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.1olearnandimprove.” (James H. Trask, General Motors Corporation, als Antwort auf die Frage nach Ziel und Zweck von Benchmarking)

,,» Wer nicht vergleicht, ist blod!* - eine Einfiihrung ins Benchmarking

Der Begriff ,Benchmarking® lasst sich auf das Wort ,Benchmark®, das eine zur Langenmessung in eine Werkbank (,,bench®) geschlagene Marke bezeichnet,
zurickfiihren. Ein ,Benchmark®ist auch in anderen Bereichen zu finden: In derTopografie bezeichnet ein ,Benchmark® einen Referenzpunkt zur Hohenmes-
sung und Orientierung, wohingegen er in der Computerwelt einen Wert bezeichnet, den ein zum Standard gehobenes Programm berechnet hat. Anhand dieses
Wertes kann beispielsweise die Leistungsfdhigkeit konkurrierender Computerkomponenten verglichen werden. Ein Artikel von Dipl.-Psych.Thomas Eckardt.

,Benchmarking“ kann da-
mit allgemein als das Festle-
gen von Standards definiert
werden, das eine Orientie-
rung und Bewertung von (ei-
genen) Leistungen an zu-
vor festgesetzten Referenz-
punkten ermdoglicht.

Historische Entwicklung
des Benchmarkings

Nutzt man die zuvor ent-
wickelte allgemeine Defi-
nition von Benchmarking,
lassen sich zahllose Bench-
markingvorginge von der
Urzeit bis in das zwan-

scher Produkte orientiert,
begannen sie, ihre eigenen
Produkte immer weiter zu
verbessern und wurden da-
mit zur Konkurrenz der
Amerikaner. Das ,produkt-
orientierte Reverse Engi-
neering“ bzw. die ,Konkur-
renzproduktanalyse® kann
man als erste Generationdes
Benchmarkings bezeichnen.
Die nédchste Generation des
Benchmarkings entstand in
den 70er-Jahren des letzten
Jahrhunderts in den USA.
Die Japaner hatten es ge-
schafft, durch intensive Ver-

besserungen ihrer

zigste Jahrhundert feststel-
len. Man kann der Defini-
tion nach beispielsweise
die Anpassung urzeitlicher

menschlicher Jagdprakti-
ken an die der Tiere eben-
so als Benchmarking be-
zeichnen, wie die mittelal-
terliche Wanderschaft von
Handwerksgesellen, die von
Meister zu Meister zogen,
um ihre Handwerkstechni-
ken zu verfeinern und sich
dadurch immer weiter zu
perfektionieren.

Diesen Tétigkeiten fehlte
ein Kriterium, das Bench-
marking schlieflich in den
letzten fiinfzig Jahren zu ei-
nem effektiven und méchti-
gen Werkzeug machte: die
Messbarkeit.

Zuerst unternahmen die
Japaner nach dem Zwei-
ten Weltkrieg weitere maB-
gebliche Verbesserungen
beim Benchmarking, indem
sie dem Vorgehen eine fes-
te Struktur gaben. An den
Eigenschaften amerikani-

Produkte — bspw. auf
dem Qualititssektor
— zu einer ernst zu
nehmenden Konkur-
renz fiir die amerika-
nischen Unterneh-
men zu werden. Ehe-
malige Marktfiihrer,
wie z.B. das Unter-
nehmen Xerox, stell-
ten fest, dass ihre
Herstellungskosten
genau so hoch wa-
ren, wie die Ver-
kaufspreise der japanischen
Mitbewerber. Xerox be-
gann sich mit den Herstel-
lungsverfahren der japani-
schen Konkurrenz ausei-
nanderzusetzen und wurde
dadurch seinerseits wieder

konkurrenzfihig (zweite
Generation des Benchmar-
kings).

