Benchmarking:

Unternehmensfiihrung

Wie Sie Vergleiche mit
den Besten anstellen

Leistungsspriinge durch Benchmarking erzielen Unternehmen haufig dann, wenn sie ihre Prozesse
und Ablaufe mit denjenigen branchenfremder Unternehmen vergleichen. Was einfach klingt, ge-
staltet sich in der Praxis haufig schwierig. Wo kommt ein Unternehmen an geeignete Informa-
tionen? Wer ist der beste Partner, und wie ist er zu finden? Zwei Benchmarking-Experten neh-
men nicht nur zu diesen Fragen Stellung, sondern zeigen auch die neuesten Entwicklungen auf.

er Vergleich mit den
Besten und das Lernen
von fithrenden Unter-
nehmen durch Bench-
marking findet auch in Deutsch-
land ein immer griBeres Interes-
se. Im Vordergrund steht dabei
der Wunsch, bessere Prozesse
und Methoden zu entdecken, zu
verstehen und in einer dem eige-
nen Unternehmen entsprechen-
den Form umzusetzen.
Der Erfolg des Rezeptes ,Bench-
marking” liegt in seinen flexiblen
Einsatzmiglichkeiten: vom Anf-
decken verkrusteter Unterneh-
mensstrukturen dber das Her-
ausfinden von Optimierungsmig-
lichkeiten fiir Geschiiftsprozesse
bis hin zur Unterstiitzung von
Entscheidungen auf der strategi-
schen Ebene. Benchmarking ist
in Ergdnzung zum klassischen
Unternehmensvergleich durch
das systematische Suchen nach
rationellen Vorgehensweisen und
besseren Losungen fiir detaillier-
te Problemfelder und Prozesse
aullerhalb der .cigenen Welt™
bzw. der cigenen Branche ge-
kennzeichnet. Nicht die Unter-
schiede zu anderen sind beim
Benchmarking der Schwerpunkt
der Untersuchung, sundern die
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gezielte Identifikation der besten
Praktiken, mit denen {iberdurch-
schnittliche Wettbewerbsvorteils
zu erreichen sind.
Benchmarking ist entscheidend
durch die Frage gekennzeichnet:
Warum machen es andere bes-
ser?” Der Beweis der Durchfiihr-
barkeit neuer ldeen durch ihre
tdgliche Anwendung in anderen
Unternehmen und die damit ver-
bundene Motivation der eigenen
Mitarbeiter ist ein Vorteil des
Benchmarkings. Erst der Blick
iiber den eigenen Tellerrand er-
maglicht erhebliche Leistungs-
spriinge.

Benchmarking heifit: ,Warum
machen es andere besser?”

In der Praxis treten die Begriffe
Benchmark und Benchmarking
auf. Dabei besteht folgender Un-
terschied:  Im  allgemsinen
Sprachgebrauch ist ein Bench-
mark etwas, nach dem gestrebt
werden sollte. Benchmarking
kann vereinfacht als der Prozel}
beschrieben werden, diesen
Benchmark zu erreichen. Die fol-
genden Delinitionen dienen nur
dem besseren Verstandnis:

Ein Benchmark ist der Refe-
renzpunkt einer gemessenen
Hestleistung.

Benchmarking ist der metho-
dische Vergleich von Prozes-
sen und Produkten
mit mittels Bench-
marks als besser
identifizierten Ver-
gleichspartnern.
Die  Vergleichs-
partner werden
anhand von Ahn-
lichkeiten in der
eigenen oder in
anderen Organisa-
tionen gefunden.
Ziel des Bench-
marking ist ¢s, die
eigenen Prozesse
und Produkte Dr.-ing. Gunnar Siebert,
durch das Vorbild Lehrbeauftragter an der
des  Vergleichs- pHTw Berlin,

partners entschei- Geschuftsfilhrer des
dend zu verbes- Instituts fiir Prozef-
sern.
Aufgabe des Bench- ogtieinmg:
marking ist es, neue Berlin
ldeen und Impulse zu
setzen und sich mit
den gesetzten Zielen zu beschif-
tigen. Der Blick Gber den eigenen
Tellerrand versetzt ein Unter-
nehmen in die Lage, sich an die
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Spitze zu setzen, um selbst neue
Standards in der Welt der Besten
zu setzen. Kontinuierliche Inno-
vationen durch das In-Frage-Stal-
len des Status Quo sowie die Ab-
sicherung durch den Beweis, daf}
#s bei anderen funktioniert, sind
s0 moglich.

