozessbeschreibung

Prozessname: Prozesskategone:
DS 2 - Umgang mit DS — Delivery and
Drittparteien Support
(Auslieferung und
Unterstiitzung }
Prozesseigner: Freigegeben:
IT-Abt. Leiter Ja:
Nein: []
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1 Zweck/Definition

Komirolle ber den IT Prozess Umgzang mit externen Drittparteien 2ur Erfillung der
Geschaftsanforderungen Sicherstellen. dass Aufgaben und Veranowordichkeiten von
externen Driparteien klar definiert sind, singehalten werden und die laufenden
Anforderungen erfiillen

|—|;> Gewlihrleistet die Bereitstellung von Informationen fiir den Geschiflsprozess und
beriicksichtigt die Informationsqualititskriferien und wird iiber KGI (Key Goal
Indicator - Indikatoren fir die Zielerreichung) gemessen,

|l> Wird ermdglicht durch Kontrollmafinahmen, die die laufende {berprilfung
und Lherwackung von hestehenden Vertripen hinsichilich deren
Wirksambeit und deren Einhaltung von Vorgaben und Richtlinien
erméglichen,

—L> Rerficksichtigt kritische Erfolgsfakioren, die IT Ressourcen
becinflussen und wird fiber Key Performance Indikatoren
gEmessen.

P eltivitd = Mitarbeiter

P Effirienz Applikationen

5 Vertraulichkeit ¥ Technologie

5 Integritat P Infrastruktur

5 Verfilgharkeit ¥ Daten

5 Konformiti () nimmt Einfluss auf
5 Verlisslichkeit

(Pirimiir, (8 jekundir

Es werden die folgenden Punkte berficksichtigt:
s SLAs mit Drittparteien
Vertragsmanagement
Vertraulichkeitserklarungen
Rechtliche Anfordemungen
SLM [ SLR
Risikobewertungen
Leistungsabhingiges Entgelt
Interne und externe organisatorische Verantwortlichkeiten
Analvse von Kosten- und Leistungsabweichungen

D52 @ doc, Version vom: 01. Oktober 2004 Scite 2 von 7
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2 Geltungsbereich
G

3 Input

Vertragsgestaltung

Vergabe Ausschreibung (47 7 — Beschaffing)

Lieferantenbewertung (intern) ( von der Abteilung EinkaufMaterialwirtschaft)
Standard Vergabebedingungen

Sicherheitsvereinbarung { DSG2000)

Vertragevorlagen

Listen der Vertriige

@ & & & & @

Leistungsbeurteilung

Kundenbefrapung durch den Lieferanten
Menverhandlung/ Therarbeitung (unstrukturiert)
Rahmenvertrige

Werkvertrige

SL.As mit Lieferanten

SLE

4 Output

Vertragsgestaltung

= Sicherheitsversinbarung (TSG2000)
*  Vertrag / Bestellung

+  Liste der Dienstleisiungsvertriige

+  Liste der Wartungsveririge

Leistungsheurteilong

s Lagte von zn entsorgenden Svstemen
+ Lieferantenbewertung (intern)

s Lieferantenbewertung (extern)

5 Kontrollen

EKontrolle Fxklus Yerantwortlicher
siche Flowchart

D&2 ..dm:. Version vom: 01, Oktober 2004 Seite 3 von 7
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6 Flowchart

Siehe Visio-Graphik , D82 ved"

7 Beschreibung des Prozesses

Vertragsgestaltung
Der Teilprozess wird angestoBen, wenn
s die Vergabe ciner Ausschreibung #u einem Verfrag gefithri hat,
&« auf Basis eimer Ausschreibung in der Folge Vertrige geschlossen werden
niflssen,

Aufgabe des Teilprozesses ist der Abschluss eines Vertrages, die Dokumentation der
wesentlichen  Vertragshestandteile wnd  die  Archivierung [ Ablage  des
Vertragsdokumentes, damit die Einbeziclhung von Drittparteien auf Basis eines
Vertragswerkes erfol gt.

