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Leistungsvergleiche
mit den ,,Klassenbesten*
liefern nicht immer
brauchbare Erkenntnisse

Benchmarking:
Die Fehler der Praxis

HARALD RAU

Welche Geschaftsflihrung wiinschte
sich nicht, daB die Leistungen des
eigenen Unternehmens besser
werden? Naturlich geben die Kenn-
zahlen AufschluR daruiber, wo

eine Organisation steht. Aber wo sie
stehen sollte (oder kénnte), das

lehrt erst ein unternehmens- oder
sogar branchentbergreifender
Vergleich mit ausgewiesenen Top-
Performern. Die Xerox-Corporation
und IBM in Rochester zum Beispiel
haben es vorgemacht, was sich

mit einem methodisch angelegten
Benchmarking erreichen l1af3t.
Inzwischen vergleicht sich hierzu-
lande auch Porsche mit dem Waagen-
bauer Mettler Toledo in Albstadt,
lernt ein mittelstandischer Leiter-
plattenhersteller von einem Grof3kon-
ditor und dessen Art, Pralinen

zu verpacken. Gleichwohl fuhrt
Benchmarking nicht immer zu den
erhofften Einsichten und Empfeh-
lungen: Projekte werden nicht
fachgerecht angepackt, vorzeitig
abgebrochen, oder die Arbeits-
resultate verschwinden in einer
Schublade. Einige besonders grobe
Schnitzer passieren immer wieder.

HARALD RAU arbeitet
freiberuflich als Berater, Autor und
Journalist in Schriesheim an

der Bergstral3e. Im Frihjahr 1996
erschien sein Buch ,,Mit
Benchmarking an die Spitze*

im Gabler-Verlag.

So manches mit Begeisterung ge-
startete Benchmarking-Projekt
geht unbefriedigend aus oder ver-
lauft still im Sande. Grinde dafir
gibt es reichlich. Der wichtigste
Grund besteht wohl darin, daR die
Bedeutung des Faktors Zeit unter-
schatzt wird. Aber auch andere Feh-
ler gibt es zuhauf. Benchmarking
kann einfach nur erfolgreich sein,
wenn die Anwender dieser Arbeits-
technik wirklich verstehen, daf? sie
schnell und flexibel vorgehen mis-
sen. Nach aller Erfahrung sind es vor
allem vier Fallen, in die Praktiker am
héaufigsten tappen.

Kardinalfehler Nr. 1: Erhebung
unuberschaubarer Datenmengen

,.Der grote Benchmarking-Report,
den ich jemals sah, hatte Gber 850
Seiten. Es hatte zehn Monate ge-
braucht, um ihn zu erstellen (und es
brauchte zehn weitere Monate, um
ihn zu lesen)”, schreibt Michael
Spendolini Uber einen konkreten
Fall (1992, Seite 54).

Das Problem erlautert er so: Die
Verfasser dieses Berichts hatten ver-
sucht, in den Leistungsvergleich, mit
dem sie beauftragt worden waren, je-
den nur erdenklichen Teilbereich
einzubeziehen. Es handelte sich da-
bei um einen Hersteller von medizi-
nischem Diagnosegerat, und ur-
sprunglich sollte es lediglich darum

gehen, daR eine Stabsabteilung ein-
mal das Kommunikationsverhalten
der Mitarbeiter unter die Lupe
nimmt.

Also wurde in einigen Brain-
storming-Sitzungen zusammenge-
tragen, welche mdglichen Aspekte
die Mitarbeiterkommunikation ha-
ben kann. 85 Variablen kamen dabei
heraus. Anschlief3end ging das Team
auf die Suche nach Fremdunterneh-
men, die auf dem Feld der Mitarbei-
terkommunikation vorbildlich
schienen. 30 solche Unternehmen
wurden ermittelt und die Vergleiche
mit diesen unter den Teammitglie-
dern aufgeteilt.

In jedem dieser Betriebe wur-
den Interviews mit den jeweils zu-
standigen Kommunikationsexper-
ten durchgefihrt und entsprechend
fr alle 85 Variablen Daten erhoben.
Erst im nachhinein wurden einige
wenige Aspekte in die engere Wahl
genommen und als relevant fir
eventuelle Verbesserungsmalinah-
men eingestuft.

