Benchmarking
richtig gemacht

pdtestens nach dem zweiten
S Benchmarking-Projekt, welches
ohne verwertbare Erkenntnisse abge-
schlossen wurde, zeigte sich, dass die
Umsetzung in die Praxis wie so oft
schwerer ist als gedacht. Wirkungs-
volles Benchmarking ist eben mehr
als nur ein detaillierter Kennzahlen-
vergleich. Wer wirklichen Nutzen aus
Benchmarking-Projekten ziehen will,
dem wird die Beschiftigung mit den
eigenen Prozessen nicht erspart blei-
ben.

Prozess- oder Daten-
bank-Benchmarking

Wer glaubt, Vergleichsdaten aus Da-
tenbanken gewinnen zu kénnen, der
unterschitzt die Komplexitéit von Un-
ternehmen. Versuche, Datenbankver-
gleiche aussagekriftiger zu machen,
laufen iiblicherweise auf eine enge
Eingrenzung moglicher Vergleichs-
unternehmen hinaus.

Prozess-Benchmarking gleicht die-
se Nachteile aus: Es werden mit Hil-
fe von Leistungsindikatoren Prozesse
und Ablédufe gemessen, um anschlie-
Bend einen nicht nur qualitativen Ver-
gleich, sondern auch einen quantita-
tiven Vergleich mit den ,,best of class*
herzustellen. Prozess-Benchmarking
ist auf den ersten Blick also ressour-
cen-intensiver und zeitaufwendiger
als ein Vergleich mit Datenbankin-
formationen — doch in letzter Konse-
quenz entscheidet die Verwertbarkeit
der Informationen iiber den Erfolg.

Aussagekriftiges ,,Prozess-Bench-
marking® bedingt eine konsequente
Einhaltung der folgenden Vorgehens-
schritte (siehe Grafik).

Benchmarking-Projek-
te sind nach einem
Boom in den 90er-
Jahren etwas in Ver-
gessenheit geraten.
Schuld war vielfach
die mangelnde Um-
setzungsmaoglichkeit
der Ergebnisse firs
eigene Geschaft.

Auswahl des Bench-
« marking-Objektes

Benchmarking-Objekte sind Prozes-
se und Leistungen. In einem ersten
Schritt gilt es herauszufiltern, welche
Prozesse verbessert und verglichen
werden sollten. Nach der Auswahl
des Analyseschwerpunktes sind ge-
eignete Leistungsindikatoren zu be-
stimmen, um den Vergleich zu ermog-
lichen. Dazu ist es wichtig zu wissen,
dass Prozesse im Normalfall nur durch
drei Dimensionen (Effizienz, Quali-
tit und Durchlaufzeit) vollstindig
beschreibbar sind. Fiir diese Dimen-
sionen sind Fragen wie ,,Welches
sind die kritischen Leistungsindika-
toren und ,,Wie konnen wir diese
messen* zu stellen. Aus dem so ge-
nerierten Pool an Leistungsindikato-
ren kann dann ein einheitlich aufge-
bauter Benchmarking-Fragenkatalog

erstellt werden. Neben den Leistungs-
indikatoren sind bei den Vergleichs-
partnern auch allgemeine Kenndaten
wie Umsatz, Bilanzzahlen, Mitarbei-
ter-Kenndaten und Kundendaten zu
erfassen.

Suche nach
o Vergleichspartnern

Jedes Benchmarking ist nur so gut
wie die Auswahl der Benchmarking-
Partner. Es gilt daher individuell zu
priifen, welche Vergleichsorganisa-
tionen heranzuziehen sind, um zu re-
levanten Ergebnissen zu kommen.
Empfehlenswert ist, vor der Suche
eine Kriterien-Checkliste zu erstellen,
die jene Merkmale beschreibt, die ein
potenzieller Benchmarking-Partner
unbedingt erfiillen muss (zum Bei-
spiel Umsatzgrofle, Borsennotierung).
Die Gefahr besteht darin, dass die
Benchmark-Initiatoren in Versuchung
geraten, nur solche Organisationen
auszuwihlen, von denen man an-
nimmt, besser als diese zu sein. Un-
abdingbare Regel sollte daher sein,
Vergleichspartner in den Benchmark
mit aufzunehmen, die die ausgewihl-
ten Prozesse vermutlich mit aufer-
gewohnlichem Erfolg durchfiihren.