Falls der Fuschlag zu einer Ausschreibung (Vergabe) bereits in einen Vertrag miimder,
der nicht niher zu priazisieren ist. wird zur Aktivitit Dolsenentation des Vertrages
verzweigl. In allen anderen Fillen ist zu prifen ob  aus  vorhergehenden
Geschifisbezichungen oder 2B, im Rahmen einer Ausschreibung bereits eine
Sreherfieitvverginharung gem, DSG 2000 imterfertigh worde und ob diese nach wie vor
verbindlich ist. Gegebenen Falls ist cine derartige Vercinbarung vom Lieferanten zu
unterzeichnen.

Bei der Ferfragsgestalinng mit dem Diegfégranten wird auf bestehende Vorlagen
{Wartungsvertrag, Werkvertrag, und dergleichen) muriick gegriffen. Eine Anderung
der in den Vorlagen vorhandenen Bedingungen, aber auch die fiir den konkreten Fall
zutreffende  Anwendbarkeit  der  bestechenden  Bedingungen st mit
Einkauf‘Materialwirtschaft bew, der Rechtsabteihing der Holding abzustimmen. In
jedem Fall st darauf zu achten. dass Bestandteile emes Vertrages nicht im
Widerspruch zu Ausschreibungsbedingungen stehen.

Die Bedingungen umfassen neben den allgemein dblichen Einkaufsbedingungen unter

anderem anch die folgenden Punkie nach CobiT:

* Regelungen beziiglich der organisatorischen Schnittstellen (Wer ist im Haus und
wer igt beim kilnftigen Lisferanten filr die Verhandlungen und filr die Definition
der Leistungskriterien verantwortlich?y Diese Schnoittstelle ist auch fiir Wieder-
bew. Nachverhandhmgen wichiig.

Deer IT-Leiter und der Leiter EinkaufMaterialwirtschaft sind als Schnittstelle zum
Lieferanten defimiert, sofern die Verantwortung nicht ansdriicklich cinem
Mitarbeiter delegient wurde.

s  Oualifikations- und Zertifizierungsanforderungen an den kiinftigen Lieferanten
(z.B. IS30-9000, eic)

*  Sicherstellung der Kontinuitat der Leistungserbringung durch den Lieferanten
(z.B. durch Nachweise iiber dessen Bonitit (KSV-Auskunft). BCM-Planung und
fachliche Referenzen)

DS @ldoc. Version vom: (1. Oktober 2004 Seite 4 von 7
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Sicherheitsverembarungen (2.8, Sicherhenspolicy)
Mezsbare Beschreibung der zu erbringenden Leistungen (Service-Lavel-
Agreemernts, wobei diese micht immer ausdrilcklich als solche bezeichnet sein
milsser).

*  Berichterstattungen (Service-Level-Reporting), die durch den Lieferanten fir den
Zweck der Uberwachung der Leistungen (Service-Level-Monitoring).

Die beiden letzen Bestandteile sind optional, jedoch ist die Definition dieser Punkte
fiar alle Vercinbarungen anzustreben, besonders bei Vertrigen mit Vertragspartnern.
die wichtige Systeme betreffen.

Bei Einigung wird ein Vertrag usferzeichner. Diese Aktivitit kann auch in Form einer
Hestellung erfolgen. Nach der Vertragsunterzeichnung werden Vertragsinhalte in
einer Vertragsliste (fiir Wartungs- bew. Dienstleistungsvertriipe) dobumenticrs.
Hierbei ist auch darauf ru achten. dass Wiedervorlagetermine festzehalten werden. tum
den Zempunka der ‘Iri’iedEra bzw. Nachverhandiung festzulegen. Bei Bedarf sind anch

Informationen im nd in anderen Dokumentationen zu hinterlegen.
Im letzten Schritt dieses Teilprozesses wird der Vertrag zentral abpelegr,

Leistungsheurteilong

Zael dieses Teilprozesses ist die regelmilige Bewerung der Leistungen von
Lizferanten. Federfithrend fiir die Lieferantenbewertung und fir die Fithrung cines
Bewertungssystems ist die Abteilung Einkauf Materialwirtschafi,

Angestobien wird der Teilprozess unter anderem
« bei Bedarfad-hoc,
s durch Wiedervorlagetermine, die sich aus der Laufzeit von Vertrigen ergeben
und die in den Vertragslisten festgehalten sind. oder
+ durch eine von Lieferanten inititerte Kundenumirage.

