PSM / Partner fur Strategie- und Managemententwicklung

www.psm-partner.de

Prof. Dr. Peter Kunz

Faires Benchmarking: Synergien und zukunftsweisende Ideen

durch gemeinsame Benchmarking-Lern-Partnerschaften (BLP)



1 Definition und Ziele des Benchmarking

Wachsender Wettbewerbsdruck und Effekte der Marktséttigung gehen einher mit einer
steigenden Dynamik und Komplexitét in den wirtschaftlichen, psychologischen und politi-
schen Bedingungen der Wirtschaft und stellen permanent neue Anforderungen an die Sys-
temgefiige von Unternehmen. Erfolgreiche Unternehmen versuchen Veridnderungsanforde-

rungen rechtzeitig zu erkennen und zu bewiltigen.'

Unternehmen sind bestrebt, durch Vergroferung des Kundennutzens und Gestaltung eines
produktiven Herstellungsprozesses zum Erbringen dieses Kundennutzens ihre Wettbe-
werbsfihigkeit zu steigern.” Der wahrgenommene Nutzen von Produkten ergibt sich aus
der Relation von Produktqualitdt sowie Servicequalitdt und Preis. Die Produktivitit wird
durch den Ressourceneinsatz in Relation zur Produktionsmenge bestimmt.” Fiir den Erhalt
der Wettbewerbsfahigkeit ist die permanente Optimierung der gesamten Wertschopfungs-
kette notwendig, ausgehend vom Kunden, {iber den Hiandler und Hersteller, bis hin zum

Zulieferer.*

Benchmarking hat sich in den 90er Jahren in vielen deutschen Unternehmen als Teil des
angewandten Fithrungsinstrumentariums zur Zukunftssicherung von Unternehmen etabliert
und scheint zur Steigerung des Wettbewerbspotenzials in wesentlichen Belangen des Un-
ternechmens geeignet zu sein.” Der Begriff Benchmarking ist von dem Wort Benchmark
hergeleitet, dessen Bedeutung aus dem Gebiet des amerikanischen Vermessungswesens

hergeleitet wird und synonym ist fiir den Begriff Landvermessungspunkt.® Der Benchmar-
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kingbegriff wurde auf die strategische Zielsetzung von Unternehmen, auf Produkte und
Prozesse tibertragen, um durch den Vergleich spezifizierter Standards mit Benchmarking-
partnern zu aktualisierten Zielformulierungen und MaBstében fiir das eigene Unternehmen
zu gelangen. In der Unternehmensfithrung wurde Benchmarking zu Beginn der achtziger
Jahre durch die Rank Xerox Corporation eingefiihrt. Benchmarks wurden als MaBgréfen
des Unternehmenserfolges angesehen, die von Dritten bestimmt wurden und als anzustre-
bende Mindestvorgabe fiir das eigene Unternehmen galten. Durch konsequente Weiterent-
wicklung des urspriinglichen Benchmarkingprinzips wurde ein Planungs- und Fiihrungsin-
strument geschaffen, das heute weit iiber den anfanglichen Gedanken des Messens hinaus-
geht und eine umfassende methodische Vorgehensweise zum Erreichen von Wettbewerbs-
vorteilen darstellt.” Durch unternehmensinterne oder -externe Vergleiche werden
Schwachstellen im Unternehmen systematisch ermittelt, mit dem Ziel, diese durch entspre-
chende Determinierungsalternativen zu beseitigen. Leistungsliicken werden identifiziert,
geeignete Benchmarkingpartner als Lernpartner gesucht, um Aspekte von deren eingesetz-

ten Praktiken zu iibernehmen.

Zum Benchmarkingbegriff gibt es zahlreiche Definitionen. Leibfried und Mc Nair be-
schreiben Benchmarking als zielorientierten und messbaren Verbesserungsprozess, der
nach auflen gerichtet ist und Anst6e zum Handeln gibt. Intensive Informationsbeschaf-
fung und das Streben nach Objektivitit sind Teile diese Prozesses.” Mertins, Edeler und
Schallock formulieren als Kernparameter von Benchmarkingprozessen: die Zielorientie-
rung auf die Unternehmensentwicklung, das Messen zum Uberpriifen von Prozesskennzah-
len, das Vergleichen zur Uberpriifung der Zielerreichung und das Gestalten im Sinne der
Umsetzung von Ergebnissen.” Einen zusammenfassenden und prozessualen Beschrei-

bungsansatz von Benchmarking liefert Spendolini:

7 Vgl. Lamla = Benchmarking = 5
¥ Vgl. Leibfried/Mc Nair. =Benchmarking = 41
? Vgl. Mertins/Edeler/Schallock, = Reengineering von Geschiftsprozessen = 10



" Evaluating * Business practices
+ Continuous » Systematic * Process » Understanding P
. . * Product
» Ongoing « Structured * Assessing . Semvi
* Long-term » Formal » Measuring ervices
Al > . Analytical > Sford |, Comparing > the > | + Work processes
. » Operations
* Organized LI .
. * Functions
[e] [o]
* Organizations * Recognized * Best-in-class
» Companies » Acknowledged » World-class
= of & | « Institutions => that are = | « Identified 2 as > | « representing | = for the purpose of &
... ... best practices
» Organizational comparison
+ Organizational improvement
% » Meeting or surpassing industry best practices
» Development product / process objectives
« Establishing priorities, targets, goals

Abbildung 1: Das Benchmarkingmenii von Spendolini'

Durch den permanenten Wandel in der Wirtschaft und in den Umfeldbedingungen muss
Benchmarking ein kontinuierlicher Prozess sein, der den dynamischen Verdnderungen von
Unternehmen gerecht wird. Benchmarking ist ein methodisches Vorgehen nach einer defi-
nierten Formalstruktur, welches eine Wiederholbarkeit und Ubertragbarkeit des Instrumen-
tariums gewdihrleistet. Das Benchmarkinginstrumentarium ist prozessual verbunden und
beschreibt eine logische Reihe aufeinander folgender und miteinander verkniipfter Aktivi-
taten. Benchmarking kann weitgehend auf alle Unternehmensbereiche angewendet werden.
Im Fokus des Benchmarking konnen Produkte und Dienstleistungen, Prozesse und Metho-
den sowie Strategien stehen.'' Benchmarking kann von Unternehmen jeglicher Art geleis-
tet werden, vorausgesetzt, dass es gemeinsame Betrachtungsaspekte im Benchmarkingfo-
kus gibt. In jedem Benchmarkingprozess gibt es eine Phase der Untersuchung zur Ermitt-
lung der herausragenden Unternehmen und zum Beschreiben der Best Practice. Durch den
Vergleich mit der besten existierenden Praxis wird die Leistungsliicke zum eigenen Unter-

nehmen erkannt und quantitativ sowie qualitativ beschrieben. Mit dem Ziel der Verbesse-

' Vgl. Spendolini = Benchmarking book = 10
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rung soll jedes Benchmarking Lernen auslosen durch Begreifen der Zusammenhéinge von

. . . . .12
Best Practices und deren Umsetzung in die eigene Praxis.

Unternehmen verfolgen mit Benchmarking Ziele der Verbesserung der Leistungsfihigkeit
hinsichtlich der Kernfaktoren Kosten, Qualitit, Zeit und Flexibilitdt, um zu den ,,Besten
zu gehoren. Dieses Bestreben, sich mit den Besten einer Klasse hinsichtlich des Bench-
markingobjektes zu vergleichen, wird in der japanischen Sprache mit dem Begriff ,,dantot-
su“ beschrieben.'” Vergleichspartner kénnen hierbei andere Bereiche des eigenen Unter-
nehmens, Konkurrenten, Nicht-Konkurrenten der gleichen Branche oder Unternehmen aus
anderen Branchen sein.'* Benchmarking erweitert das Bestreben um schrittweise Verbesse-
rung durch interne Orientierung und die Anwendung von Instrumenten wie KVP (Kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess) oder das Vorschlagwesen um externe Impulse durch den

Vergleich mit anderen.

Leistungsfahigkeit

Innovations-
spriinge durch
Benchmarking
Schrittweise Verbesserung
durch KVP (Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess)

> Zeit

Abbildung 2: Innovation durch Benchmarking

Um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten oder zu steigern, reicht eine Verbesserung nach

eigenen Maf3stédben im Vergleich zu einem vorherliegenden Zeitraum nicht aus, da fiir das

12 Vgl. Spendolini = Benchmarking book = 11 ff.
1 Vgl. Jacobson/Hillkirk = American Samurai = 230
4 Vgl. Camp = Benchmarking =10f.



Kriteritum Wettbewerbsfahigkeit nur der Leistungsvergleich mit den ,,Weltklasse-
Unternehmen® BeurteilungsmaBstab sein kann.'> Durch Orientierung an den Best Practices
kénnen Quantenspriinge in der Entwicklung erreicht werden.'® Benchmarking hilft durch
den ,,Blick iiber den eigenen Tellerrand“ Fehleinschitzungen zu vermeiden.'” Durch per-
manentes Benchmarking unterschiedlicher Aspekte der eigenen Unternehmenspraxis ver-
stehen die Beteiligten eigene Geschiftsabldufe besser, und die Verdnderungsbereitschaft

. . . . . . . 18
der Mitarbeiter in der eigenen Organisation nimmt zu.

