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Der Vergleich mit den Besten
und das Lernen von flihrenden
Unternehmen durch Bench-
marking findet in Deutschland
ein immer gréBeres Interesse.
Im Voordergrund steht dabei der
Wunsch, bessere Prozesse und
Methoden zu entdecken, zu
verstehen und in einer dem
eigenen Unternehmen entspre-
chenden Form umzusetzen.
Der Beitrag stellt Grundlagen,
Problemfelder und neue
Ansdatze vor.

Optimizing processes

with benchmarking

... and identifying the best
procedures for achieving
above-average competitive
advantages. In Germany, the
use of benchmarking for
making comparisons with the
best and learning from leading
companies is receiving
ever-increasing interest. At

the forefront lies a wish to
uncover and understand better
processes and methods and to
implement these in a suitable
form in one’s own company.
The article presents the
essential principles, problem
areas and new approaches.

Mit Benchmarking die
Prozesse optimieren

...und die besten Praktiken zum Erzielen
Uberdurchschnittlicher Wettbewerbsvorteile identifizieren

Benchmarking ist in Ergidnzung zum
klassischen Unternehmensvergleich
durch das systematische Suchen nach ra-
tionellen- Vorgehensweisen und besseren
Losungen fiir detaillierte Problemfelder
und Prozesse auflerhalb des eigenen Un-
ternehmens bzw. der eigenen Branche
gekennzeichnet. Nicht die Unterschiede
zu anderen sind beim Benchmarking der
Schwerpunkt der Untersuchung, son-
dern die gezielte Identifikation der be-
sten Praktiken. mit denen iiberdurch-
schnittliche Wettbewerbsvorteile zu er-
reichen sind.

Der Erfolg des Benchmarkings liegt
in den flexiblen Einsatzmoglichkeiten:
vom Aufdecken verkrusteter Unterneh-
mensstrukturen iiber das Herausfinden
von Optimierungsmoglichkeiten fiir Ge-
schiftsprozesse bis hin zur Unterstiit-
zung von Entscheidungen auf der stra-
tegischen Ebene.

Benchmarking ist entscheidend durch
die Fragestellung gekennzeichnet, wa-

rum andere Unternehmen etwas besser
machen. Der Beweis der Durchfiihrbar-
keit neuer Ideen durch ihre tigliche An-
wendung in anderen Unternehmen und
die damit verbundene Motivation der ei-
genen Mitarbeiter ist ein Vorteil des

Benchmarkings. Erst der Blick iiber den

eigenen Tellerrand” ermoglicht Lei-

stungsspriinge um Grofenordnungen.

Dabei erfolgt die Durchfithrung cines

Benchmarking-Projekts in  finf klar

strukturierten Phasen (Bild 1):

e In der Zielsetzungsphase werden dic
Grundlagen, die Rahmenbedingun-
gen und die Ziele fiir das weitere
Vorgehen im Benchmarking-Projckt
festgelegt. Das bedeutet, dall zu-
ndchst die relevanten Vorfeldinfor-
mationen ermittelt werden, auf de-
ren Grundlage dann das Benchmar-
king-Objekt ausgewahlt wird. wobei
auch rechtliche Aspekte zu beachten
sind. Im Anschlu3 erfolgt die Pro-
jektorganisation und dic Festle-

Bild 1. Die Methode
des Benchmarkings
ist durch das syste-
matische Suchen
nach rationellen Vor-
gehensweisen und
besseren Losungen
gekennzeichnet.
Schwerpunkt ist die
gezielte Identifikation
der besten Praktiken,
mit denen Uber-
durchschnittliche
Wettbewerbsvorteile
zu erreichen sind.
Dazu wird eine Vor-
gehensweise in finf
Phasen durchlaufen.



Tabelle 1. Benchmarking bietet eine Reihe von
Nutzeffekten, die in ihrer Auswirkung in el-
nern direkten oder auch erst in einem indirek-
ten Verhéltnis zu den eigentlichen Benchmar-
king-Aktivitaten stehen

Direkter Nutzen

Indirekter Nutzen

Benchmarking

rrenpt Verstand

ns [y dic

Geschivitsabliul

nehmenshereiche
und Unternehmen

definiert Best-
leistungen

iiberpriift Unterneh-
mensstrategie(n)

identifizierte
Leistungsdefizite

starkt die Wett-
bewerbsfahigkeit

bewertet Losungs-

initiiert einen kon-

tinuierlichen Ver-
besserungsprozef

alternativen

gung einer Kommunikationsstrategie
[1].