Der Chef des Benchmarking-
Teams war nach Abschluf? der Inter-
views sehr enttduscht. Die Menge
der gesammelten Informationen war
zu groB, ihre Aussage zu allgemein,
um konkreten Nutzen zu bringen.
Der Bericht geriet in die Ablage, zu-
mal sich allein die Zusammenfas-
sung der wichtigsten Ergebnisse
Uber 40 Seiten erstreckte.

Das ist ein geradezu klassisches
Beispiel fur falsch verstandenes
Benchmarking. Wer Informationen
sammelt beziehungsweise Daten ge-
neriert, mufd im gleichen Zug fur de-
ren Reduktion sorgen. Benchmar-
king heif3t eben nicht zuletzt auch:
Konzentration auf Wesentliches. Im
Kern geht es dabei um die Anwen-
dung des Superlativprinzips: ,,Nur
das Wichtigste zahlt.* Das Prinzip
erlaubt es jedem Praktiker auf recht
einfache Weise, den Zielbereich des
Benchmarking einzuschréanken und
sich in dessen Verlauf auf die wich-
tigsten Benchmarks zu konzen-
trieren.

Bei der Beurteilung von Starken
und Schwéchen hilft dieses Superla-
tivprinzip unmittelbar, einerseits
zukunftstrachtige und andererseits
besonders leistungsschwache Berei-
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Abbildung 1: Die funf Stufen im Benchmarking-Prozef
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Quelle: Camp 1994, Seite 21.

che zu ermitteln: Welche Vertriebs-
organisation erzielt im internationa-
len Vergleich die hoéchsten Ver-
kaufszahlen? Welches Produktions-
verfahren —unter mehreren Alterna-
tiven — fihrt zu den niedrigsten
Kosten? Welcher Vertriebsweg ist
der schnellste?

Mancher Praktiker mag sich
fragen, warum denn tber ein Prinzip
diskutieren, das doch vollig selbst-
verstandlich erscheint? Aber die Er-
fahrungen bei vielen fragwurdigen
Benchmarking-Bemiihungen zeigen
eben, die Frage muf3 stdndig neu und
mit allem Nachdruck gestellt wer-
den: Was ist wirklich Uberragend,
also superlativisch? Allzu hdufig
fehlt es in der Unternehmensrealitat
an diesem genauen Blick.

Benchmarking bedeutet immer,
sich nach der Leistungsspitze zu ori-
entieren. Und in Befolgung des Su-
perlativprinzips wird es mdglich,
sich bewu3t mit den Leistungsmerk-
malen auseinanderzusetzen, die die
Spitze reprasentieren — egal ob dabei
Spitzentechnik, Uberragende Perso-
nalfihrung, allerbeste Marketingor-
ganisation oder ein hdchst effektives
Herstellungsverfahren im Zentrum
steht.

Entscheidend kommtes im wei-
teren darauf an, nach den Hinter-
grunden einer Spitzenposition zu
forschen: Weshalb stellt dieser (oder
jener) ProzeR die Spitzenleistung
dar? Wie erreicht das zum Vergleich
dienende Partnerunternehmen sol-
che Spitzenwerte? Welche Verfah-

ren werden angewandt, um die Stel-
lung des Klassenbesten zu halten?
Die Antworten auf diese Fragen
flhren auf den Weg zu den fiihren-
den Prozessen, Technologien und
Arbeitsweisen, zu den besten Orga-
nisationsformen, zu der besonders
erfolgreichen Kultur und Strategie.
Nicht selten liefert erst die jeweilige
Unternehmensphilosophie die Ant-
wortaufsolche Fragen. Das Superla-
tivprinzip bedeutet also eine Einla-
dung, sich permanent mit den besten
Vergleichseinheiten auseinanderzu-
setzen — doch in Beschrankung auf
das, was wirklich zéhlt und unter be-
wulter Weglassung aller Informa-
tionen, die dafurr keine Rolle spielen.
Nur so lassen sich die Gegebenhei-
ten in der eigenen Organisation auf-
decken, kann diese selbst auf eine
Spitzenposition gefiihrt werden.
Das bedeutet: Nlur wo ein Su-
perlativ beschreibbar ist, kommt es
zu aufschluBreichen Vergleichen,
nur der Superlativ garantiert fur ein
lernendes Wachsen an den Bench-
marking-Aufgaben. Das Instrument
Benchmarking besitzt eben Arbeits-
charakter, und nur die permanente
Auseinandersetzung mit Leistungs-
unterschieden und ein neugieriges
Fragen nach den Grinden fihrt zu
wirksamen Veranderungen.