Entscheidend hierfiir ist nicht das direkte und ungepriifte Ubernehmen der Best Practices,
sondern das sinnvolle Verkniipfen von Aspekten der Best Practices mit den Prozessen und
Strukturen des eigenen Unternehmens. Die Durchfiihrung eines Benchmarkingprozesses ist
nur erfolgreich, wenn bei den Mitarbeitern Lernbereitschaft vorhanden ist, die an dem
Benchmarkingprozess und der Umsetzung von Determinierungsalternativen beteiligt
sind."” Eine Gleichwertigkeit gegeniiber dem Wettbewerber wird nicht erzielt durch allei-
niges SchlieBen von in Benchmarkingprozessen festgestellten Leistungsliicken durch die
Ubernahme der Best Practices in die eigene Unternehmenspraxis.”’ Es ist davon auszuge-
hen, dass die mal3geblichen Wettbewerber sich in ihrer eigenen Geschwindigkeit weiter-
entwickeln.”! Neben der Leistungsliicke existiert eine Zeitliicke, die nur durch Adaption
und Weiterentwicklung von Aspekten der Best Practices liberwunden werden kann. Die
Entwicklung von Skoda innerhalb des Volkswagenkonzerns ist beispielhaft fiir diesen Pro-
zess. Durch Adaption und nicht nur durch direkte Ubernahme von Wissen aus dem Volks-
wagenkonzern und der AuBBenwelt ist die internationale Wettbewerbsfahigkeit wesentlich

gesteigert worden.*

" Vgl. Kramer/Kramer = Modulare Unternehmensfiihrung = 15
' Vgl. Altany = Copycats = 12f .
17 Vgl. Fischer = Best-practice reinventing = 119 ff.
'8 Vgl. Kleinfeld = Benchmarking fiir Prozesse = 19
1 Vgl. Pieske = Auswahl = 51,
vgl. Senge = die fiinfte Disziplin = 449 f.
% vgl. Camp = Benchmarking =
! Vgl. Grove = Hocheffizientes Management = 11 f.
2 Vgl. Kunz = Hochzeitseuphorie = 94 f.
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Abbildung 3: Hohe Verianderungsgeschwindigkeit durch Adaption (Bspl. Skoda)®

2 Benchmarkingarten

Benchmarkingprozesse konnen sehr unterschiedliche Bezugspunkte haben. Eine Differen-
zierung ergibt sich aus der Wahl der Vergleichsebene fiir das Benchmarking (ob der
Benchmarkingprozess intern durchgefiihrt wird, > extern auf der Ebene der Wettbewerber
oder funktional, d.h. brancheniibergreifend).”” Eine weitere Unterscheidung kann nach der
Durchfiihrungsart getroffen werden, ob der Benchmarkingprozess selbst und direkt oder
iiber Dritte nur unter indirekter Beteiligung der beauftragenden Organisation durchgefiihrt
wird.”® Eine weitere Bestimmungsart des Benchmarkingprozesses kann durch die Art des

Vergleichsobjektes nach Strategien, Produkten oder Prozessen erfolgen.

3 Vgl. Kunz = Hochzeitseuphorie = 93

*Vgl. Camp = Benchmarking = 61;
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vgl. Watson = Benchmarking = 111 ff.
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Abbildung 4: Differenzierung von Benchmarkingarten

2.1 Internes Benchmarking

Seit Ende der neunziger Jahre hat die Zahl der Firmeniibernahmen und Fusionen erheblich
zugenommen. Die Grof3e vieler Unternehmen nimmt zu und Konzernstrukturen wachsen.
Damit grof3e Strukturen handlungsfahig bleiben, werden sie in relativ autonome Teile zer-
gliedert, die dhnliche Produkte, Prozesse und Funktionen aufweisen.’’ Internes Benchmar-
king beinhaltet die Analyse und den Vergleich von Standorten, Profit- sowie Costcentern
oder anderen Organisationseinheiten einer Unternehmensgruppe im Hinblick auf dhnliche
Betrachtungsobjekte und vergleichbare ZielgroBen.?® Da haufig der Informationsfluss zwi-
schen den Organisationseinheiten durch Strukturgrenzen, internen Wettbewerb und Vorbe-
halte den anderen gegeniiber gehemmt wird, kann internes Benchmarking den wechselsei-
tigen Austausch fordern und gegenseitiges Lernen auslosen. Das regelmédflige Durchfiihren
von internen Benchmarkingprozessen in weiten Teilen der Unternehmen fordert permanent
die Verinderungsbereitschaft heraus.”” Das Beschreiben und die Auseinandersetzung mit
den Benchmarkingobjekten fiihrt zu einem besseren und tieferen Verstdndnis von Zusam-

menhéngen in den Abldufen und Strukturen.

Durch internes Benchmarking kann die Wirksamkeit bestehender Verfahren tiberpriift
werden. Determinierungsalternativen zur Optimierung konnen eingeleitet werden und die

treibenden Krifte fliir Verdnderungsprozesse beziiglich des Benchmarkingobjektes werden

*"Vgl. Horx = Sphiren = 32;
vgl. Hammer/Champy = Business Reengineering = 90 ff.
% ygl. Spendolini = Benchmarking book = 16



erkennbar. Stindiges und vergleichendes Verbesserungsmanagement, Offenheit und Aus-
tausch werden Teile der Unternehmenskultur. Bei der Durchfithrung des internen Bench-
marking miissen Mitarbeiter iiber Organisationsgrenzen hinweg kommunizieren, wodurch
interne Barrieren und Vorurteile abgebaut werden kénnen und sich Chancen ergeben, ge-
meinsame Verbesserungsprozesse zu initiieren.’’ Da interne Benchmarkingprozesse inner-
halb der eigenen Organisation ablaufen, sind notwendige Informationen und Daten formal
leicht zugédnglich. Geheimhaltungsgriinde sollten kein Problem fiir den Austausch darstel-
len und die Zuverléssigkeit von Daten scheint gegeben oder zumindest iiberpriitbar zu sein,
da auch diesbeziiglich Hintergrundinformationen, z. B. zur Erhebungsgrundlage, zur Ver-

figung stehen.!

Durch die Ahnlichkeit der Grundlagen im internen Benchmarkingprozess werden Ergeb-
nisse ziigig in substantielle Verbesserungen der betrieblichen Leistungsfahigkeit umge-
setzt.”> AuBerdem ist internes Benchmarking ein gutes Trainings- und Erfahrungsfeld fiir
einen nachfolgenden externen Benchmarkingprozess. Durch die interne Anwendung wer-
den der definierte Prozess und wesentliche Teile des Benchmarkinginstrumentariums ii-
berpriift, so dass die Projektskizze fiir ein externes Benchmarkingprojekt hinsichtlich der

Ziele, des Umfangs und des eingesetzten Instrumentariums erleichtert wird.*

Fiir die Steigerung der allgemeinen Wettbewerbsfahigkeit wire das alleinige Durchfiihren
von internem Benchmarking problematisch. Die Wahrscheinlichkeit, dass die Best Practice
zum Benchmarkingobjekt innerhalb der eigenen Organisation liegt, ist gering, so dass ex-

terne Unternehmen in den Benchmarkingprozess einzubeziehen sind.

Neben dem Problem des begrenzten Blickwinkels und damit auch dem beschriankten Ver-
besserungspotenzial wirft internes Benchmarking weitere Probleme auf. Weil die Ver-
gleichbarkeit durch interne Benchmarkingprozesse zwischen Organisationseinheiten besser
gegeben ist als durch externe Benchmarkingprozesse, wird der interne Wettbewerb zwi-

schen den Organisationseinheiten gefordert.

9 Vgl. Heskett/Sasser/Hart = Service Breakthroughs = 42
30 Vgl Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 62

3! Vgl.Camp = Benchmarking = 61

32 Vgl. Harrington = High Performance = 33f.

3 Vgl Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 63



Das Interesse des Topmanagements an internen und externen Benchmarkingprozessen ist
hoch. Bei einer hohen Ergebniserwartung wird von einer schnellen Generierung von Daten
ausgegangen, aber die Bereitschaft, Benchmarkingprozesse unter ausfiihrlicher Beteiligung
von vielen Mitarbeitern durchzufiihren, ist eher gering. Die Bereitschaft von Mitarbeitern,
an Benchmarkingprozessen teilzunechmen, ist grundsitzlich groB.>* Sie besitzen meist ein
umfassendes Wissen zum Benchmarkingobjekt, sind neugierig und eher lernbereit. Der
interne Wettbewerb, der durch internes Benchmarking initiiert wird, fiihrt jedoch bei den
verantwortlichen Fiihrungskriften der Organisationseinheiten, die an dem Benchmar-
kingprozess teilnehmen und schon vorher erahnen, dass sie nicht zu den Besten gehdren

werden, oft zu destruktivem Verhalten oder zur Ablehnung des gesamten Benchmar-

kingprozesses.
hoch
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Verénderung
Mitarbeiter
Mittleres
Management
niedrig aktive Beteiligung am Benchmarkingprozef hoch

Abbildung 5: Gestaltungswille fiir Verdnderungen und Engagement am Benchmarkingprozess
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Auf den mittleren Managementebenen besteht hdufig Angst vor Vergleichen und vor zu
groBer Transparenz interner Prozesse. Die Bereitschaft zu offenem Informationsaustausch
in internen Benchmarkingprozessen ist in der Unternehmenspraxis demnach eher gering.35
Das Fahren auf eingefahrenen Gleisen, der sogenannte Tunnelblick, ausgeprigte Innenori-
entierung, fehlende Neugierde und der Glaube, gegenwiértige und zukiinftige kritische Si-
tuationen mit in der Vergangenheit erfolgreichen Losungsstrategien begegnen zu konnen,
sind interne Hindernisse in der Durchfiihrung von Benchmarkingprozessen, die besonders
auf den mittleren Managementebenen anzutreffen sind. Daten und andere Informationen
werden nicht, unvollstindig, nur zdgerlich oder durch hierarchischen Druck bedingt, he-

rausgegeben.

Die héufigste Art destruktiven Verhaltens bei internem Benchmarking besteht darin, Defi-
nitionen des Benchmarkingobjektes und seiner Zielgrofen permanent anzuzweifeln und
das Benchmarkingteam aufzufordern, immer tiefere Schichten zu Definitionen und Pro-
zessbeschreibungen zu erschlieBen, so dass eine derart atomisierte Aufschliisselung einen

Vergleich nicht mehr moglich macht oder vom Aufwand her kaum noch zu leisten wire.*®

% Vgl. Kunz = Benchmarkingergebnisse =
36 Kramer/Kramer = Modulare Unternehmensfiihrung = 29 ff.
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2.2 Wettbewerbsorientiertes Benchmarking

Wettbewerbsorientiertes Benchmarking ist der Vergleich zu einem Vergleichsobjekt auf
der Ebene der Wettbewerber aus der eigenen Branche.” Das umfassende Verstehen von
Produkten, Leistungen und Prozessen der Wettbewerber unterstiitzt die Positionierung des
eigenen Unternehmens im Markt und 16st Verdanderungsprozesse zur langfristigen Siche-
rung der Wettbewerbsfihigkeit aus.*® Neben gezieltem einmaligen Benchmarking wird
hiufig von den beteiligten Benchmarkingpartnern versucht, eine kontinuierliche Partner-
schaft zum wechselseitigen Austausch von Informationen zu beiderseitigem Nutzen aufzu-

bauen.*’

Der Vorteil von wettbewerbsorientiertem Benchmarking liegt in der guten Vergleichbar-
keit der Benchmarkingpartner hinsichtlich von Produkten, Prozessen und Unternehmens-
strategien. Die Ahnlichkeit in wesentlichen Strukturmerkmalen der Unternehmen ermdg-
licht eine relativ einfache und ziigige Ubertragbarkeit von gewonnenen Erkenntnissen auf
das eigene Unternehmen.*® Psychologische Barrieren der Akzeptanz der gewonnenen Er-
gebnisse sind relativ niedrig und der Aufwand fiir Ubersetzungsprozesse des Vergleichsob-

jektes fiir die eigene Praxis hélt sich in Grenzen.