Im ersten Schritt wird festgestellt, ob die durch den Lieferanten erbrachte Lefsfune
weiterhin erforderlich it bew. ob diese grundsitzlich noch erbracht wird. Falls dies
nicht der Fall ist, wird die Rindimune des Fertrares veranlasst.

Es ist zu kliren. ob die Weiterverwendung des durch die Leistung betroffenen
Systems angestrebt wird. Ist dies nicht der Fall, it die Enizoroune des Svstems
einzuleiten (vgl. A8 — Entsorgung von Systemen) und der Prozess ist beendet,

Basis fir die Bewertung der Leistungen von Lieferanten sind Vereinbarungen aus
Werkvertrigen oder Rahmenveririgen

oder andere Vertragsarten. Sind im Rahmen von Vertrigen oder als Vertragszusitze
oder Vertrapsbestandteile SLAs, SLRs oder SLM definiert, gehen diese in die
Lieferantenbewertung mit ein. Diese Lieferantenbewertung kann fir interne Zwecke
dokumentiert werden, jedoch sind auch auf Betreiben des Lieferanten Auskinfie (2.5,
in Form von Zufriedenheitshefragungen) méglich (externe Bewertung)

Werden im Rahmen der Analysen Abweichungen festgestellt, das heilit. die

Bewertung ist negativ, sind entsprechende Ersatzmafnahmen (wie i Prozess 47 7 -
Beschaffung, Tellprozess Ersatzmalfinahmen definiert) vorrusehen.
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Wird cine Leistung bendtigt, der Vertrag mit dem bestehenden Licferanten soll jedoch
nicht verlingert werden (weil eine Verlingerung beispielsweise nichl gewlinscht baw,
méglich ist). wird eine neue Beschaffung angestoben und wie in A7 7 — Berchaffing
abgewickelt,

Wenn  ene  Vertragsverlingerung  pewimscht 15,  wird  2um  Teilprozess
Vertragsgestaltung  verzweigt und die dort definderten Aktivititen werden
abgearbeitet,

8 Messgroien

Im Rahmen dieses Geschifisprozesses wurde der Zielreifegrad von 4 definiert. Zur
Unterstitzung ber der Beurteilung des Prozesses smd folgende Messgrolien als
wesentlich definiert:

»  Anzahl der unterschiedlichen Lieferanten.

e Feitabstand zwischen der Leistungsbeurteilung von Lieferamen

s Anzahl der Vertragsiberarbeitungen pro Jahr

= Anzahl der Nicht-Standardvertrige zu allen Vertrigen

Anf Anforderung kénnen die folgenden KenngriBen herangezogen werden:

#  Anteil von nicht verlingerten Vertriigen auf Grund der Unrufriedenheit mit den
Leistungen der Licferanten.
+  Feitabstand zwischen der Leistungsheurteilung von Lieferanten

9 Hilfsmittel

10 Definitionen

SLA - Service-Level-Agreement
SLR - Service-Level-Reports
SLM - Service-Level-Monitoring

11 Weitere Informationen

Dﬂl.duc. Version vom: 17, Oktober 2004 Scite 6 von 7
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12 Anderungen zu friilheren Ausgaben

Eapitzl Absatz Datum Anderung
Alle Alle Erstausgahe

13 Benachrichtigungsliste bei Anderungen

<Abteilung / Name=

14 Freigabe

<Abteilung / Name / Datum=
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B.2 Flow-Chart
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