3 Informations- und
o Datensammlung

Sind Benchmarking-Objekte und Ver-
gleichspartner bestimmt, hingt der Er-
folg von der Verfiigbarkeit konkreter
Vergleichsdaten ab. Benchmarking-
Projekte erfordern die intensive Einbe-
ziehung der beteiligten Unternehmen.
Es gilt Benchmarking-Partnertreffen
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zu vereinbaren, in denen der gene-
rierte Benchmarking-Fragebogen zu
spezifizieren ist. Generell besteht bei
der Gestaltung des Benchmark-Ver-
gleiches die Gefahr, dem Drang nach
Vollstindigkeit zu erliegen. In mehr-
facher Hinsicht ist der Grundsatz
»weniger ist mehr* wichtig. Besser
ist es, wirklich vergleichbare Daten
aus fiinf bis sechs Unternehmen als
anonyme Datenbankinformationen
aus hundert Unternehmen zueinander
in Beziehung zu setzen. So kann si-
chergestellt werden, dass wirklich ver-
gleichbare Prozesse oder Prozess-
Abschnitte verglichen werden. Das
bedeutet auch, dass moglicherweise
bestimmte unternehmensspezifische
Teilaufgaben aus dem Prozess ,her-
ausgerechnet werden miissen.

Vergleichsdaten-
o Analyse/Auswertung

Wie bei allen betriebswirtschaftlichen
Instrumenten ist die Analysephase nur
der erste Schritt; fatalerweise bleibt
er aber auch oft der letzte. Zwingend
erforderlich ist daher die gemeinsa-
me Auswertung mit allen Benchmar-
king-Partnern. Informationen und Da-
ten sind zu plausibilisieren — bei
Anomalien und ,,Ausreilern sind
Riickfragen und Kldrungen erforder-
lich.

MaBnahmenplanung
« und -umsetzung

Gerne wird iiber dem Stolz, den
Benchmarking-Report endlich vor-
weisen zu konnen, auch vergessen,
die erforderlichen Anderungsaktivi-

taten festzulegen und zu initiieren.
Oder man konzentriert sich nur auf
diejenigen Mainahmen, deren Um-
setzung einfach erscheint. Auf diese
Weise werden wichtige Erfolgspoten-
ziale im Benchmarking oft iibersehen.
Jeder ermittelte Benchmark sollte in
eine konkrete MaBnahme miinden.
Die Regel sollte lauten, dass man,
auch wenn man selbst an der Spitze
liegt, den Vorsprung verteidigen muss.

Erst die Wiederholung
bringt nachhaltigen Erfolg

Benchmarking ist ein kontinuierlicher
Prozess und muss permanent voran-
getrieben werden. Da sich interne und
externe Faktoren in der Unterneh-
mensumwelt oft rasant dndern, gilt es,
den Benchmark sténdig an die neuen
Gegebenheiten anzupassen. Bench-
marking-Objekte, Partner und Leis-
tungsindikatoren sind regelmiBig zu
iiberpriifen und in Frage zu stellen.
Der Zeitvergleich und die Einarbei-
tung von Erkenntnissen aus zuriick-
liegenden Benchmarking-Zyklen in
einen weiteren Benchmark erdffnen
die vollstindigen Moglichkeiten des
Instrumentes erst richtig.

Benchmarking hilft
bei Entscheidungen

Wie jedes betriebswirtschaftliche Ins-
trument ist aber auch Benchmarking
nicht als alleiniges Entscheidungs-
kriterium einzusetzen. Die Ergebnisse
sind zu interpretieren und zu bewer-
ten — Benchmarking soll Entschei-
dungshilfen geben, nicht jedoch Ent-
scheidungen vorschreiben.

Ute Preisitz
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Benchmarking oder
Kennzahlen-Vergleich

Benchmarking geht ber
Branchengrenzen hinaus.
Wiihrend klassische Vergleiche
sich mehr oder weniger innerhalb
einer Branche abspielen, wird bei
Benchmarking der Fokus bewusst
auf andere Branchen gelegt.

Benchmarking orientiert sich
an Spitzenleistungen.

Nicht der Vergleich mit dem
Branchendurchschnitt oder dem
oberen Quartil, sondern mit dem/n
Besten wird angestrebt.

Benchmarkingist mehr alsein
reiner Kennzahlen-Vergleich.
Kennzahlen-Vergleiche machen
nur fiir vergleichbare Prozesse
Sinn. Wirklich erhellend sind
abweichende Daten jedoch erst,
wenn Ursachenforschung auf
der Prozessebene betrieben
wird.
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