@ In der Phase der internen Analyse
wird das Benchmarking-Objekt ge-
nauer untersucht. Es werden MeB-
groBen und alle notwendigen Infor-
mationen fiir den weiteren Bench-
marking-ProzeB abgeleitet und um-
fassend dokumentiert. Darauf
aufbauend werden VergleichsgroBen
definiert und Fragebogen entwickelt
und tlibergeben.

e In der Vergleichsphase werden die
gewiinschten  Eigenschaften  des
Benchmarking-Partners  festgelegt,
auf deren Grundlage die Generie-
rung und Selektion von geeigneten
Benchmarking-Partnern und im An-
schluB daran die Kontaktaufnahme
mit dem selektierten Benchmarking-
partner sowie der direkte Vergleich
erfolgt.

# In der Phase der MaBnahmenent-
wicklung werden aus den Ergebnis-
sen der Vergleichsphase konkrete
MaBnahmen abgeleitet, deren Um-
setzung Verbesserungen im Hinblick
auf die definierten Ziele der Unter-
suchung ermoglicht.

# Basierend auf dieser Planung erfolgt
auch die Umsetzung der MaBnahmen
im Unternehmen. Das Benchmarking
wird im letzten Schritt durch eine
Uberpriifung des Grades der Zieler-
reichung und der Dokumentation des
Projektes abgeschlossen.

Im allgemeinen Sprachgebrauch ist ein
Benchmark etwas, nach dem gestrebt
werden sollte. Benchmarking kann ver-
einfacht als der Prozef beschrieben
werden, diesen Benchmark zu errei-
chen. Die folgenden Definitionen die-
nen dem besseren Verstdndnis:

ist ¢in Referenz-
gemessenen Bestlei-

¢ Ein Benchmark
punkt einer
stung.

¢ Benchmarking ist der methodische
Vergleich von Prozessen und Pro-
dukten mit mittels Benchmarks als
besser identifizierten Vergleichspart-
nern. Die Vergleichspartner werden
anhand von Ahnlichkeiten in der ei-
genen oder in anderen Organisatio-
nen gefunden. Ziel des Benchmar-
kings ist es, die eigenen Prozesse
und Produkte clurch das Vorbild des
Vergleichspartners entscheidend zu
verbessern.

Nutzenpotentiale realisieren...

Aufgabe des Benchmarkings ist es,
neue Ideen und Impulse in eine Orga-
nisation zu tragen und sich mit den ge-
setzten Zielen zu beschiftigen. Der
Blick iiber die eigenen Aktivitidten hin-
aus auf die Leistungen anderer kann
ein Unternehmen in dic Lage verset-
zen, selbst Spitzenleistungen zu erbrin-
gen (Tabelle 1). Kontinuierliche Innova-
tionen durch das In-Frage-Stellen des
Status Quo sowie die Absicherung
durch den Beweis, daB3 es bei anderen
funktioniert, sind so moglich.

Dabei ist Benchmarking kein stan-
dardisiertes, einheitliches Werkzeug. Je
nach Benchmarking-Objekt und avisier-
tem Kreis potentieller Partner existie-
ren unterschiedliche Benchmarking-Ar-
ten (Bild2) [1].

...und Probleme
beim Benchmarking bewaltigen

Die neueste Studie des Deutschen
Benchmarking Zentrums (DBZ) in
Berlin beschreibt die Erfolgspotentiale
des Benchmarkings und gibt Auskiinfte

| Prodikt- i

iiber Einsatz, Trends, Erfolgsfaktoren

sowie die grofiten Schwierigkeiten beim

Benchmarking [2]. Dies sind:

@ Auswahl des richtigen Benchmar-
king-Partners als  Schliisselfaktor
beim Benchmarking,

@ brancheniibergreifendes Benchmar-
king erst zu 30 Prozent angewendet,

@ Proze3-Benchmarking bisher zu we-
nig eingesetzt, zeigt aber die gréften
Erfolgspotentiale,

e Informationsbeschaffung nicht oder
nur sehr unsauber betrieben,

e Zielsetzung und -vereinbarung héu-
fig unzureichend und

o unternehmensinterne Analysen oft
nicht detailliert genug durchgefiihrt.