Das Bilden von Benchmarkingpartnerschaften fiir wettbewerbsbezogenes Benchmarking
ist teilweise schwierig, da direkte Wettbewerber selten bereit sind, Daten iiber ihre Kern-
prozesse offenzulegen, z. B. aus Angst vor Verlust von Wettbewerbsvorteilen. Wettbe-
werbsorientiertes Benchmarking bezieht sich deshalb vorrangig auf die weniger kritischen
Bereiche von Unternehmen.*' In der Automobilindustrie waren relativ unproblematisch zu
benchmarkende Bereiche z. B. die Personal- und die Fertigungsbereiche, wahrend zu Pro-
duktentstehungs- sowie Einkaufsprozessen kaum Bereitschaft vorhanden war, eine
Benchmarkingpartnerschaft einzugehen.* Das Durchfiihren eines indirekten Benchmar-

kingprozesses durch ein neutrales Institut oder eine externe Consultinggesellschaft, welche

37 Vgl.Camp = Benchmarking = 62;
vgl. Leibfried/Mc Nair. = Benchmarking = 140 ff.
3 Vgl.Spendolini = Benchmarking book = 18
* Vgl. Pieske = Auswahl = 57 ff.
40 vgl.Watson = Benchmarking = 127 ff.
I vgl.Balm = staying best = 32
# Kunz = Benchmarkingergebnisse =



die Vertraulichkeit von Informationen sicherstellen und im Auftrag eines oder mehrerer

Wettbewerber handeln, erleichtert den Zugang zu Informationen.*

Problematisch beim Wettbewerbsbenchmarking ist die Tatsache, dass trotz struktureller
Ahnlichkeiten nicht alle Prozesse und Methoden von einem Unternehmen auf das andere
direkt iibertragbar sind, da sie in einen unternehmensspezifischen Kontext eingebunden
sind und ihre Wirkung von weiteren Determinanten abhingt.** Ferner beschriinkt sich die
Durchfiihrung eines Wettbewerbsbenchmarking héufig auf die Identifikation von Leis-
tungsliicken gegeniiber dem Wettbewerber, weshalb durch Wettbewerbsbenchmarking die
Innovationsfahigkeit eines Unternechmens nur begrenzt erweitert wird. Wéhrend des
SchlieBens der Leistungsliicke zum Wettbewerber entwickelt sich dieser mit groler Wahr-
scheinlichkeit ebenfalls weiter. Um einen Wettbewerbsvorsprung zu erreichen, wire die
Antizipation von zukiinftigen Leistungsliicken erforderlich, die iiber die angewendeten
bestehenden besten Verfahren der Wettbewerber hinausgehen. In der Folge des Wettbe-
werbsbenchmarking ist es notwendig, durch kreative Prozesse das Innovationspotenzial

des Unternehmens wesentlich zu steigern.

23 Funktionales Benchmarking

Funktionales Benchmarking ist der branchenunabhéngige Vergleich von Prozessen, Me-
thoden oder Strategien des eigenen Unternehmens mit denen von herausragend leistungs-
fahigen Unternehmen unterschiedlicher Herkunft und Branchen.* Internes Benchmarking
und Wettbewerbsbenchmarking fiihren eher zu Ergebnissen, die analog zu kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen einer kontinuierlichen Entwicklung beziiglich des Vergleichsob-
jektes entsprechen. Funktionales Benchmarking kann zu fundamentalen innovativen
Durchbriichen fithren.*® Die innovativsten Losungsansitze liegen hiufig auBerhalb der
eigenen Branche. Das ErschlieBen dieses Potenzials in einem funktionalen Benchmar-
kingprozess eroffnet die Chance, durch das Umsetzen innovativer Losungsansétze das Ni-

veau des besten Wettbewerbers zu erreichen, bzw. zu iibertreffen. Das Gewinnen vollig

# Vgl. Camp = Benchmarking = 63

* Vgl. Tucker/Zivian/Camp = Mit Benchmarking zu mehr Effizienz = 16
* Vgl. Harrington = High Performance = 36

* ygl. Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 67
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neuer Einsichten und Erkenntnisse kann zu einem tiefgreifenden Wandel von Strategien,

Prozessen und Methoden im eigenen Unternehmen fiihren.*’

3 Phasenkonzept des Benchmarking

In der Benchmarkingliteratur existieren eine Vielzahl unterschiedlicher Phasenmodelle
zum Benchmarkingprozess, die sich nur hinsichtlich einzelner Gliederungspunkte unter-
scheiden und ein #hnliches Phasenschema aufweisen.”® Das Phasenschema ldsst sich in
vier Grundschritte gliedern, die dem Demingzyklus aus dem Prozessmanagement (Plan-

Do-Check-Act) entsprechen.®

47 Vgl. Balm = staying best = 32
* Vgl. Spendolini = Benchmarking book = 53 ff;;

vgl. Kantrow = Corporate Tradition = 95 ff.;

vgl. Horvath/Herter: = Vergleich mit den Besten der Besten= 5 ff.
* Vgl. Kamiske/Brauer = Qualititsmanagement = 125;

vgl. Imai = Kaizen = 101
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Abbildung 6: Phasenschema des Benchmarkingprozesses

3.1 Planungsphase

Der Benchmarkingprozess beginnt mit der Festlegung und Beschreibung des Untersu-
chungsobjektes, das analysiert und verglichen werden soll. Eine mdgliche Differenzierung
von Untersuchungsobjekten kann nach Produkten/Dienstleistungen, Prozessen, Unterstiit-
zungsfunktionen, Strukturen und deren Leistungsfihigkeit oder Strategien erfolgen.” Da
prinzipiell jeder Aspekt einer Unternehmung zum Gegenstand des Benchmarking gemacht
werden kann, ist eine zielgerichtete Eingrenzung und Konkretisierung der zu untersuchen-
den Bereiche durch die diese Bereiche abbildenden Faktoren (z. B. Kosten, Kundenzufrie-

denheit, Engpisse) notwendig.”' Ferner sollte eine Einschitzung des Aufwandes und der

%0 vgl. Spendolini = Benchmarking book = 28 ff.
> vgl. Harrington = High Performance = 39

15



Durchfiihrbarkeit des Benchmarkingprozesses mit dem Untersuchungsobjekt vorgenom-
men werden.” Eine systematische und detaillierte Beschreibung des Benchmarkingobjek-
tes im Gesamtzusammenhang der Kernprozesse eines Unternehmens fiihrt zu einem tiefe-
ren und besseren Verstindnis von Unternehmensinhalten. Dadurch werden in dieser Stufe
haufig nicht nur Problembereiche identifiziert, sondern auch erste Verbesserungspotenziale
aufgedeckt und eine Fokussierung des Benchmarkingobjektes ermdglicht.” In der Pla-
nungsphase wird auch festgelegt, wer die Benchmarkingpartner sind, mit denen das Unter-
suchungsobjekt verglichen werden soll. Der Begriff Partner steht hier fiir den Aufbau einer
tragfahigen Benchmarkingbeziehung, die durch einen offenen Informationsaustausch ge-

prigt sein soll.”*

Es ist moglich, einen internen Benchmarkingprozess innerhalb der eige-
nen Unternehmensgruppe oder einen externen Benchmarkingprozess mit Wettbewerbern
oder branchenfremden Unternehmen durchzufiihren. Eine weitere Differenzierung ergibt
sich aus der Moglichkeit einen indirekten oder einen direkten Benchmarkingprozess

durchzufiihren.>

Ein weiterer wesentlicher Schritt in der Planungsphase ist die Auswahl eines geeigneten
Benchmarkingteams.>® Dieses Team soll idealerweise aus 4 bis 7 Personen unterschiedli-
cher Hierarchiestufen bestehen, die verantwortlich fiir die Durchfiihrung des Benchmar-
kingprojektes sind. Forderliche Personlichkeitseigenschaften von Teammitgliedern fiir den
Benchmarkingprozess sind Kontaktstirke, Teamfdhigkeit, Neugierde sowie Lernbereit-
schaft, Initiative und Zielorientierung. Der Ubersetzungsprozess von Ergebnissen in die
eigene Praxis wird durch das Einbeziehen von Personen, die fiir das Vergleichsobjekt die
Verantwortung im Unternehmen haben, erleichtert, da diese Personen an der Generierung
des Wissens beteiligt waren und bestimmte Ergebnisse als realisierte Praxis in anderen
Unternehmen gesehen haben. Die Wahrscheinlichkeit der Akzeptanz von Ergebnissen ist

demnach eher hoch.

>2 Vgl. Pieske = Benchmarking = 20

3 Vgl. Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 102
> Vgl Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 113
% Vgl. Abschnitt 5.1.2. und Abschnitt 5.1.3.2.

6 vgl. Leibfried/Mc Nair. =Benchmarking = 60 f.



3.2 Durchfiihrungsphase

Das Verstehen der eigenen Prozesse, Methoden und Praktiken ist eine unerldssliche Vor-
aussetzung fiir die zielgerichtete Auswahl und das Anwenden von Benchmarkingmethoden
bei anderen. Von daher ist zunichst die Datensammlung im eigenen Unternehmen durch-
zufiihren, die erst nach Abschluss der internen Analyse auf die ausgewéhlten Benchmar-
kingpartner erweitert werden kann. Durch die interne Analyse werden das geplante Vorge-
hen und die Methoden fiir den Benchmarkingprozess getestet und kdnnen gegebenenfalls
prézisiert oder verdndert werden.”’ Der interne Anwendungsfall ist auch ein gutes Trai-
ningsfeld fiir die am Projekt beteiligten Mitarbeiter und fordert damit die Motivation und
Akzeptanz des Prozesses. Im Sinne einer fairen und wechselseitigen Benchmarkingpart-
nerschaft ist die interne Analyse auch notwendig, um Informationen zu generieren, die den
Benchmarkingpartnern zur Verfiigung gestellt werden. Ferner ermdglicht erst ein tiefes
Verstindnis eigener Prozesse und des eigenen Leistungsniveaus, die Leistungsfahigkeit
von Vergleichsobjekten anzuerkennen und in ihrem prozessualen Zusammenhang zu ver-

stehen.