Die verschiedenen Arten
des Benchmarking

Benchmarking ist kein einheitli-
ches Werkzeug, In Abhangigkeit
vom Benchmarking-
Objekt und vom avi-
sierten Kreis patenti-
eller Partner existie-
ren unterschiedliche
Benchmarking-Ar-
ten, auf die im fol-
genden eingegangen
werden soll. Dabei
wird dargestellt, wel-
che Potentiale die
verschiedenen
Benchmarking-Arten
haben, wann sie an-
wendbar sind und

! Dipl.-Ing. Stefan I(ompl,
Geschiaftsfiihrer des
Instituts fiir Prozef-

welche Schwierigkei-
ten ihre Anwendung
mit sich bringt.

Benchmarking kann
in Abhangigkeit von
der Partnerauswah!
in internes und ex-
ternes Benchmarking eingeteilt
werden. Externes Benchmarking
ist gegliedert in konkurrenzhezo-
genes, branchenbezogenes und
branchenunabhiingiges Bench-
marking. Internes Benchmarking
kann innerhalb eines Unterneh-
mens oder eines Konzerns durch-
gelithrt werden. Weitere Arten
sind das operative und strategi-
sche Benchmarking sowie das
Produkt-Benchmarking (vgl. ne-
henstehende Abb.)

Die neueste Studie des Deutschen
Benchmarking Zentrum (DBZ):
JFrfolgspotentiale des Bench-
marking in Deutschland™ gibt
Auskiinfte iiber den Einsatz,
Trends, Erfolgsfaktoren sowie die

optimierung,
Berlin
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griften Schwierigkeiten beim
Benchmarking. Themen, Er-
kenntnisse und I[nhalte sind un-
ter anderem:

Die Auswahl des richtigen

Benchmarking-Partners ist der

Schliisselfaktor beim Bench-

marking.

Das brancheniibergreifende

Benchmarking wird erst zu 30

Prozent angewendet,

Das ProzeB-Benchmarking

wird bisher zu wenig einge-

setzt, zeigt aber die grifiten

Erfolgspotentiale.

Die Informationsheschaffung

wird nicht oder nur sehr un-

sauber betrieben.

Die Zielsetzung und -verein-

barung ist unzureichend.

Die Interne Analyse wird zu

grob durchgefiihrt.
Die Auswahl des richtigen Bench-
marking-Partners macht nur et-
wa 15 Prozent der gesamten
Benchmarking-Projektkosten aus,
beeinflufit aber zu 85 Prozent
den Erfolg des Benchmarking-
Projektes. Der Trend beim Ver-
gleich mit anderen geht immer
mehr in Richtung des Prozel-
Benchmarkings insbesondere
in brancheniibergreifender Form.
Bislang wird diese d#dulBerst
effektive Art des Benchmarking
aber nur von 30 Prozent aller un-
tersuchten Unternehmen ein-

gesetzt.,

) Bcnchlf;arkl'i;m
Arten

Die Schwierigkeiten des Bench-
marking gegeniiber anderen Ver-
fahren bestehen hauptsdchlich
darin, dafl es sich um ein recht
junges Verfahren handelt. So gibt
es nur wenige Fachleute, die ei-
nen entsprechenden Erfahrungs-
schatz in Bezug auf die Durch-
fiihrung eines Benchmarking-
Projektes haben. Viele der be-
kannten, potentiellen Vergleichs-
unternehmen, wie z. B. Rank
Xerox oder 3M erwarten aber,
dafi sich ihre Partner systema-
tisch vorbereiten und dies auch
dokumentieren. Auch ist der Zu-
griff auf wichtige Informationen,
ohne die Benchmarking nicht
sinnvoll ist, in vielen Unterneh-
men bei weitem noch nicht aus-
gereift.