Die Auswahl des richtigen Benchmar-

king-Partners macht nur etwa 15 Pro-

zent der gesamten Benchmarking-Pro-

jektkosten aus, beeinflut aber zu 85

Prozent den Erfolg. Der Trend geht im-

mer mehr in Richtung auf ein bran-

cheniibergreifendes ProzeB-Benchmar-
king. Diese Benchmarking-Art wird
bisher nur von 30 Prozent der insge-
samt 109 untersuchten Unternehmen
eingesetzt. Die Schwierigkeiten des

Benchmarkings gegeniiber anderen Ver-

fahren bestehen hauptsichlich darin,

daB es sich um ein recht junges Verfah-
ren handelt [3]. So gibt es nur wenige

Fachleute, die einen entsprechenden

Erfahrungsschatz in bezug auf die

Durchfithrung eines Benchmarking-

Projekts haben. Viele als international

fiihrend anerkannte Vergleichsunter-

nehmen erwarten jedoch, daB sich die

Benchmarking-Partner systematisch vor-

bereiten und dies auch dokumentieren.

Auch ist der Zugriff auf Informationen,

ohne die Benchmarking nicht sinnvoll

durchgefiihrt werden kann. bei weitem
noch nicht ausgereift.

Andere Nachteile ergeben sich je
nach Benchmarking-Art. So kann es bei-
spielsweise beim internen Benchmarking
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kings unterscheiden.



vorkommen, daf} systeminterne Schwi-
chen nicht erkannt werden. Die mogli-
che ,.Best Practice* wird nicht gefunden,
weil nur innerhalb der betrieblichen
Strukturen gesucht wird, was zu einer
Fehleinschitzung der eigenen Leistungs-
stiarke fithren kann. Damit bleibt dann
auch der nétige AnstoB fiir eine innova-
tive Verdnderung aus.

Wird ein externes Benchmarking in
der eigenen Branche durchgefiihrt, han-
delt es sich bei den Benchmarking-Part-
nern um potentielle Wettbewerber.
Daraus erwichst die Notwendigkeit,
mit den Daten der Wettbewerber sensi-
bel umzugehen. Der Grad der Offen-
heit muf} hier unbedingt vorher geklirt
werden. Wurden die Informationen
ausgetauscht, stellt sich die Frage, wie
deren Qualitit zu iiberpriifen ist. Dafiir
miissen Extrazeiten einkalkuliert wer-
den. Des weiteren werden mitunter
branchentypische Schwichen oder die
eigentlichen ,Best Practices* nicht er-
kannt.

Im  branchenfremden, externen
Benchmarking miissen in jedem Projekt
dhnliche Rahmenbedingungen geschaf-
fen werden, um die Abldufe und Struk-
turen vergleichbar und tbertragbar zu
machen. Besonders das Aufstellen des
branchenunabhingigen Fragebogens er-
fordert hier entsprechendes Koénnen.
Wurden ,,Best Practices® gefunden, be-
steht die Gefahr, diese ohne Anpassung
an die eigenen Anforderungen vorbe-
haltlos zu iibernehmen. Nur mit ent-
sprechender Adaption der Lgsung ist
es moglich, eine Spitzenposition zu er-
reichen.

Vergleichsunternehmen
gezielt auswahlen

Der kritische Erfolgsfaktor beim Bench-
marking ist die Auswahl von geeigneten
Partnern. Dies gilt vor allem fiir das
branchenunabhingige ProzeB-Bench-
marking. Bisherige Methoden, einen
Partner auszuwdihlen, setzen hauptséch-
lich auf das Erfahrungswissen von Mit-
arbeitern und Unternehmensberatern.
Diese Erfahrungen reichen aber im all-
gemeinen nicht aus, um fundiert alle in
Frage kommenden Unternehmen hin-
sichtlich der Eignung als Benchmar-
king-Partner zu beurteilen.