Im weiteren Verlauf des Benchmarkingprozesses werden Daten von den Vergleichsunter-
nehmen zum Benchmarkingobjekt erhoben.”® Die Datenerhebung bei den Benchmarking-
partnern kann durch einen direkten oder einen indirekten Benchmarkingprozess geschehen.
Nach der Datenerhebung werden die gewonnenen Informationen ausgewertet. Durch Ver-
gleich der Benchmarkingpartner mit der eigenen Leistungsfahigkeit zum Benchmarkingob-
jekt werden Aspekte der Leistungsliicke zu anderen ermittelt.”’ Durch einen Vergleich von
quantitativen Indikatoren wird das Ausmal der Leistungsliicke festgestellt und eine Vor-
stellung des moglichen Verbesserungspotenzials aufgezeigt.”® Zum SchlieBen der Leis-
tungsliicke und um zu Determinierungsalternativen zur Ergebnisverbesserung zu gelangen,
ist es entscheidend, die der entsprechenden Leistung zugrundeliegenden Prozesse und Me-

thoden zu verstehen.

>7 Vgl. Spendolini = Benchmarking book = 150
¥ Vgl. Altany = Copycats = 25;
vgl. Camp = Benchmarking = 75
* Vgl. Herter = Weltklasse mit Benchmarking = 257
50'vgl. Camp = Benchmarking = 135
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3.2.1 Direktes Benchmarking

Direktes Benchmarking ist der direkte Vergleich mit Teilen der eigenen Unternehmens-
gruppe oder anderen Unternehmen beziiglich eines Benchmarkingobjektes. Hier wird der
Benchmarkingprozess von einem unternehmensinternen Benchmarkingteam durchgefiihrt.
Vertreter des Managements fordern diesen Prozess aktiv durch das Bereitstellen von Res-
sourcen und das Herstellen von Kontakten. Teilweise wird das Benchmarkingteam durch
einen internen oder externen Experten mit umfassender Methoden- und Prozesserfahrung
in der Durchfilhrung von Benchmarkingprojekten begleitet. Teilweise wird direktes
Benchmarking von Unternehmen nicht als einmalige Mallnahme betrachtet, sondern in
festen Allianzen zwischen den beteiligten Firmen in definierten Abstinden wiederholt zum

61,62

gleichen Thema oder zu anderen Themen durchgefiihrt. Diese Form des direkten

Benchmarkings wird auch kooperatives Benchmarking genannt.®

Grundlage fiir die Datenerhebung sind Fragebdgen und strukturierte Interviews, die telefo-
nisch oder bei Firmenbesuchen mit den Benchmarkingpartnern durchgefiihrt werden.**
Direkte Benchmarkingprozesse sind meistens sehr aufwendig, weshalb haufig ein direkter
Vergleich mit nur einem oder einer eher geringeren Anzahl an Benchmarkingpartnern er-
folgt. Da zu vielen Benchmarkingthemen nicht genau bekannt ist, wer die Fiihrerschaft im
Sinne einer herausragenden Leistungsfdhigkeit besitzt, wird teilweise ein sequentieller
Auswahlprozess vorgenommen, um in einem ersten Schritt aus einer groBeren Anzahl an
Unternehmen diejenigen zu identifizieren, mit denen dann anschlieend ein detaillierter
Vergleichsprozess durchgefiihrt wird. In einer Vorselektion, die erfahrungsgeleitet ist und
sich auf Datenquellen bezieht, wird eine groBere Anzahl moglicher Partner fiir den
Benchmarkingprozess identifiziert, an die ein Kurzfragebogen zu Kernaspekten des
Benchmarkingobjektes verschickt wird. Die Ergebnisse dieses Kurzfragebogens weisen
auf die Benchmarkingpartner hin, mit denen ein umfassender Vergleichsprozess durchge-
fiihrt wird. Zusétzlich zu Fragebdgen sind hier teilstrukturierte Interviews und Eindriicke

aus Firmenbesuchen die wesentlichen Datenquellen.

6! Bullinger = Planung = 101 ff;;
vgl. Kempf/Siebert = Klassifizierendes Benchmarking = 125 ff.
62 Kempf/Siebert = Klassifizierendes Benchmarking = 125 ff.
% Pielok = ProzeBkettenmodulation = 59 ff.
% Vgl. Spendolini = Benchmarking book = 159 f.;
vgl. Goronzy = Numerical taxonomy = 42 ff.



Fragebogen allein sind nur bedingt fiir die Datenerhebung geeignet, da die Informations-
grundlage, aufgrund derer die Fragen beantwortet werden, sehr unterschiedlich sein kann.®
Unterschiedliche Wissensstinde und Interpretationen der Fragen konnen die Ergebnisse
wesentlich beeinflussen.®® Neben quantitativen Daten (z .B. Kosten, Ertrige, Vorlaufzei-
ten) konnen im direkten Benchmarking durch Interviews qualitative Daten (z. B. Anzahl,
Engpésse, Benutzerfreundlichkeit, Qualifikationsbereitschaft) in ihrem systemischen Zu-
sammenhang erfasst und hinterfragt werden.®’ Der direkte Kontakt zum Benchmarking-
partner ermoglicht die Erarbeitung oder Abstimmung einer gemeinsamen Basis fiir die
Erfolgsmessung, welche die Voraussetzung fiir eine gute Interpretation der gewonnenen
Informationen ist. Grundlage fiir einen guten und ergiebigen direkten Benchmarkingpro-
zess sind das vertrauensvolle Verhéltnis zu den Benchmarkingpartnern, der faire und part-
nerschaftliche Umgang im Benchmarkingprozess und das Gewéhrleisten der Vertraulich-
keit von Informationen.®® Der Methodeneinsatz fiir direkte Benchmarkingprozesse ist bis-
her in der Literatur nur ansatzweise beschrieben worden und beschrédnkt sich auf einzelne
Verfahren, die eher allgemein dargestellt sind. Hier wére eine systemische Verkniipfung
von Verfahren notwendig, mit denen qualitative und quantitative Informationen erhoben
werden und in einen prozessualen Gesamtzusammenhang zum Benchmarkingobjekt ge-
bracht werden. Erfahrungen aus der Arbeits- und Organisationspsychologie zur Gestaltung
von Fragebogen, standardisierten und strukturierten Interviews konnten zielgerichtet auf
Benchmarkingprozesse iibertragen werden. Ein weiterer Beitrag zu Methoden der Datener-
hebung konnte aus der strategischen Fritherkennung kommen und durch eine Adaption der

Delphi-Methode oder vergleichbarer Methoden geleistet werden.®

3.2.2 Indirektes Benchmarking

Indirektes Benchmarking, auch ,, Third-Party-Benchmarking* genannt, wird durch externe
Berater oder Institutionen durchgefiihrt, welche die Durchfithrung von Benchmarkingpro-
zessen in ihrem Leistungsangebot haben. In der Durchfiihrung von Benchmarkingprozes-

sen konnen auch hier quantitative und qualitative Ansétze unterschieden werden. Grundla-

% Vgl. Kirchmair = Befragungsmethoden = 38 ff.

%6 vgl. Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 102

%7 Vgl. Leibfried/Mc Nair = Benchmarking = 201ff.

68 vgl.Spendolini = Benchmarking book = 195 ff.

% Vgl.hierzu Elbling/Kreuzer = Strategische Instrumente = 77 ff.
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ge von beiden Ansétzen ist eine mehr oder weniger umfassende Datenerhebung von Ver-
gleichspartnern. Beim indirekten Benchmarking werden vorhandene Informationsquellen,
z. B. Datenbanken, genutzt oder die Datenerhebung iiber Fragebogen geleistet.”” Das Er-
gebnis ermoglicht weniger ein detailliertes Verstindnis des Benchmarkingobjektes bei
Benchmarkingpartnern als viel mehr eine vergleichende Positionierung der teilnehmenden
Unternehmen beziiglich der ausgewihlten Erfolgskriterien, die das Benchmarkingobjekt
abbilden sollen. Detaillierte Beschreibungen zum SchlieBen von Leistungsliicken werden

hiufig nur ansatzweise aufgezeigt.

Im weiteren Sinn gehort die Erfolgsfaktorforschung auch zu den indirekten Benchmarkin-
gansitzen. Kerngedanke der Erfolgsfaktorforschung ist, dass bestimmte Erfolgsfaktoren
fiir jedes Unternehmen beschrieben werden konnen, die fiir den Erfolg oder Misserfolg
entscheidend sind.”' Erfolgskomponenten werden aus Differenzierungen des Wirtschaft-
lichkeitsbegriffes hergeleitet.”> Nach Gutenberg wird Wirtschaftlichkeit hergeleitet aus
dem Verhiltnis zwischen der wirklich realisierten Kosten- Aufwandsituation zur giinstigs-
ten Ist-Aufwand zu Soll-Aufwandsituation. Aus dieser wertbezogenen Sichtweise des
Wirtschaftlichkeitsbegriffes ldsst sich eine quantitative Sichtweise herleiten, die als Pro-
duktivitdt bezeichnet wird (mengenmaBiger Ertrag / mengenméBiger Einsatz der Produkti-
onsfaktoren). In der Folge fiihren die Wirkungen des Marktes zum Erfolgsmal3 der Renta-

bilitit.”

In der Erfolgsfaktorforschung wird versucht, Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge zwi-
schen Erfolgsfaktoren und Erfolgskomponenten herzustellen.”* Erfolgskomponenten wer-
den durch externe Einfliisse und Rahmenbedingungen zum Vergleichsobjekt festgelegt und
entsprechen den Begrenzungsfaktoren zur Determinierung des Umfeldes von Dlugos.” Sie
stellen die Erfolgsvariablen dar, auf welche die Erfolgsfaktoren wirken. Erfolgsfaktoren
sind die beeinflussbaren Variablen, z. B. Fertigkeiten und Ressourcen einer Organisations-

einheit, welche als direkte oder indirekte SteuerungsgrofSen die Ursachen fiir den Erfolg

0'ygl. Pieske = Auswahl = 63f.;
vgl. Leibfried/Mc Nair = Benchmarking = 203 ff.
"''vgl. Rockart = data needs = 89
2 Vgl. Gutenberg = Betriebswirtschaftslehre = 27
3 Vgl. Wohe = Einfithrung = 48 f.
™ Vgl. Rockard = data needs = 89
™ Vgl. hierzu Kapitel 4.1.



darstellen.”® Erfolgsindikatoren im Benchmarking sind demnach MaBe fiir den Erfolg, die
durch die Erfolgsfaktoren gesteuert werden. Im Benchmarking werden Erfolgsfaktoren
durch MafBeinheiten der dazugehorenden Erfolgsindikatoren des eigenen Unternehmens
mit denen anderer Unternehmen verglichen. Beispielhaft fiir die Erfolgsfaktorforschung sei
hier das PIMS-Konzept genannt, die ,,Profit Impact on Market Strategy*. Umfangreiche
Daten von iiber 3000 Geschéftseinheiten werden regressionsanalytisch ausgewertet, um
Aussagen iiber strategische Einflussfaktoren zu machen, die fiir den Geschiftserfolg, ge-

messen mit dem Erfolgsindikator ROI (Return on Investment), verantwortlich sind.”’