Kardinalfehler Nr. 2;
Wahl der falschen Benchmarks

Stets ist daran zu denken, daf}
Benchmarking und Benchmarks
zwei unterschiedliche Dinge sind
und nicht in einen Topf geworfen
werden durfen. Benchmarks sind die
Leistungsziffern, die im Rahmen ei-
nes Benchmarkingprozesses als Ver-
gleichsvariablen ermittelt und be-
nutzt werden. Dagegen ist Bench-
marking die Arbeitstechnik, mit der
die Daten zu diesen Ziffern gewon-
nen werden. Diese Arbeitstechnik
liefert ihrem Anwender Einsichten,
wie auf Basis der ermittelten Ver-
gleichswerte die Leistung der eige-
nen Organisation zu steigern wére.
Beim Benchmarking werden
Leistungsmessungen  vorgenom-
men, die dann den direkten Ver-
gleich von eigenen betrieblichen
Einheiten, Arbeitsvorgangen oder
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Geschéftsprozessen mit dem Ver-
gleichsunternehmen  ermdglichen,
das fur den konkret gewahlten Ver-
gleichsabschnitt als ,,Klassenbester*
ermittelt wurde.

Die Auswahl eines solchen
,.Klassenbesten* erfolgt gemaR der
gegebenen strategischen Zielsetzung
des Managements. Dabei miissen die
als relevant bestimmten Benchmarks
immer Leistungsdaten sein bezie-
hungsweise Verfahren beschreiben,
die ihrerseits Leistungsmessungen
erlauben. Schliel3lich steht alles
Benchmarking-Handeln unter dem
Stern des Leistungsprinzips.

Marktwirtschaftlich agierende
Unternehmen sind auf Gewinner-
zielung aus und suchen den Wert des
Eigenkapitals zu steigern. Aber das
Ziel einer zunehmenden Wertsteige-
rung ist nur Gber eine Veréanderung
wichtiger Leistungsparameter er-
reichbar. Also werden flr das
Benchmarking ,,Klassenbeste* nach
moglichst klar definierten Lei-
stungsgréBen ausgewahlt. Spitzen-
unternehmen sind immer jene, die in
dem zu untersuchenden Leistungs-
bereich ein Topniveau ausweisen.

Was bedeutet dies? Um die
Frage zu beantworten, sei ein kleiner
Ausflug in die Physik gestattet. Dort
wird unter der Leistung (N) der
Quotient aus verrichteter Arbeit (A)
und der dafir bendtigten Zeit (t)
verstanden. Die resultierende For-
mel N = A/t hilft auch beim Bench-
marking weiter.

Jeder, der sie zur Grundlage
seiner  Benchmarking-Recherche
macht, ist leicht imstande, ziel-
fihrend die richtigen Faktoren aus-
zuwéhlen und zu den relevanten
MeRgroRen zu erkléren.

Es kommt nur darauf an, die lei-
stungsfahigsten Vergleichsobjekte
auszuwahlen — erkennbar an nied-
rigsten Kosten, hochstem Ausstol3
oder was immer — und dann zu
schauen, wie sich das Verhéltnis von
Arbeit und Zeit bei der Ubertragung
der néher erforschten Prozesse auf
das eigene Unternehmen veréndert.
Herauszufinden sind jene Verfah-
rensweisen, die dieses Verhéltnis op-
timieren — gemaR dem Ziel, die Lei-
stung und den Unternehmenswert
Zu steigern.

Abbildung 2: Der Benchmarking-Prozel3 bei AT&T
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Quelle: AT & T 1992, Seite 7.