AuBBerdem haben Benchmarking-
Projekte nur ein sehr begrenztes Zeit-
und Kostenbudget. Aus diesen Griin-
den ist es mit bisherigen Methoden
nicht moglich, alle grundsitzlich mogli-
chen Benchmarking-Partner bei der
Auswahl zu beriicksichtigen. Es wird
meist nur aus einer sehr kleinen

Das Deutsche Benchmarking Zen-
trum (DBZ) in Berlin hat sich die
Aufgabe gestelll. deutsche Unterneh-
men bei der Oplimierung ihrer Ge-
schitfisprozesse zu unterstiitzen. Be-

sondere  Ziclgruppe des DBZ sind
mittelstindische Unternechmen, de-
nen bei der Durchfiihrung von
Benchmarking das Know-how und/
oder die Kapazititen fehlen. Hierfiir
wird zum einen die Informationstech-
nologie eingesetzt, zum anderen wird
zur objektiven Einschitzung und zur
Ideengenerierung der interne und ex-
terne Vergleich genutzt. Das DBZ
unterstiitzt die Unternehmen bei
| der Durchfilhrung von Benchmar-
king-Projekten durch Benchmarking-
Know-how, Moderation, Software-
tools und einen Leitfaden mit Check-
listen fiir jede einzelne Projektphase.

Eine weitere Moglichkeit der
Unterstiitzung bietet das DBZ in
Form einer Benchmarking-Hotline:
Fragen zu Benchmarking-Projekten
werden von Benchmarking-Experten
telefonisch beantwortet. Informati-
onsdienste im Internet stellen den
Kunden aktuelle Informationen und
Daten zur Verfiipung. Eine Bench
marking im Internet unter

. .
IOFSE der

Gruppe von Unternchmen ausgewihlt,
die im Blickpunkt der Presse stehen
und denen sehr gute Leistungen in be-
stimmten Prozessen nachgesagt werden.
Das Blickfeld fiir dic Auswahl mogli-
cher Benchmarking-Partner kann so
stark eingeschriankt werden. daf die Po-
tentiale, die im Vergleich mit den soge-
nannten ,Hidden Champions™ liegen.
nicht erkannt und somit auch nicht ge-
nutzt werden konnen.

Zur Losung dieses Problems wurde
am DBZ cine Software als Instrument
zur gezielten Klassifizierung von Unter-
nehmen entwickelt. Sie ermoglicht
durch den Einsatz der Clusteranalyse
die systematische, rechnerunterstiitzte
Suche nach ProzeBahnlichkeiten zwi-
schen Unternehmen. Diese Ahnlichkei-
ten werden als Kriterium fiir Vergleich-
barkeit angesehen: Je d&hnlicher sich
zwei Unternchmen sind. desto besser
ist die Eignung als Benchmarking-Part-
ner. Ahnlichkeiten beziehen sich dabei
nicht auf Branchen oder Produkte, son-
dern nur auf die Ahnlichkeit von Ge-
schéftsprozessen.

Als Grundlage fiir dic Auswahl wer-
den Unternehmen zunichst durch eine
Reihe von Merkmalen charakterisiert.

Praktische Unterstiitzung beim Benchmarking

Adresse ,http
forum.de“ ermagl
nen Partner zu finden.
die Unternehmen dic ;
Profile ihrer zukiinfligen Benchmua
king-Partner sowic
jektskizze ein.
Weiterhin bicier das
mationen zur Be
sen an, um vorn rén Unterneh
men zu lernen. Auch wird |
zung bei der Identifizicrung ve
vorragenden  Unternehmensleistun-
gen (Best Practices) und deren
kritischen Erfolgsfaktoren gegeben:
Best-Practice-Reports sind doku-
mentierte Erfahrungen und beste
Praktiken von jeweils 20 bis 30 Un-
ternechmen auf Weltklasseniveau aus
verschiedenen Branchen. Das Spek-
trum der untersuchten Bereiche
reicht von der Produktentwicklung,
Herstellung und Kundenzufriedenheit
bis zur Verwaltung. Derzeit sind iiber
50 Best-Practice-Reports verfiigbar.
Dariiber hinaus werden weitere,
Benchmarking-Projekte unterstiitzen-
de Informationssammlungen zu spezi-
ellen Themenschwerpunkten sowie
individuelle Informationsrecherchen
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Dazu wurden folgende drei Merkmals-

klassen entwickelt:

® Die klassifizierenden Merkmale wer-
den als Grundlage fir die Gruppen-
bildung durch die Clusteranalvse
verwendet. Mit diesen Merkmalen
wird beschrieben, wie und unter wel-
chen Bedingungen ein Unternehmen
seine Leistung fiir den Kunden er-
bringt.