Zu vielen Benchmarkingobjekten existieren Datenbanken bei Verbdnden, Benchmarkin-
gorganisationen und andern Institutionen (z. B. DGFP, Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
fiihrung; ASTD, American Society for Training and Development), die zielgerichtet fiir
indirektes Benchmarking genutzt werden konnen. Weitere Quellen sind Publikationen,
Literaturdatenbanken, Unternehmensverzeichnisse und Datenbanken, Experten (Universi-
tit, Berater) sowie Seminar- und Kongressveranstalter.78 Diese Quellen sowie interne
Fachleute mit ihren Beziehungsfeldern nach auBlen konnen wertvolle Hinweise fiir die

Auswahl von Benchmarkingpartnern geben.

Kritik an indirekten Benchmarkingstudien setzt an der Verfiigbarkeit von umfassenden
Daten zum Benchmarkingobjekt und deren Aktualitit bei unterschiedlichen Benchmar-
kingpartnern an. Bei datenbankgestiitztem Benchmarking sind Kennzahlenvergleiche, die
vergangenheitsbezogen sind, meist wesentlicher Bestandteil der Studie. Es ist fraglich, ob
durch diese Kennzahlen zukiinftige Zielwerte hinreichend beschrieben werden koénnen.
Geeignet erscheinen die oben genannten Quellen eher fiir allgemeine Vergleiche und zum
Identifizieren moglicher Benchmarkingpartner.” Ferner ist hiufig auch die Qualitit der
Datenerhebung in Frage zu stellen. Erhebungsgrundlagen und Definitionen werden nicht
geniigend herausgestellt und abgeglichen. Teilweise bleiben beim indirekten Benchmar-
king die Benchmarkingpartner anonym, was eine ganzheitliche Interpretation von Deter-
minierungsalternativen und Besonderheiten von unternehmensspezifischen Kontexten ver-

hindert. Multidimensionale Zusammenhénge werden nicht erkannt und eine Akzeptanz von

76 Vgl. Pfohl = Logistikmanagement = 59

77 Vgl. Elbling/Kreuzer = strategische Instrumente = 51 f.;
vgl. Biithner = Strategie und Organisation = 183

¥ Vgl. Mertins/Siebert/Kempf, = Benchmarking = 65

7 vgl. Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 127
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Ergebnissen durch eine abstrakte und anonymisierte Darstellung von Ergebnissen verhin-
dert.*® Ahnlich wie in der PIMS-Studie werden hiufig zwischen Erfolgsindikatoren und
Erfolgsfaktoren lineare Zusammenhinge auf Grundlage weniger Daten hergestellt, die in
der Realitit nicht vorhanden sind.*' AuBerdem wird den jeweiligen spezifischen Begren-
zungsfaktoren zur Umfelddeterminierung wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Indirekte
Benchmarkingstudien konzentrieren sich meistens auf einige wenige und bekannte Er-
folgsvariablen. Das kann dazu fiihren, dass wichtige, besonders psychologische und politi-

sche Einflussfaktoren, nicht beriicksichtigt werden.

33 Analysephase

In der Analysephase wird die ermittelte Leistungsliicke analysiert. Die quantitativen Leis-
tungsunterschiede werden durch eine qualitative Beschreibung der Ursachen konkretisiert.
Auf Grundlage der neuen Erkenntnisse werden Ziele formuliert oder aktualisiert und Lo-
sungsalternativen zum SchlieBen der Leistungsliicke formuliert und im Hinblick auf die
Umsetzung im eigenen Unternehmen bewertet.*” Ziel ist es, die Prozesse und Methoden,
welche das Erzielen der jeweiligen Spitzenleistungen bedingen, nicht in direkter Form zu
{ibernechmen, sondern an die Bedingungen des eigenen Unternehmens zu adaptieren.*
Meistens gibt es unterschiedliche Moglichkeiten das Ziel zu erreichen und es gilt, die am
besten passende Mdglichkeit in Bezug auf das eigene Unternehmen auszuwihlen und zu
realisieren.® Die Auswahl der passenden Analysemethode fiir das Benchmarkingobjekt ist
in der Analysephase entscheidend. Entsprechend der Auswahl quantitativer und qualitati-
ver Benchmarkingkriterien sind zur Auswertung der Informationen analytische, datenge-
stiitzte Verfahren auf der Basis gut nachpriitbarer Modellannahmen moglich oder intuitive,
erfahrungsgeleitete Verfahren, wie z. B. Expertenbefragungen, die ganzheitlich ausgewer-
tet werden und deshalb nur begrenzt nachvollziehbar sind.® Hier weist die bisherige Praxis

zum Thema Benchmarking ein groBes Methodendefizit auf: ein konkretes und detailliertes

%0 vgl. Ulrich/Probst = ganzheitliches Denken und Handeln = 108
81 vgl. Elbling/Kreuzer = strategische Instrumente = 55;
vgl. Horvath/Herter = Vergleich mit den Besten der Besten = 9
%2 Vgl. Balm = staying best = 108 f.; vgl. Karloef/Ostblom = Benchmarking-Konzept = 171
% Vgl. Camp = Benchmarking = 128 f.
% Vgl. Daenzer/Huber = Systems Engineering = 58
% Vgl. Harrington = High Performance = 63 ff.



Methodenangebot zur Informationsauswertung und Verdichtung in Bezug auf unterschied-
lich komplexe Benchmarkingobjekte wird nicht gegeben. Bestenfalls sind Analogieschliis-

se aus den verwandten Methoden von Fallstudien zu Benchmarkingprozessen moglich.

34 Umsetzungsphase

In der Abschlussphase des Benchmarkingprozesses werden Verbesserungspotenziale zum
SchlieBen der Leistungsliicke in operative Determinierungsalternativen umgesetzt. Hier
gilt es, bei der Umsetzung in der eigenen Organisation Skepsis und Widerstand zu iiber-
winden. Die gewonnenen Erkenntnisse werden in weite Teile des Unternehmens vermittelt
und insbesondere mit den Mitarbeitergruppen, einschlieflich der Fiihrungskréfte, die von
der Realisierung der Determinierungsalternativen betroffen sind, diskutiert.*® Die Ergeb-
nisse des Benchmarkingprozesses wirken auf die Strategien und Ziele der vom Benchmar-
kingobjekt betroffenen Unternechmensbereiche. Es kann erforderlich sein, neue Leistungs-
standards zu definieren und ZielgréBen zu korrigieren. Eine Verdnderung von Priorititen in
der Realisierung von Strategien oder eine Neuausrichtung von Strategien kann erfolgen
und ggf. in neuen ZielgroBen abgebildet werden.®” Die Art des Projektmanagements bei
der Realisierung hiangt von der Komplexitit und der Reichweite der geplanten Determinie-
rungsalternativen ab.*® Die Umsetzung von Determinierungsalternativen erfolgt durch ein-
deutig beschriebene und zugeordnete Verdanderungsprojekte, die in einem Planungsprozess
beschrieben und Kontrollprozess verfolgt werden.*” Die Entwicklungsdynamik in allen
Aspekten der Wirtschaft fordert permanent die Verdnderungsfihigkeit von Unternehmen
heraus. Deshalb gilt es, regelmiBig durch Benchmarking zu liberpriifen, ob ermittelte Spit-
zenwerte zum Benchmarkingobjekt noch giiltig sind.” Ferner werfen gewonnene Erkennt-
nisse hdufig auch neue Fragen auf und regen zur Durchfiihrung weiterer Benchmar-
kingprozesse an. Erfahrungsgemél steigen auch mit zunehmender Routine die Akzeptanz
des Verfahrens und die Giite der Ergebnisse durch ein im Benchmarking erfahrenes und

zielfiihrendes Projektmanagement.

% Vgl. Codling = Best Practice Benchmarking = 117

%7 Vgl. Camp = Benchmarking = 176

% Vgl. Camp = Benchmarking = 207 ff.

% Vgl. Horvath/Herter = Vergleich mit den Besten der Besten = 10
% Vgl. Herter = Weltklasse mit Benchmarking = 258
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4 Kritik am Konzept des Benchmarking

Benchmarking ist als Begriff in den géngigen Sprachgebrauch von Managern iibergegan-
gen und wird als Managementmethode in vielen Unternehmen eingesetzt. Vielleicht ist der
grundlegende Beitrag des Benchmarking fiir die Managementmethoden in einer immer
globaler werdenden Welt mit freier zugédnglichen Informationen in der Wortschopfung
oder Wortanpassung des Begriffs Benchmarking zu finden. Im alltdglichen Sprach-
gebrauch wird Benchmarking gleichgesetzt mit dem Vergleich beziiglich eines Benchmar-
kingobjektes. Die methodische Herangehensweise fiir den Vergleich ist sehr unterschied-
lich und reicht vom Vergleich bestimmter Kennzahlen bis zum analytischen und umfas-
send durchgefiihrten Benchmarkingprozess nach einem vorher definierten Phasenkonzept.
Die in der Literatur dargestellten Benchmarkingkonzepte weisen, wie die meisten Metho-
den der Managementmoderne, zur Initiierung und Bewaltigung von Verdnderungen ein
mehrstufiges Phasenkonzept auf, in dem auch die Bedeutung einer guten Problembeschrei-
bung oder Auftragsklirung, die Zusammensetzung eines kompetenten und wirkungsvollen
Projektteams, sowie Phasen zur Datensammlung, Analyse, LOsungs- und Determinie-
rungsalternativengenerierung, Implementierung und Erfolgskontrolle enthalten sind. Auch
die Wahl von Vergleichspartnern ist beim Benchmarking nicht neu, sondern war schon von
jeher Bestandteil von Wettbewerbsvergleichen. Der Beitrag, den Benchmarkingkonzepte
zu den Managementmethoden liefern, liegt somit eher in der Beschreibung der unter-
schiedlichen Anwendungsfelder, internes Benchmarking, Wettbewerbsbenchmarking und
funktionales, brancheniibergreifendes Benchmarking und der daraus resultierenden Her-
ausforderung, sich unterschiedlichen Vergleichsebenen zu stellen. In der Benchmarkingli-
teratur werden Fallbeispiele dargestellt und Phasenkonzepte beschrieben, die sich liberwie-
gend an Aspekte bisheriger Managementmethoden anlehnen und so in allgemeiner Form

zu einer Anwendung der Methoden einladen.