Die Probleme beim
Vergleich mit den Besten

Weitere Nachteile ergeben sich je
nach Benchmarking-Art. So be-
steht z. B. ein groBes Manko des
internen Benchmarking darin,
dafi systeminterne Schwichen
nicht erkannt werden. Die mogli-
che .Best Practice” wird nicht ge-
funden, weil nur innerhalb der
betrieblichen Strukturen gesucht
wird. Dies kann auch zu einer
Fehleinschiitzung der eigenen
Leistungsstiirke fithren. Der niti-

i i

Unternehmensbezogenas
Benchmarking

Konzermbezogenes
Benchmarking
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g Anstol3 fiir eine innovative Ver-
dnderung bleibt dann aus,

Wird in der eigenen Branche ein
externos Benchmarking durchge-
flihrt. dann handelt es sich bei
den Benchmarking-Partnern um
patentielle Wetthewerber, Daraus
erwichst die Notwendigkeit, mit
den Daten der Wettbewerber sen-
sibel umzugehen. Die Offenheit
des Datenaustauschs muBl vorher
geklirt oder erst ausgehandelt
werden. Wurden die Informatio-
nen ausgetauscht, stellt sich die
Frage, wie deren Qualitiat zu kon-
trollieren ist. Fiir diese Kontrolle
milssen Extrazeiten einkalkuliert
werden. Des weiteren werden bei
dieser Verfahrensweise mitunter
branchentypische Schwiichen
oder die eigentlichen ,Best Prac-
tices” nichl erkannt.

Im branchenfremden, externen
Benchmarking miissen in jedem
Projekt vergleichbare Rahmen-
bedingungen geschaffen werden,
um die Abliufe und Strukturen
vergleichbar und Gbertragbar zu
machen. Besonders das Aufstel-
len des branchenunabhingigen
Fragebogens erfordert hier ent-
sprechendes Konnen. Wurden
.Best Practices” gefunden, be-
steht die Gefahr, diese ohne An-
passung an die eigenen Anforde-
rungen vorbehaltlos zu iiberneh-
men. Letztlich ist es aber nur mit
einer enisprechenden Anpassung
der Lisung mdglich, eine Spit-
zenposition zu erreichen,

Unterstiitzung bei der
Durchfiihrung von Projekten

Vermieden werden kénnen sol-
che Fehler durch den Einbezug
externer Experten. So hat es sich
etwa das Deutsche Bonchmarking
Zentrum (DBZ) zur Aufgabe ge-
macht, deutsche Unternehmen
bei der Optimierung ihrer Ge-
schiftsprozesse optimal zu un-
terstiitzen. Besondere Zielgruppe
des DBY sind dabei Mittelstindi-
sthe Unternehmen, denen bei der
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Der Nutzen des Benchmarking

DIREKTER NUTZEN INDIREKTER NUTZEN

Benchmarking

analysiert Unternehmen erzeugt Verstandnis fiir die eigenen
Geschaftsablaufe

vergleicht Unternehmensbereiche und  legt die Unternehmensziele fest

Unternehmen

definiert Bestleistungen (berprift die Unternehmensstrategie(n)

identifiziert Leistungsdefizite starkt die Wettbewerbsfahigkeit

bewertet Lasungsalternativen initilert einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozef

Durchfithrung von Benchmar-

king-Projekten das Know-how

und/oder die entsprechenden Ka-
pazitdten fehlen.

Hierfiir wird zum einen die mo-
derne Informationstechnologie
eingesetzt, zum anderen wird zur
objektiven Einschitzung und zur
Ideengenerierung der interne und
externe Vergleich genutzt.

Das DBZ unterstiitzt die Unter-
nehmen bei der Durchfithrung
von Benchmarking-Projekten
durch Benchmarking-Know-how,
Moderation, Softwaretools und
einen Leitfaden mit Checklisten
fiir jede einzalne Projektphase ei-
nes solchen Projektes. Dieses
Wissen stellt sie dem Unterneh-
men wihrend der Projektarbeit
zur Verfiigung (vgl. Abb auf S.
20).