Die dritte Generation der
Benchmarkingentwicklung
befasst sich intensiv mit der
Suche und Bewertung von
Prozessen, die von Unter-
nehmen verwendet werden,
die nicht der gleichen Bran-
che angehoren miissen, aber
signifikante Ahnlichkeiten
aufweisen und damit ver-
gleichbar werden. Bench-
marking in diesem Bereich
basiert auf zwei Informa-
tionen:

geeignete MafBe fiir Pro-
zessexzellenz

die Prozessexzellenz zu-
grunde liegende Befdhi-

ger.
Beispiele fiir erfolgreiche
Benchmarkingprojekte der
dritten Generation:

Taiichi Ohno verglich das
Auffiillen von Regalen ei-
nes Supermarktes mit der
Materialversorgung in ei-
nem produzierenden Un-
ternehmen und entwi-
ckelte so die Just-in-Time-
Lieferung. Dadurch ge-
lang es ihm, die Bestin-
de in Produktion und La-
ger von Fabriken wesent-
lich zu senken.

Xerox benchmarkte als Her-
steller von Fotokopiergeréa-
ten mit L. L. Beans, einem
groBen Outdoor-Versand in
den USA. Xerox hatte auf
der Suche nach weiteren
Verbesserungspotenzialen
entdeckt, dass die im Lager
von L. L. Beans durchge-
fithrten Prozesse denen des
eigenen Lagers vergleich-
bar waren. Dennoch war die
Zahl der Auftrédge, die beim
Outdoor-Versand pro Mitar-
beiter erledigt wurde, we-
sentlich hoher. Durch Auf-
nahme aussagekréftiger
Benchmarks und einer
intensiven  Beschéftigung
mit den bei L. L. Beans ver-
wendeten Techniken (star-
ke Computerintegration im
Lagerwesen) und Prozessen
(Lagerung der Artikel nach
Haufigkeit der Zugriffe pro
Artikel geordnet), gelang
Xerox eine signifikante Ver-
besserung der eigenen La-
gerkennzahlen.
Die auf die dritte Generation
aufbauenden Benchmarking-
Generationen bieten eine
Vielzahl von Einsatzmoglich-
keiten. Die Ergebnisse aus
den Benchmarking-Aktivité-
ten dienen fiir langfristige
strategische und globale Ent-
scheidungen und ziehen um-
fassende Verdnderungen der
Unternehmen nach sich.

Bedeutung und Charakte-
ristika von Benchmarking
Benchmarking hat nicht nur

in den produktiven Berei-
chen, sondern auch im Qua-
litdtsmanagement grof3e Be-
deutung erlangt. Forderun-
gen nach Benchmarking-
Aktivititen sind zwar bspw.
inder DINENISO9000-9004
nicht enthalten, sind aber
bspw. in den Richtlinien QS
9000 bzw. VDA Bd. 6.1, die
fir die Automobilindustrie
gelten, gefordert.

Die QS 9000 ist eine Richtli-
nie, die von den groBen drei
amerikanischen Automobil-
herstellern (Chrysler, Ford
und General Motors) entwi-
ckelt wurde. Sie ist gegen-
iiber der DIN ENISO 9000 ff.
um spezielle Forderungen
der Automobilbranche er-
weitert und betrifft daher
groBe Teile der deutschen
Automobilindustrie. Darti-
ber hinaus ist Benchmar-
king Grundvoraussetzung,
um erfolgreich an Qualitéts-
wettbewerben teilnehmen
zu konnen (z.B. European
Quality Award, Ludwig-Er-
hard-Preis).

Ganz im Gegensatz zu den
frither tblichen ,spionage-
dhnlichen“ Praktiken wird
Benchmarking inzwischen
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eher als ein Kkooperativer
Prozess zwischen zwei oder
mehreren Unternehmen
betrachtet. Das Internatio-
nal Benchmarking Center
(IBC)des American Produc-
tivity & Quality Clearing-
house (APQC) hat dafiir ei-
nen sog.,,Code of Conduct®,
einen Verhaltenskodex fiir
Benchmarking, herausge-
geben.Unternehmen, die an
Benchmarking-Aktivitidten
dieser Institution teilneh-
men wollen, miissen diese
Vereinbarung unterschrei-
ben und befolgen. Auf diese
Weise versichern die Unter-
nehmen, sich untereinan-
der nach festen Regeln zu
richten und die Geheim-
nisse der Benchmarking-
Partner zu wahren.