In der Benchmarkingliteratur wird psychologischen Faktoren wenig Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Benchmarkingprozesse fithren zu verstirktem internen und externen Wettbewerb
und wirken auf die Motivation der beteiligten und betroffenen Mitarbeitergruppen ein. Das
Bedingungsgefiige in Benchmarkingprozessen konnte von daher genauer untersucht und in

einen Methodenrahmen eingebettet werden. Die Phasenkonzepte werden ausschlieBlich



deskriptiv dargestellt und nur in einen allgemeinen methodischen Rahmen gestellt. Die
Qualitdt der in einem Benchmarkingprozess generierten Daten beruht hiufig auf eher
fragwiirdigen Grundlagen.”' Eine empirische Uberpriifung unterschiedlicher Untersu-
chungsmethoden existiert nicht. So ist bisher kein gezielter Wirksamkeitsvergleich von
Analysemethoden beziiglich eines Benchmarkingobjektes durchgefiihrt worden. Aussagen
hierzu sind rein subjektiver und erfahrungsgeleiteter Natur. Systemische Verkniipfungen
unterschiedlicher Verfahren fiir die Durchfiihrung von Benchmarkingprozessen werden
nach subjektiver Notwendigkeit vorgenommen und multidimensionale Zusammenhinge
werden nicht erkannt. Insgesamt gesehen gibt es zum Thema Benchmarking ein For-
schungsdefizit, das mit Hilfe der Austauschtheorien und Methoden der empirischen Psy-
chologie beseitigt werden konnte. Ein Forschungsansatz konnte somit darin bestehen, psy-
chologische und politologische Einflussfaktoren im Bedingungsgefiige des Benchmar-

kingprozesses mit Hilfe empirischer Untersuchungsmethoden zu beschreiben.

5 Fallbeispiel: Benchmarkingprojekt ,,Reduzierung von Fehlzei-

ten*

Folgender Anwendungsfall wird in einem Benchmarkingprozess am Beispiel eines Projek-
tes zur Reduzierung von Fehlzeiten aufgezeigt. In einem brancheniibergreifenden Bench-
markingprozess wurden die praktizierten wesentlichen Determinierungsalternativen zur
Losung des Fehlzeitenkonfliktes in Unternehmen erfasst und in ihrem Wirkungsgefiige

bewertet.”?

Ausloser flir den Benchmarkingprozess ,,Reduzierung von Fehlzeiten® war die sogenannte
Gesundheitsliga der fertigenden Werke des VW-Konzerns. In der Gesundheitsliga werden
die durchschnittlichen monatlichen Gesundheitsstinde nahezu aller Fertigungsstandorte

erfasst.

' Vgl. hierzu Abschnitt 5.1.3.2 zum indirekten und direkten Benchmarking

%2 Im Auftrag des Personalvorstandes der Volkswagen AG fiihrte die Organisationseinheit Personalforschung
und Benchmarking der Volkswagen Coaching GmbH 1995 mit einem Benchmarkingteam aus dem Volks-
wagenkonzern einen Benchmarkingprozess zu dem Thema Reduzierung von Fehlzeiten in der deutschen
Industrie durch. Der Verfasser hat dieses Projekt geleitet.
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Innerhalb des Konzernmanagements ist die durchschnittliche Anwesenheitsquote ein we-
sentlicher Indikator zur Personalsteuerung. Gerade deshalb ist die Gesundheitsliga unter
den Fiihrungskriften der in- und auslédndischen Werke umstritten. So ist die Konsequenz
und Durchgéngigkeit der Datenerhebung in den Standorten sehr unterschiedlich. Wahrend
z. B. im Volkswagenwerk in Puebla, Mexico durch die Vorgesetzten nur eine ungefahre
Anwesenheitsschitzung durchgefiihrt wird, da viele Mitarbeiter mehrere Arbeitsverhéltnis-
se haben, werden in Deutschland die Fehlzeitenquoten konsequent und durchgéngig erho-
ben und verfolgt. Ferner sind die arbeitsrechtlichen Voraussetzungen, z. B. zur Lohnfort-
zahlung im Krankheitsfall, zwischen den Léndern sehr unterschiedlich; z. B. fiihrte 1995
das tschechische Gesetz zur Lohnfortzahlung dazu, dass im Krankheitsfall das Einkommen
von Fertigungsmitarbeitern fiir die ersten Krankheitstage hoher lag als bei Anwesenheit im
Betrieb. Es ist auch davon auszugehen, dass die unterschiedlichen klimatischen Bedingun-
gen in den Standortregionen einen Einfluss auf die Fehlzeitenquote haben. Die Personal-
struktur der Werke ist auch sehr unterschiedlich.Die Mitarbeiter des Volkswagenwerkes in
Mosel sind z. B. vor der Einstellung durch einem umfassenden und methodischen Aus-

wahlprozess unterworfen worden; und sie sind vom Durchschnittsalter eher jung.



Comparison of health record in VW Group
Production plants world-wide
Development from December 1995 till May 1996
Rank Company Locations Health record in % Trend
May 95 Dec.95 Jan96 Feb 96 March 96 Apr96 May 96

1 FAW-VW Changchun 99,8 99,9 99,8 99,7 99,6 99,6 N
2 SVW Shanghai 99,5 99,7 99,5 99,5 99,3 99,3 N
CCM Taipei 99,5 99,5 99,4 99,9 99,1 99,3 -

4 VW de Mecico Puebla 98,8 99,0 98,7 99,0 98,6 98,5 N
5 VW Argentina Pacheco 98,1 98,8 98,1 98,1 98,3 -
6 VW doBrasil Taubate 98,2 98,0 97,9 98,0 98,0 -
7 VW Sachsen Chemnitz 96,1 96,6 96,4 96,8 97,9 97,5 -
8 VWSA Uitenhage 97,4 97,8 97,7 97,6 97,2 97,4 -
9 VW Argentina Cordoba 98,3 98,0 97,9 97,3 \
10 VW do Brasil  Anchieta 97,1 97,2 97,3 96,9 96,9 -
VW AG Emden 95,2 93,8 94,0 95,0 96,3 96,9 pJ

12 VWAG Kassel 95,5 94,8 94,1 95,1 96,2 96,7 P
13 AutoEuropa Palmela 96,9 96,8 97,2 97,7 96,9 96,6 Y
VW AG Wolfsburg 95,0 95,7 94,9 95,4 96,3 96,6 j

15 VW Bratislava Bratislava 90,0 94,3 94 1 95,2 95,9 96,5 ’
16 AUDI Ingolstadt 94,9 95,7 94,7 95,0 95,8 96,1 pJ
VW AG Salzgitter 93,5 95,2 94,4 94,8 95,2 96,1 P

18 VW Sachsen  Mosel 94,8 94,7 94,9 95,1 96,2 96,0 -
VW Navarra Pamplona 96,0 95,7 95,3 95,5 96,1 96,0 -

20 SEAT Martorell 96,1 96,5 96,1 95,7 95,9 95,9 -
21 VWAG Braunschw: 93,4 95,0 95,0 95,1 95,5 95,7 P
22  Skoda Mlada Bole 90,2 93,7 94,0 94,0 95,0 95,7 pJ
23 AUDI Neckarsulmr 93,6 94,1 92,8 94,1 95,1 95,4 i
24  SEAT Barcelona 95,0 95,9 95,6 95,2 95,4 94,9 &
25 VW Canada Toronto 89,2 92,4 93,5 93,8 94,6 94,8 pJ
26 VW Brissel Brissel 93,9 94,5 94,0 94,5 94,4 94,6 P
Skoda Kvasiny 87,2 92,0 90,8 91,3 92,2 94,6 pJ

28 VWAG Hannover 92,7 93,5 91,4 92,9 93,8 94,5 pJ
29 Skoda Vrchlabi 88,8 93,0 92,9 91,9 91,8 93,5 P

Abbildung 7: Volkswagenkonzern; Gesundheitsliga

Aufgrund der starken kulturellen, klimatischen und arbeitsrechtlichen Unterschiede zwi-
schen den westlichen Industrienationen wurde kein weltweiter Benchmarkingprozess
durchgefiihrt, sondern lediglich Firmenstandorte von Unternehmen innerhalb Deutschlands
in die Studie einbezogen. Der Benchmarkingprozess sollte funktional, brancheniibergrei-

fend durchgefiihrt werden.

Das Benchmarkingprojekt hatte zum Ziel, wesentliche Beitrdge zur Reduzierung des Auf-
wandes fiir personlich bedingte Abwesenheiten innerhalb der Standorte der Volkswagen
AG zu leisten. Das bisherige Instrumentarium zur Reduzierung von Fehlzeiten in den in-
landischen Konzerngesellschaften sollte erfasst und ausgewertet werden und in dem
Benchmarkingprozess mit dem Instrumentarium und den Erfahrungen von geeigneten
Benchmarkingpartnern verglichen werden. Erfolgreiche Determinierungsalternativen und

Methoden der Benchmarkingpartner zur Reduzierung von Fehlzeiten sollten anschlieend
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kulturvertraglich in ein bestehendes Determinierungsalternativenszenario der jeweiligen

Konzerngesellschaft integriert werden.

Das Benchmarkingteam zur Durchfiihrung des Benchmarkingprozesses umfasste 8 Teil-
nehmer und bestand aus Vertretern des Personalwesens von Konzerngesellschaften, dem
Gesundheitswesen, der Volkswagenbetriebskrankenkasse und der Fertigung eines VW-
Werkes. Das Benchmarkingteam wurde von einem Benchmarkingexperten aus der Volks-
wagen Coaching GmbH beraten und durch die Phasen des Benchmarkingprozesses gelei-

tet.

Dem funktionalen Benchmarkingprozess wurde das Sammeln von Maflnahmen zur Redu-
zierung von Fehlzeiten innerhalb der Konzerngesellschaften vorgeschaltet. Es wurden 70
Determinierungsalternativen identifiziert, die in einer Literaturrecherche um weitere 12
Determinierungsalternativen erginzt wurden. Die gefundenen Maflnahmen waren in ihrer

Beschreibung teilweise nicht eindeutig voneinander abgegrenzt .