I\III

Bei der Definition der Arbeit in
der physikalischen Formel ist nicht
an den Produktionsfaktor Arbeit zu
denken, wie er uns aus wirtschafts-
wissenschaftlichen  Uberlegungen
zur Gestaltung des Verhaltnisses
zwischen Kapital und Arbeit geldu-
fig ist. Arbeit im Sinne des Lei-
stungsprinzips ist nicht beschréankt
auf die Tatigkeiten von Menschen.
Auch der Faktor Kapital arbeitet in
Form von Maschinen oder Ausri-
stungen. Gelingt es, bei konstanter
Zeitvorgabe hohere Arbeitswerte zu
erreichen, deutet das auf erhohte
Leistung hin. Bei geschlossenen Sy-
stemen 14aRt sich die Formel leicht
umsetzen. Schwierig wird es in offe-
nen Systemen, in denen Leistungs-
beitrage auch von auflen kommen.

Schwierig sind auch die Falle, in
denen sich das Verhéltnis Arbeit zu
Zeit nur Uber zusétzliche Investitio-
nen optimieren laRt. Dann ergibt
sich eine Leistungssteigerung nur,
wenn die einzelnen Kostenfaktoren
einbezogen und mit entsprechenden
Amortisationsrechnungen versehen
werden. Das zu kldrende, entschei-
dende Kriterium ist dann: Féllt die
Verbesserung des Arbeits-Zeit-
Quotienten mit Blick auf eine be-
stimmte Zeitspanne gréRer aus als
die zusétzlich investierte Leistung?
Um in der Logik der Formel zu blei-

ben: Die Arbeitskosten missen in
der fraglichen Zeitspanne stérker fal-
len als der Leistungswert N (t;), von
dem die Investitionssumme | abge-
zogen wird:

A/(ty - tg) = N (t;) > N (0) + |

Setzt man diese Formel in Geld-
einheiten um, so zeigt sich, dal3 Geld
de facto gebundene Leistung dar-
stellt. Hohere Investitionsausgaben
bedingen also weniger Leistung, die
durch entsprechende Arbeitsreduk-
tion bei konstanter Zeitvorgabe
(Maschine oder Mensch) und damit
Leistungssteigerung (mehr Arbeits-
volumen in kiirzerer Zeit) bei varia-
bler Zeit aufgewogen werden.

Was konsequente Ausrichtung
auf Leistung beim Benchmarking
bedeutet, liegt auf der Hand. Da-
durch kommt es zu einer zielstrebi-
gen Recherche nach Erfolgsfakto-
ren, die das VVerhéltnis von Arbeit zu
Zeit gunstig beeinflussen. Das wie-
derum geleitet zu jenen Prozessen,
die, bezogen auf die Vergleichsob-
jekte, das eigene Leistungsvermégen
entscheidend verbessern.

Kardinalfehler Nr. 3: Keine
Bericksichtigung des Zeitfaktors

In der Praxis bauen nahezu alle
Benchmarking-Projekte auf einem
ProzeBmodell auf, das — wenn auch
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den eines Benchmar-
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Quelle: Rau 1996, Seite 100.
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Sammeln und Analy-
sieren von Informatio-
nen; Einleiten der not-
wendigen  Verénde-
rungsschritte.
Interessante Pro-
zeRvarianten  haben
zudem Balm (1992)
und  Bogan/English
(1994, Seite 106) be-
schrieben. Jedes dieser
Prozelmodelle ist ge-
eignet, die Vorgehens-
weise beim Benchmar-
king zu strukturieren.
Alle Modelle haben je-
doch einen entschei-
denden Nachteil: Sie

von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich — eine Reihe von
Schritte umfalit. Robert C. Camp
von der Xerox-Corporation hat ei-
nen flnfstufigen Prozel vorgestelit,
der auch stérker untergliedert wer-
den kann (siehe Camp 1994): Pla-
nung, Analyse, Integration und Ak-
tion folgen als Stadien des Bench-
markingprozesses unmittelbar auf-
einander; die funfte Stufe st
schlieRlich die der Reife, bei der die
»ouche nach den besten Industrie-
praktiken, die zu Spitzenleistungen
fuhren* (Camp, Seite 16), abge-
schlossen und jene Fihrungsposi-
tion erreicht ist, bei der wir die
neuen ,,besten Verfahrensweisen in
die laufenden Prozesse integriert
finden (siehe Abbildung 1).