Eine weitere Miglichkeit der Un-
terstiitzung wird in Form einer
Benchmarking-Hotline angebo-
ten. Fragen zu Benchmarking-
Projekten werden von Bench-
marking-Experten telefonisch be-
antwortet, Entsprechende Infor-
mationsdienste im Internet stel-
len aktuelle Informationen und
Daten zur Verfligung. Eine
Benchmarking-Borse via Internet
ermbglicht es z, B., schnell einen
Partner zu finden. Hier geben die
Unternehmen lediglich die ge-

wiinschten Profile ihrer zuktnfti-
gen Benchmarking-Partner sowie
eine kurze Projektskizze ein.
Solche aktuellen Informationen
brauchen Unternehmen im Rah-
men von Benchmarking-, Selbst-
bewertungs- oder anderen Opti-
mierungsprojekten.

Wichtige Informationsdienste
bei der Durchfilhrung

In der Zielsetzungsphase eines
Benchmarkings miissen Infor-
mationen zur Bewertung von Pro-
zossen beschaff werden, um von
anderen Unternehmen zu lernen
oder um sich iiber spezielle The-
mengebiete zu informieren. Ein
weiterer hiufig vernachlissigter
Punkt ist hier die ldentifizierung
von hervorragenden Unterneh-
mensleistungen (Best Practices)
und deren kritischen Erfolgsfak-
toren. Hier bietet sich die Nutzung
von Informationsdiensten an:
Best Practice Reports,
InFocus Reports,
Hot-Themen,
individuelle Informationsre-
cherchen.

Best-Practice Reports
Best Practice-Reports sind doku-
mentierte Erfahrungen und be-
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ste Praktiken von jeweils 20 bis
30 World-Class Unternehmen aus
verschiedenen Branchen. Das
Spektrum der untersuchten Be-
reiche reicht von der Produktent-
wicklung, Herstellung und Kun-
denzufriedenheit bis zur Verwal-
tung. Unternehmen profitieren so
von den Leistungen hervorra-
gender internationaler Unter-
nehmen, die in {tber 50 Best Prac-
tice Heports beschrieben sind.

inFocus Reports
InFocus-Reports helfen, die Zeit
zu sparen, die sonst zur Durch-

Weltere Informationen
zum Thama Benchmar-
king erhalten Sie z. B.
iiber das Internet unter:
http://www.benchmar-
kingforum.de

oder :
http://www.ipo.de

oder aber direkt beim
Deutschen Benchmarking
Zentrum, Berlin

Tel: 030- 3 907 907-0

forstung von Myria-
den von Artikeln, Da-
tenbanken und Ver-
dffentlichungen
bendtigt werden, um
die Informationen zu
finden, die Unterneh-
men fiir thre Projekte
dringend bendtigen.
InFocus Reports bie-
ten eine von Infor-
mationsexperten er-
stellte Ubersicht ak-
tueller Focusthemen

wie z, B, Kundenzu-

friedenheit, Einkauf,
Logistik oder Vertrieb. Sie kon-
nen unter mehr als 20 For-
schungsthemen Thren Focus aus-
wihlen (DBZ-Studie, 1998)

Hotthemen

Weitere Dienstleistungen, die Un-
ternehmen zur Unterstiitzung von
Projekten nutzen kdnnen, sind
die Zusammenstellung von The-
men zu besonders heillen” Fra-
gen, wie z. B. Beschwerdema-
nagement, Euro-Einfiihrung,
Kundenzufriedenheit, MeBsyste-
me ete. Diese sind z. B. ohne Ko-
sten  via  Internet  unter
http://www.ipo.de erhiltlich.

Individuelle Informations-
recherchen

Unternehmen sollten sich fir ein
Benchmarking-Projekt von pro-
fessionellen Informationsspezia-
listen relevante und aktuelle In-
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formationen {iber Themen ihrer
Wahl zusammenstellen lassen.
Nutzen Sie z, B, die Ressourcen
des DBZ fiir sich, um schnell und
kostengiinstig an die fiir Sie re-
levanten Daten zu kommen.