Ein Evaluationsprozess zur Bewertung der Wirksamkeit und des zu leistenden Aufwandes
von Determinierungsalternativen zur Reduzierung von Fehlzeiten liegt in der Literatur
nicht vor. Es werden Determinierungsalternativenlisten erstellt mit dem Hinweis, dass dem
Phidnomen Fehlzeiten nur mit einer Biindelung von Determinierungsalternativen beizu-
kommen ist. In Ergiinzung zu den Determinierungsalternativen wird nur der Hinweis auf
Uberpriifbarkeit der Durchfiihrbarkeit gegeben, ohne dass MaBstiibe fiir die Uberpriifung
genannt werden.”® Meier nennt folgende Determinierungsalternativen zur Reduzierung von
Fehlzeiten:”*

- Fiihren von Fehlzeitengesprachen

- Beriicksichtigen von Leistungseinschrankungen

- Ergebniskontrolle

- Schulung von Vorgesetzten

- Ausscheiden mit Wiedereinstellgarantie

- Beteiligung von Krankenkassen und Gesundheitsdienst

- Besuche von Kranken

- Determinierungsalternativen zur Mitarbeitermotivation

% Meier = Fehlzeitenreduzierung als Fithrungsaufgabe = 81
* Meier = Fehlzeitenreduzierung als Fithrungsaufgabe = 80f.



- Authebung des Arbeitsvertrages
- Anderungskiindigung

- Verbesserung der Arbeitssituation

Salowsky kam zu folgenden Determinierungsalternativen zur Senkung von Fehlzeiten,
deren Durchfithrungsgrad er von befragten Unternechmen einschitzen lieB:*” Hiernach sind
Fehlzeitengesprache durch den Vorgesetzten, die Einbeziechung des Vertrauensarztes, die
Schulung von Vorgesetzten in der Gespréachsfithrung und im Umgang mit Fehlzeiten sowie
das gezielte Vorladen von Mitarbeitern mit hdufigen Fehlzeiten zum Vertrauensarzt die am

weitesten verbreiteten Determinierungsalternativen zur Reduzierung von Fehlzeiten in Un-

ternehmen.

- Fehlzeitengespréche 29,4%
- Vorladung zu Vertrauensirzten 15,9%
- Schulung von Vorgesetzten 11,2%

- RegelmiBige Uberpriifung der Gesundheit
von Kandidaten mit hohen Fehlzeiten 10,0%

- Umsetzen von Verbesserungen am Arbeitsplatz  7,0%

- Anschreiben/Anruf bei Erkrankten 6,5%
- Anwesenheitspramie 5,9%
- Besuch von Kranken 3,5%
- Aufbau eines Systems zur Datenerfassung 2,9%
- Abmahnungen und Kiindigungen 2,9%

- RegelmédBige Gespriche unter Beteiligung der
Personalabteilung und des Betriebsrates 1,8%

- Gesundheitsiiberpriifung bei Neueinstellungen  1,2%

- Teilweises Autheben der 3-Tage-Regelung 1,2%

- Einbeziehen von Fehlzeitenquoten bei Zulagen  0,6%

Das Benchmarkingteam reduzierte die durch Befragung, Brainstorming und Literaturre-
cherche identifizierten Determinierungsalternativen auf 33 eindeutig unterscheidbare De-
terminierungsalternativen, die Themenclustern zugeordnet wurden. Zur Identifikation der

wirkungsvollsten Zielsicherungssalternativen und zur Einschédtzung der Wirkungsbreite

% Vgl. Salowsky = Empirische Zusammenhinge = 53f.
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wurde in einem anschlieBenden Self Assessment in den Konzerngesellschaften der Einfluss
der Maflnahme auf die Senkung des Krankenstandes durch Fiihrungskréfte und Vertreter
der jeweiligen Personalabteilungen bewertet. Die Vorauswahl externer Benchmarkingpart-
ner fiir einen umfassenden Methoden- und Determinierungsalternativenvergleich zur Sen-
kung von Fehlzeiten erfolgte in einem Selektionsprozess auf Basis von Literaturrecherche
zum Thema Fehlzeiten, durch die Auswertung von Kongref3berichten und das Hinzuziehen

von Verbinden sowie internem Know how.

@ 4) Besuche bei den Benchmarkingpartnern
(9 Partner)

3) Fragebogen zu MaRnahmen und deren

EinfluR auf Senkung des Krankenstandes
(15 Fragen, 29 Partner aus 41 Anfragen)

T 2) Kurzanfrage zum gegenwartigen Krankenstand
der letzten 5 Jahre (62 Teilnehmer aus 100
Anfragen)
T 1) Identifikation: Brainstoming, Erfa-Gruppen,

Zeitschriften, Netzwerke (120 mdgliche
Kandidaten)

Abbildung 8: Identifikation und Auswahl von Benchmarkingpartnern

In einem anschlieBenden Brainstormingprozess wurde die Zahl moglicher Benchmarking-
partner um weitere, aus Sicht des Benchmarkingteams interessante, Kandidaten erweitert.
Insgesamt 120 mogliche Benchmarkingpartner wurden identifiziert. An 100 der identifi-
zierten Kandidaten fiir eine mdgliche Benchmarkingpartnerschaft wurde ein Kurzfragebo-
gen zu mitarbeiterbezogenen Kennzahlen, einschlieBlich Fehlzeitenquoten der letzten Jah-
re, verschickt, einschlieBlich der Einladung zur Teilnahme an diesem Schritt des Bench-
markingprozesses. In diesem Brief wurde zugesagt, die ermittelten quantitativen Kennzah-
len vertraulich auszuwerten und nur anonymisiert darzustellen und allen Beteiligten die

Auswertung dieses Schrittes zukommen zu lassen.



Um die Vergleichbarkeit von quantitativen Daten zu ermoglichen, wurde eine Fehlzeiten-
formel zur einheitlichen Ermittlung der Fehlzeiten beigefiigt. Die Riicklaufquote des be-

antworteten Kurzfragebogens betrug 62%.

Die 62 Benchmarkingpartner wurden 9 Branchenkategorien zugeordnet:
- Automobilzulieferer 9

- Chemische Industrie 11

- Elektrotechnik/Elektronik 10

- Fahrzeugbau 8

- Luft- und Raumfahrt 3

- Maschinen- und Anlagenbau 6

- Metallverarbeitende Industrie 7

- Mischkonzerne 4

- Sonstige 4

Die Auswertung der mitarbeiterbezogenen Kennzahlen der in dieser Phase des Benchmar-

kingprozesses einbezogen Unternehmen fiihrte zu folgenden Ergebnissen:
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Abbildung 9: Fehlzeitenquoten nach Branchen 1990-1994
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Die Fehlzeitenquote von 1990-1994 ist in allen Branchen erheblich zuriickgegangen und
bestitigt den korrelativen Zusammenhang zwischen Fehlzeitenquote und Arbeitslosenquo-
te. Es wurde auch festgestellt, dass innerhalb der gleichen Branchen, bei struktureller Ahn-
lichkeit, die Fehlzeitenquoten zwischen den Unternechmen erhebliche Unterschiede aufwei-
sen. Daraus konnte die Schlussfolgerung gezogen werden, dass politische, psychologische
und wirtschaftliche Bedingungen einen erheblichen Einfluss auf die jeweilige Fehlzeiten-
quote haben. Gleichzeitig mit der Fehlzeitenquote wurde auch die Personalabbauquote der
Unternehmen erhoben. In der Gegeniiberstellung der kumulierten Fehlzeitenabbauquoten
und der kumulierten Personalabbauquoten erkennt man unterschiedliche Tendenzen. Wenn
ein umfassender Personalabbau durch Vorruhestandsprogramme zu einer Verjiingung der
Belegschaft flihrt, miisste die kumulierte Fehlzeitenabbauquote, die dadurch bedingt ist,

erheblich zunehmen. Dieser Zusammenhang war in der Benchmarkingstudie nicht erkenn-
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Ein weiteres Ergebnis war, dass die Unternehmen, die schon 1990 eine relativ niedrige

Fehlzeitenquote aufwiesen, diese bis 1994 noch erheblich reduzieren konnten.

Auf der Basis dieser Datengrundlage wurden im nichsten Schritt die 41 Benchmarking-

partner fiir einen ausfiihrlichen qualitativen Benchmarkingprozess identifiziert. Als defini-

tive Bezugspunkte zur Auswahl der Benchmarkingpartner wurden folgende Selektionskri-
terien festgelegt, die mit dem Kurzfragebogen erhoben wurden:

1. Unternehmensgrofle: Die GroBe des Gesamtunternehmens sollte mindestens grofler
1000 Mitarbeiter betragen und die zu betrachtende WerksgroBe fiir den Benchmar-
kingprozess sollte mindestens 500 Mitarbeiter je WerksgroBe betragen,

2. die Firmenorganisation sollte als einen wesentlichen Kernprozess eine eigene Ferti-
gung aufweisen

3. das Unternehmen sollte eine deutliche Verbesserung der Fehlzeitenquote im Zeitraum
von 1990-1994 aufweisen und

4. eine im Verhéltnis zu allen anderen moglichen Benchmarkingpartnern geringere Ge-

samtfehlzeitenquote.

Auf Grundlage des Self Assessments, der quantitativen Erhebungen und der Literaturre-
cherche wurde ein qualitativer Fragebogen mit Determinierungsalternativen zur Fehlzei-
tenreduzierung entworfen, der 41 aufgrund der quantitativen Befragung ausgewihlten Un-
ternehmen zugeschickt wurde. 29 Firmen antworteten, was einer Riicklaufquote von 70,7%
entspricht.

Die Antworten waren Grundlage fiir die Auswahl von 9 Firmen, bei denen Benchmarking-
besuche durchgefiihrt werden sollten. Ein Leitfaden fiir ein ca. 1,5 stiindiges strukturiertes
Interview wurde entworfen, das im Mittelpunkt der Besuche bei den identifizierten
Benchmarkingpartnern stand. Neben Determinierungsalternativen zur Fehlzeitenreduzie-
rung wurden systemische Zusammenhdnge im personalpolitischen Bedingungsgefiige er-
fasst, was Hinweise auf die Wirkung von Determinierungsalternativen im spezifischen
Systemkontext gab. Insgesamt wurden 9 Benchmarkingbesuche durchgefiihrt. Die Bench-
markingbesuche erfolgten jeweils durch zwei Mitglieder des Benchmarkingteams. Eine
Aufgabenteilung fand nach den Schwerpunkten Moderation durch das Interview und Pro-
tokollierung von Informationen statt. In einem anschlieBenden Besuchsbericht wurden die

Ergebnisse im Zusammenhang dargestellt.
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Das Benchmarkingteam verglich die Ergebnisse, identifizierte Methoden, Determinie-

rungsalternativen und Zusammenhénge, die Hinweise auf niedrige Fehlzeitenquoten geben.