Die Benchmarking-Group von
AT&T orientiert sich recht eng an
dem Ansatz von Camp, wobei sie
ihren  Benchmarking-Prozel in
neun Schritten verfolgt (siehe
AT&T 1992, Seite 7 sowie Abbil-
dung 2).

Andere Unternehmen —so zum
Beispiel der international organi-
sierte ABB-Konzern — legen ein
flnfstufiges, ,,verhaltensorientier-
tes* Prozelmodell zugrunde (siehe
Spendolini 1992, Seite 48): Bestim-
men dessen, was dem Leistungsver-
gleich unterzogen werden soll; Bil-

bertcksichtigen kaum

die Dynamik der
Mérkte und die Verhaltensweisen
der nicht ausdricklich einbezoge-
nen Marktakteure.

Wenn sich das Benchmarking-
projekt lange hinzieht, kann ein Un-
ternehmen bei hohem Kosten- und
Innovationsdruck im Markt trotz al-
ler Benchmarking-Bemuhungen un-
versehends ins Hintertreffen gera-
ten. Schlie3lich streben — zumal auf
immer starker fragmentierten Mark-
ten — auch die Mitbewerber nach
Spitzenleistungen, um ihr Uberle-
ben zu sichern.

Schnell steht ein Unternehmen,
das gerade noch den modernsten
Stand der Technik représentierte,
auf einmal als unzeitgemal da.
Womdglich ist der Klassenbeste des
vergangenen Jahrs im Jahr darauf
schon SchluBlicht.

Nur Manager, die diese Gefahr
keinen Augenblick aufler acht las-
sen, sind auf dem Wege, Benchmar-
king als eine dauerhaft zu implemen-
tierende Funktion zu verstehen, die
moglichst schnell zu umsetzungs-
tauglichen Erkenntnissen kommen
mufR. Ein Abarbeiten der aufeinan-
der folgenden Prozef3stufen darf es
nicht geben.

Diese Manager werden ihr
Benchmarking-Handeln einem Ele-
mentenmodell unterworfen sehen
(siehe Abbildung 3), einem System

der Gleichzeitigkeit, mit dem eines
garantiert wird: Bei aller Konzentra-
tion auf das ,klassenbeste* Ver-
gleichsunternehmen geht der Blick
fur die weitere Entwicklung des
Marktgeschehens nicht verloren.

Wie die Analyse von Praxisbei-
spielen zeigt, mussen beim Bench-
marking mehrere Felder abgedeckt
sein: Da gilt es, die Qualitat der Re-
chercheleistung sicherzustellen, das
hei3t, die mit der Benchmarking-
Aufgabe Betrauten sollten zu jedem
Zeitpunkt  die  Starken  und
Schwéchen des eigenen Unterneh-
mens und die der potentiellen
Benchmarkingpartner kennen; die
interne und externe Recherchelei-
stung muB also voll verfigbar sein.
Alle generierten Daten mussen auf-
geschlisselt und auf ihre Relevanz
hin bestimmt werden, um am Ende
die Kerndaten herausfiltern und ver-
gleichen zu kdnnen.

Da gilt es, die Mel3funktion zu
berticksichtigen. Erst in Erfullung
dieser Funktion wird Benchmarking
zu einer Lernhilfe — zur Konsequenz
aus Recherche und Messung —, mit
der immer aufs Neue Lernprozesse
angestoBen werden. Deren Ziel ist
es, Schwachpunkte in der eigenen
Organisation auszumerzen, um
letztlich mit dem Benchmarking-
partner nicht nur gleichzuziehen,
sondern ihn sogar zu Ubertreffen.
Sofern dieser Partner in einer ande-
ren Branche operiert, kommt es da-
bei auch nicht zu Konflikten.

Es ist dieses simultane Zusam-
menspiel der vier Elemente Recher-
chieren, Messen, Lernen und Uber-
treffen, das maRgeblich Uber Erfolg
oder MiRerfolg von Benchmarking-
programmen der Praxis entscheidet
(siehe Abbildung 3).