Benchmarking-Arten

Auch wenn der kooperative
Charakter von Benchmar-
king einen hohen Stellen-
wert hat, ist es fiir Unterneh-
men unerlésslich, stets wett-
bewerbsfihig zu sein. Um
ihre Wettbewerbsfiahigkeit
zu verbessern, haben sie die
Moglichkeit, mittels ver-
schiedener Benchmarking-

Arten zubesseren Ergebnis-
sen zu gelangen.

Die Benchmarking-Arten
kénnen allgemein folgen-
dermafien eingeteilt wer-
den:

internes Benchmarking

wettbewerbsorientiertes
Benchmarking

funktionales Benchmar-
king.

Dieunterschiedlichen Bench-
marking-Arten bieten durch
ihre Ausrichtungverschieden
grofBe Potenziale und konnen
so je nach Zielsetzung des
jeweiligen Benchmarking-
Projekts eingesetzt werden.
Internes Benchmarking be-
zieht sich auf Benchmarking-
Partner, die der eigenen Orga-
nisation entstammen, bspw.
andere Abteilungen, andere
Werke oder Standorte dessel-
ben Unternehmens. Auf-
grund desbegrenzten Kreises
von Vergleichspartnern sind
auch die Verbesserungs-
potenziale durch internes
Benchmarking als einge-
schriankt zu bezeichnen, den-
noch eignet es sich gut als
Vorstufe bspw. fiir externes
Benchmarking, vor allem un-
ter folgenden Fragestellun-
gen:

Was tun wir?

Warum und zu welchem
Zweck tun wir es?

Wer tut es? Welche Art von
Mitarbeitern? Wie viele?

Warum tun gerade sie es?
Welche Wertschopfung be-
treiben sie?

GroBere Potenziale bietet
das wettbewerbsorientierte
Benchmarking. Abgesehen
davon, dass der Kreis poten-
zieller Benchmarking-Part-
ner zunimmt, bietet der Ver-
gleich mit dem Konkurren-
ten eine groBe Menge an na-
tiirlicher Motivation. Durch
dieTatsache, dass man einen
Wettbewerber der gleichen
Branche zum Vergleich
nutzt, sind &hnliche Pro-
zesse, Produkte und Verfah-
ren leicht zu finden (die Ma-
terialien in einem Instandhal-
tungsbetrieb haben andere
Grundlagen als die in einem
Neuteile  produzierenden
Werk). Es fillt leichter, sich
im Wettbewerb einzuordnen
und sich - an den direkten
Konkurrenten orientiert -
weiterzuentwickeln. Der
Nachteil beim Wettbewerb-
orientierten Benchmarking
ist allerdings die einge-
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Potenziale der Benchmarkingarten

Vorteile

Internes BM

relativ einfache Daten-
erfassung

Nachteile

begrenzter Blickwinkel
interne Vorurteile

gute Ergebnisse fr diver-
sifizierte Unternehmen

Wettbewerbsorien-

tiertes BM mationen

Produkte/Prozesse
vergleichbar

relativ hohe Akzeptanz
eindeutige Positionierung

geschaftsrelevante Infor-

partiell schwierige
Datenerfassung
Gefahr branchenorien-
tierter ,Kopien”

keine Freigabe ,gehei-
mer” Informationen

im Vergleich mitdem

Wettbewerb

Funktionales BM

Ldsungen

VergroRerung des Ideen-
spektrums

relativ hohes Potenzial
zum Finden innovativer

relativ schwierige
Transformation von ,an-
derem” in ein betriebli-
ches Umfeld

Gegenargument:
Vergleichbarkeit
zeitaufwendige
Analyse

aufwendige Suche nach
BM-Partnern