Neue Entwicklungen auf dem
Gebiet des Benchmarking

Am Deutschen Benchmarking
Zentrum sind zwei neue Metho-
den und entsprechende Software
entwickelt worden: eine davon
zum Thema Auswahl von Bench-
marking-Partnern und eine zur
erfolgreichen Durchfithrung von
ProzeB-Benchmarking. Die In-
halte sollen hier kurz vorgestellt
werden.

Dle Auswahl von Vergleichs-
unternehmen

Der kritische Erfolgsfaktor des
Benchmarking ist die Auswahl
von Benchmarking-Partnern 2. B.
fiir das branchenunabhangige
ProzeB-Banchmarking. Bisherige
Methoden, einen Partner auszu-
wiihlen, setzen hauptsiichlich auf
das Erfahrungswissen von Mitar-
beitern und Unternehmensbera-
tern. Diese Erfahrungen reichen
aber im allgemeinen nicht aus,

um alle in Irage kommenden Un-
ternehmen hinsichtlich der Eig-
nung als Benchmarking-Partner
zu beurteilen. AuBerdem haben
Benchmarking-Projekte nur ein
sehr begrenztes Zeit- und Ko-
stenbudget. Aus diesen Griinden
ist es mit bisherigen Methoden
nicht maglich, alle in Frage kom-
menden Benchmarking-Partner
bei der Auswahl zu beriick-
sichtigen.
Es wird daher meist nur aus ei-
ner sehr kleinen Gruppe von Un-
ternehmen ausgewdhlt, die im
Blickpunkt der Presse stehen und
denen sehr gute Leistungen in be-
stimmten Prozessen nachgesagt
werden. Das Blickfeld fir die Aus-
wahl miglicher Benchmarking-
Partner wird so stark einge-
schrinkt, daB die Potentiale, die
im Vergleich mit den sogenann-
ten ,Hidden Champions” liegen,
nicht erkannt und somit auch
nicht genutzt werden kénnen. Zu-
sammengefafit gab es bisher fol-
gende Probleme:
Das Blickfeld fiir potentielle
Benchmarking-Partner  ist
stark eingeschrinkt,
Kriterien fiir die Beurteilung
der Vergleichbarkeit von
Benchmarking-Partnern
fehlen,

» Best Practice Report
+ Informationsrecherchen

" 7 MOURILE :
. © Informationsdienste ‘-InFocus Repart

+ Benchmarking-Datenbanken

| & Projektunterstiltzung

© Kommunikationsdienste

= Durchfiihrung und Moderation

= Auswahl von Benchmarking-Partnern
* Checklisten und Fallbeispiele

« Benchmarking- Training
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« Diskussionsfaren

= Benchmarking-Telegramm
* Benchmarking-Hotline
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os gibt keine Datenbank fiir die

Auswahl von Benchmarking-

Partnern, und

die Auswahl wird nicht durch

Rechner und Software unter-

Stiitat.
Zur Losung dieses Problems wur-
de der Unternehmensklassifizie-
rer entwickelt. Er ermbglicht
durch den Einsatz der Cluster-
analyse die systematische, rech-
nerunterstiitzte Suche nach Pro-
zelBidhnlichkeiten zwischen Un-
ternehmen. Diese Ahnlichkeiten
werden als Kriterium fir die Ver-
gleichbarkeit angesehen. Das
heifit, je dhnlicher sich zwei Un-
ternehmen sind, desto besser ist
die Eignung als Benchmarking-
Partner. Ahnlichkeiten beziehen
sich nicht auf Branchen oder
Produkte, sondern lediglich auf
die Ahnlichkeit von Geschiifts-
prozessen,