Kardinalfehler Nr. 4: Fehlbe-
setzung des Benchmarkingteams

De facto wird das Benchmarking-
Verfahren in der Praxis haufig man-
gelhaft eingefuihrt. So wird etwa ver-
sdumt, das beauftragte Team richtig
zu besetzen, vor allem im Blick dar-
auf, dal fur uneingeschrankte Pra-
xisndhe gesorgt ist. Die folgenden
Aufgabenbeschreibungen sollen
helfen, diesen Fehler zu vermeiden.
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Die Entscheidung, ob Bench-
marking in der Linie oder in Stabs-
form eingefiihrt wird, héngt natir-
lich mit der grundlegenden Organi-
sation des Unternehmens zusam-
men. Um hier Pannen zu vermeiden,
ist es wichtig, stets Verbindung zum
Topmanagement zu halten. Dartber
hinaus sollte fiir das Benchmarking-
Team stets die Devise Offenheit gel-
ten. Darum kommen fiir die Arbeit
in solch einem Team am ehesten
Mitarbeiter in Frage, die fur aktive
Gesprachsbereitschaft bekannt und
imstande sind, Uber Probleme und
Losungen eingehend zu diskutieren.

Die Zusammensetzung des
Teams sollte auf Basis der gesteckten
Benchmarking-Ziele erfolgen. Fast
in jedem Fall sollten daher die fol-
genden Funktionen oder Rollen be-
setzt werden:

1 Rolle des Motivators: Als Dreh-
und Angelpunkt der betrieblichen
Benchmarking - Anstrengungen
wird er alle Beteiligten von Konzept
und Erfolgswirksamkeit eines kon-
sequenten Benchmarking Uberzeu-
gen und die entsprechenden Akti-
vitdten im Sinne des strategischen
Benchmarking allseitig fordern. Der
Motivator sollte entweder fest im
Topmanagement verankert oder zu-
mindest mit viel Autoritét ausgestat-
tet sein und sich in den Fachberei-
chen gut auskennen, fir die Lei-
stungsvergleiche erfolgen sollen.

[ Rolle eines Trainers. Er hat sich
um die Vermittlung der Basisphilo-
sophie des Benchmarking zu kiim-
mern, Anregungen zu machen, Wi-
derstinde zu Uberwinden und
Blockaden zu durchbrechen, freien
Abstand zur bisher erlebten und ge-
lebten  Unternehmenskultur  zu
schaffen. ldealerweise spielt diese
Rolle ein externer Berater mit hoher
Kompetenz in der Umsetzung von
Strategien.

] Rolle von Kommunikatoren. Sie
sind fur den Erfolg am wichtigsten.
Denn sie fangen intern Stimmungen
ein, sammeln Daten, machen Ob-
jekte fiir das Benchmarking ausfin-
dig, decken hemmungslos Schwach-
punkte auf, arbeiten Starken heraus,
ermitteln im Gespréch mit anderen
Unternehmen neue  Methoden,
waéhlen geeignete Benchmarking-

partner und fassen Informationen
zusammen. Wie die Praxis zeigt,
kdnnen diese Aufgaben von kom-
munikationsfreudigen Personlich-
keiten besonders gut wahrgenom-
men werden. Am ehesten lassen sie
sich —im Falle funktional organisier-
ter Unternehmen — in den Abteilun-
gen fur Marketing oder Offentlich-
keitsarbeit aufspuren.

[J Rolle der Meftechniker. Sie sind
schlieBlich diejenigen, die das Infor-
mationsmaterial reduzieren, es ana-
lysieren, das Wesentliche erkennen
und vom Unwesentlichen trennen.
Sie stellen den Blick auf die relevan-
ten Benchmarks ein. Diese Leute
sollten in Personaleinheit Realisten
und Visiondre zugleich sein. Das ist
ein Typus, wie er wahrscheinlich am
leichtesten im Controlling eines Un-
ternehmens anzutreffen ist, also un-
ter jenen Mitarbeitern, die Gemein-
kosten analysieren und die unnach-
giebig nach den Léchern fahnden, in
die Gelder versickern (siehe Rau
1996, Seite 209 ff.).

Mit dieser kleinen Aufzéhlung
ist die Gemeinschaft der Benchmar-
king-Profis hinlanglich beschrieben.
Auf die Elemente Lernen und Uber-
treffen der Leistung anderer bleibt
freilich die ganze Organisation ver-
pflichtet. Diese Ziele lassen sich
schlieBlich nicht an einige wenige
delegieren. G
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