@ Anhand von bewertenden Merkma-
len wird eine Beurteilung der Lei-
stungsfihigkeit eines Unternchmens.
bezogen auf sein Kerngeschift. vor-
genommen. Damit ist ¢s mdoglich.
das in diesem Geschiftsfeld beste
Unternehmen zu identifizicren.

@ Die beschreibenden Merkmale lic-
fern Informationen iiber Unternch-
mensstrukturen und aussagekriftige
UnternehmenskenngroBen. Sie wer-
den ergdnzend zu den bewertenden
Merkmalen zur Interpretation der
Ergebnisse des Unternehmensklassi-
fizierers eingesetzt.

Die entwickelte Software wird bereits

erfolgreich in Benchmarking-Projekten

eingesetzt. Der nidchste Entwicklungs-
schritt ist die Entwicklung ciner Stan-
dardsoftware. dic eine Auswahl von



Benchmarking-Partnern iiber das Inter-
net ermoglicht. Damit wird der Einsatz
von Benchmarking besonders auch fiir
kleine und mittelstindische Unterneh-
men attraktiv, die den mit Benchmar-
king verbundenen Zeit- und Kostenauf-
wand bisher hiufig gescheut haben [1].

ProzeB-Benchmarking
anwenden

Zur erfolgreichen Anwendung der Me-
thode des ProzeB-Benchmarkings miis-
sen die betrachteten Prozesse vergleich-
bar, die angewandten Praktiken iiber-
tragbar und die Ideallésungen fiihren-
der Unternehmen auf die eigenen
Prozesse adaptierbar sein [4]. In der
praktischen Anwendung werden beim
ProzeB-Benchmarking bereits existie-
rende Losungen aus allen Branchen un-
tersucht und an die Bedingungen in der
eigenen Organisation angepaBt.

Ziel dieser Methode ist das Uber-
priifen der Ahnlichkeit von Prozessen
sowie das Herausarbeiten von Voraus-
setzungen, die erfiillt sein miissen, um
diese dhnlichen Prozesse branchenun-
abhingig vergleichbar zu machen.
Diese Ziele sind in eine mehrphasige
Vorgehensweise zur Durchfiihrung von
ProzeB-Benchmarking integriert. Dabei
werden Anforderungen an Aggrega-
tionsmodelle und deren KernmeBgro-
Ben ermittelt. Ebenso wird ein Regel-
werk vorgestellt, mit dessen Hilfe die
KernmefBgroflen fir einen Vergleich

Institut flir ProzeBoptimierung (IPO)

mit Unternehmen aus unterschiedli-
chen Branchen aufbereitet werden kén-
nen.

Nach der Auswahl der Vergleichsun-
ternehmen empfiehlt sich eine Uber-
priifung der betrachteten Prozesse hin-
sichtlich ihrer Eignung fiir das ProzeB-
Benchmarking. Dafiir ist eine Systema-
tik zur Strukturierung von Prozessen
mittels ProzeBmerkmalen entwickelt
worden: Die Struktur der ProzeBklassi-
fikation wird durch zwei Merkmalska-
taloge A (Ahnlichkeit) und B (Bewer-
tung) bestimmt. Mit dem Merkmalska-
talog A lassen sich Geschiftsprozesse
leicht charakterisieren und voneinander
abgrenzen. Zur Bewertung der Ver-
gleichsprozesse wird der Merkmalska-
talog B eingesetzt. Durch die Bestim-
mung der Merkmalsausprigungen die-
ses Katalogs wird zusétzlich zu einer
Charakterisierung der eigenen Prozesse
eine Einstufung ihrer Leistungsfihig-
keit gegeniiber Vergleichsprozessen er-
moglicht. Aus den ausgefiillten Merk-
malskatalogen ergeben sich ProzeBpro-
file, die bestehende Ahnlichkeiten und
Unterschiede von Prozessen aufzeigen.

Die Methode des ProzeB-Benchmar-
kings unterstiitzt somit die Auswahl
zwischen alternativen Konzepten und
ermdglicht es, schneller zu qualitativ
hochwertigen Losungen zu gelangen.
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