Der Computer sucht fiir Sie
nach dem iqealen Partner

Einzelne Unternehmen werden
dabei - als Grundlage fiir die Aus-
wahl - durch Merkmale charak-
terisiert, Dazu wurden folgende
drei Merkmalsklassen entwickelt:
Die klassifizierenden Merkma-
le werden als Grundlage fiir
die Gruppenbildung durch die
Clusteranalyse verwendet. Mit
diesen Merkmalen wird be-
schrieben, wie und unter wel-
chen Bedingungen ein Unter-
nehmen seine Leistung fiir den
Kunden erbringt.
Anhand von bewertenden
Markmalen wird eine Beurtei-
lung der Leistungsfihigkeit ei-
nes Unternehmens, bezogen
auf sein Kerngeschift, vorge-
nomimen. Damit ist es miglich,
das beste Unternehmen zu
identifizieren.
Die beschreibenden Merkma-
le liefern Informationen tiber
Unternehmensstrukturen und
UnternehmenskenngrifBen.
Sie werden ergiinzend zu den
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bewertenden Merkmalen zur
Interpretation der Ergebnisse
des Unternehmensklassifizier-
ers eingesetzi.
Die entwickelte Software wird be-
reits erfolgreich in Benchmar-
king-Projekten eingesetzt. Der
niachste Entwicklungsschritt ist
die Entwicklung einer Standard-
software, die eine Auswahl von
Benchmarking-Partnern iber das
Internet ermiglicht, Damit wird
besonders fiir kleine und mittel-
stindische Unternehmen der Ein-
satz von Benchmarking attraktiv.
Gerade diese Unternahmen ha-
ben in der Vergangenheit hiiufig
den mit dem Benchmarking ver-
bundenen Zeit- und Kostenauf-
wand gescheut.

Methode des ProzeB-
Benchmarking

Zur erfolgreichen Realisation des
Benchmarking miissen Prozesse
vergleichbar, angewandte Prakti-
ken iibertragbar und [deallfisun-
gen fihrender Unternehmen auf
die eigenen Prozesse adaptierbar
sein, Hierbei werden bereits exi-
stierende Ldsungen aus allen
Branchen untersucht und an die
Bedingungen in der sigenen Or-
ganisation angepalt.

Ziel dieser Methode ist die Uber-
priifung der Ahnlichkeit von Pro-
zessen im Rahmen des ProzeB-
Benchmarking sowie die Heraus-
arbeitung von Voraussetzungen,
diese dhnlichen Prozesse bran-
chenunabhidngig vergleichbar zu
machen.Diese Ziele sind in einer
Vorgehensweise in fiinf Phasen
zur Durchfithrung von ProzeB-
Benchmarking integriert. In die-
ser Methode werden Anforde-
rungen an Aggregationsmodelle
und deren KernmeBgriBen er-
mittelt sowie ein Hegelwerk vor-
gestellt, diese fiir einen Vergleich
auszuarbeiten. Erst durch den
Einsatz solcher Aggregationsmo-
delle und KernmeBgriBen ist ein
Vergleich mit Unternehmen aus
unterschiedlichen Branchen
durchfiihrbar.

Unternehmen

R

R s ! T | i < W0

Nach der Auswahl der Vergleichs-
unternehmen empfiehlt sich eine
Uberpriifung hinsichtlich der Pro-
zeBeignung flir das ProzeB-
Benchmarking, Dafiir ist eine Sy-
stematik zur Strukturierung von
Prozessen mittels ProzeBmerk-
malen entwickelt worden. Die
Struktur der ProzeBkiassifikation
wird durch zwei Merkmalskata-
loge A (Ahnlichkeit) und B (Be-
wertung) bestimmt. Mit dem
Merkmalskatalog A lassen sich
Geschiiftsprozesse leicht charak-
terisieren und voneinander ab-
grenzen. Zur Bewertung der Ver-
gleichsprozesse wird der Merk-
malskatalog B eingesetzt.

Durch die Bestimmung der Merk-
malsauspriagungen dieses Kata-
loges wird zusidtzlich zu einer
Charakterisierung der eigenen
Prozesse eine Einstufung threr
Leistungsfihigkeit gegeniiber
Vergleichsprozessen ermbglicht.
Aus den ausgefiillten Merkmals-
katalogen ergeben sich Pro-
zefiprofile, die die Ahnlichkeiten
und Unterschiede von Prozessen
aufzeigen.

Die Methode des ProzeB-Bench-
marking stellt ein Werkzeug dar,
mit dem Planer zuverliissiger zwi-
schen alternativen Konzepten
entscheiden und schneller zu
qualitativ hochwertigen Lisungen
kommen kiéinnen. #
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