Wesentliche Erkenntnis des Benchmarkingprozesses war, dass es keinen Konigsweg mit
bestimmten und ausschlielichen Determinierungsalternativen zur Fehlzeitenreduzierung
gab, sondern dass ein bestimmtes auf das jeweilige politische, wirtschaftliche und kulturel-
le Systemgefiige des jeweiligen Unternehmens abgestimmtes Determinierungsalternativen-
szenario zur Fehlzeitenreduzierung fiihrte. Das Determinierungsalternativenszenario, das z.
B. in einem eher patriarchalisch gefiihrten Unternehmen erfolgreich war, hitte nach An-
sicht des dortigen Personalleiters und der Fiihrungskrifte in einem sehr partizipativ gefiihr-
ten Unternehmen eher zu einer Demotivation und wahrscheinlich Verringerung der Anwe-
senheitsquote geflihrt. Ein spezifisch angepasstes Determinierungsalternativenszenario zur
Zieldeterminierung durch Uberzeugungsprozesse, Manipulationsprozesse oder die Ankiin-
digung von Sanktionen und zur Umfelddeterminierung durch mittelbare und unmittelbare
Determinierungsprozesse fithrt zum Erfolg. Die wechselseitigen Wirkungsbedingungen
hierfiir werden im folgenden Abschnitt beschrieben. Es zeigte sich auch, dass eine positive
Unternehmenskultur und wertschédtzende Fiihrungskrifte einen groferen Einfluss auf die
Anwesenheitsquote zu haben scheinen als ausschlieBlich instrumentelle Determinierungs-
alternativen. Hohe Fehlzeitenquoten sind immer auch Ausdruck von Managementproble-
men. Die personlich empfundene Arbeitszufriedenheit beeinflusst die Gesundheit und da-
mit die Anwesenheitsquote. Deshalb sind Analysen zur Mitarbeiterzufriedenheit und dar-
aus resultierende Verbesserungsmafinahmen, die konsequent umgesetzt werden, die Basis
fiir Motivation und Identifikation mit dem Unternehmen. Eine forderliche Unternehmens-
kultur und aktive Gesundheitsférderung durch das Unternehmen haben langfristig einen

positiven Effekt auf die Senkung von Fehlzeitenquoten.

Eine anonymisierte Darstellung ausgewerteter und verdichteter Ergebnisse in Form eines
Kurzberichtes wurde den beteiligten Benchmarkingpartnern zur Verfligung gestellt. Die
Implikationen fiir die Werke des Volkswagenkonzerns wurden in Prasentationen und Dis-
kussionen dem Personalvorstand und den Personalleitern vorgestellt. Auf das Bedingungs-
gefiige in der Volkswagen AG bezogen, gaben folgende Impulse aus der Benchmar-

kingstudie Ideen fiir weitere Projekte zur Erh6hung der Anwesenheitsquote:



Literaturverzeichnis

1.

10.

11.

Altany, D.: = Copycats =
Copycats. In: Industry Week, Vol. 239, 11.1990, S. 11-18

Balm, G. J.: = staying best =
Benchmarking: A practioner’s guide for becoming and staying best of the
best. Schaumburg, Illinois 1992. QPMA Press

Bullinger H.-J.: = Planung =
Planung der Materialbereitstellung in der Montage. Stuttgart 1994

Camp, R.C. = Benchmarking =
Benchmarking: The search for industry best practices that lead to superior
performance. Milwaukee 1989

Codling, S.: = Best Practice Benchmarking =
Best Practice Benchmarking: The management guide to succesful imple-
mentation. Toddington, Dunstable 1992

Daenzer, W.F./Huber, F. (Hrsg.) = Systems Engineering =
Systems Engineering. Methodik und Praxis. 7. Aufl., Ziirich 1992

Doppler, K./Lauterburg, C. = Changemanagement =
Changemanagement: Den Unternehmenswandel gestalten. Frankfurt/Main
1994

Elbling, O./Kreuzer, C. = Strategische Instrumente =
Handbuch der strategischen Instrumente. Wien 1994

FaBhauer, R.: = Benchmarkinganalysen =
Die Bedeutung von Benchmarking-Analysen fiir die Gestaltung von Ge-
schiftsprozessen. In: Benchmarking: Praxis in deutschen Unternehmen.
Hrsg. von Mertins, K./Siebert, G./Kempf, S. Berlin 1995. S. 1-27

Fischer, H.-P.: = Best-practice reinventing =
Best-practice reinventing the company: Oder; Den Blick des Ethnografen
schirfen. In: Die Kultur der schwarzen Zahlen: Das Fieldbook der Unter-
nehmenstransformation bei Mercedes Benz. Hrsg. Fischer, P., Stuttgart
1997. S. 113-151

Goronzy, F.: = numerical taxonomy =

A numerical taxonomy of business enterprises. London 1969

35



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Grove, A.S.:= Hocheffizientes Management =
Hocheffizientes Management. Frankfurt a. M. 1997
Hammer, M.:= Das prozeforientierte Unternehmen =
Das prozeBorientierte Unternehmen: Die Arbeitswelt nach dem reenginee-
ring. Frankfurt a. M. 1997
Hammer, H./Champy, J.:= Business Reengineering =
Business Reengineering: Die Radikalkur fiir das Unternehmen. Frankfurt a.
M. 1995
Harrington, H.J.: = High Performance=
High performance benchmarking: 20 steps to success. New York 1996
Herter, R.N.: = Weltklasse mit Benchmarking =
Weltklasse mit Benchmarking: Ein Unternehmenswerkzeug zur Verbesse-
rung der Leistungsfahigkeit aller Unternehmensbereiche.
In: Fortschrittliche Betriebsfiihrung und Industrial Engineering.
5/1992, S. 254-258
Heskett, W./Sasser, E./Hart, C.: = Service Breakthroughs =
Service Breakthroughs: Changing the Rules of the Game. New York 1990
Horvath, P./Herter, R.N.: = Vergleich mit den Besten der Besten=
Benchmarking: Vergleich mit den Besten der Besten.
In: Controlling, 1/1992, S. 4-11
Imai, M.: = Kaizen =
Kaizen: Der Schliissel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb. Frank-
furt/Main 1996.
Jacobson, G. / Hillkirk, J. = American Samurai =
Xerox: American Samurai. New York 1968
Kamiske,G.F./Brauer, J.P.: = Qualititsmanagement =
Qualitdtsmanagement von A bis Z: Erlduterungen moderner Begriffe des
Qualitdtsmanagements. Miinchen 1993
Kaplan, R.S./Norton, D.P.: = Balanced Scorecard =
Balanced Scorecard. Stuttgart 1997.Schéffer-Poeschel
Karloef, B./Ostblom, S.: = Benchmarking-Konzept =
Das Benchmarking-Konzept. Wegweiser zur Spitzenleistung in Qualitédt und
Produktivitdt. Miinchen 1994
Kempf, S./ Siebert, G. = Klassifizierendes Benchmarking =



25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Klassifizierendes Benchmarking: Ein neuer Ansatz. . In: Benchmarking:
Praxis in deutschen Unternehmen. Hrsg. Mertins, K./Siebert, G./Kempf, S .,
Berlin 1995. S. 125-141

Kirchmair, R.: = Befragungsmethoden =
Indirekte Befragungsmethoden in der Marktforschung. In: Handbuch der
angewandten Psychologie. Band 3: Markt und Umwelt. Hrsg. Haase,
H./Molt, W. Miinchen 1981. S. 38-52

Kienbaum, J./Schroder A.: = Benchmarking Personal =
Benchmarking in der Praxis. In: Benchmarking Personal: von den Besten
lernen. Hrsg. Kienbaum, J. Stuttgart 1997

Kirsch, W.: = Entscheidungsprozesse =
Einfiilhrung in die Theorie der Entscheidungsprozesse. Bd. 1. Miinchen
1977

Kleinfeld, K.: = Benchmarking fiir Prozesse =
Benchmarking fiir Prozesse, Produkte und Kaufteile. In: Marktforschung
und Management. 1/1994, S. 19-24

Kramer, F./Kramer, M.: = Modulare Unternehmensfiihrung =
Modulare Unternehmensfiihrung. Berlin 1994.

Kunz, P. = Benchmarkingergebnisse =
Benchmarkingstudie der Volkswagen Coaching GmbH - Reduzierung von
Fehlzeiten -. Unverdffentlichte Ergebnisse. Wolfsburg 1997

Lamla, J.: = Benchmarking =
Benchmarking in Unternehmen der Antriebstechnik. Controlling-
Forschungsbericht am Betriebswirtschaftlichen Institut der Universitét
Stuttgart. Stuttgart 1993.

Leibfried, K.H.J./Mc¢ Nair, C.J.: = Benchmarking =
Benchmarking: Von der Konkurrenz lernen, die Konkurrenz {iberholen.
Freiburg 1993

Mertins,K./Edeler,H./Schallock,B., = Reengineering von Geschéftsprozessen =
Reengineering auf der Basis von Geschéftsprozessen. In: Benchmarking:
Praxis in deutschen Unternehmen. Hrsg. Mertins, K./Siebert, G./Kempf,
S..Berlin 1995. S. 1-27

Mertins, K./Siebert, G./Kempf, S.: = Benchmarking =

Benchmarking: Praxis in deutschen Unternehmen. Berlin 1995

37



35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Pfohl, H.C.: = Logistikmanagement =
Logistikmanagement. Funktionen und Instrumente. Implementierung der
Logistikkonzeption in und zwischen Unternehmen. Berlin 1994

Pielok , T.: = ProzeBkettenmodulation =
ProzeBkettenmodulation: Management von ProzeBketten mittels logistic
function deployment. Uni. Dortmund. Diss. 1995

Pieske, R.: = Auswahl =
Die Auswahl von Benchmarking-Partnern. In: Benchmarking: Praxis in
deutschen Unternehmen. Hrsg. Mertins, K./Siebert, G./Kempf, S., Berlin
1995. S. 49-71.

Pieske, R.: = Benchmarking =
Benchmarking: das Lernen von anderen und seine Begrenzungen. In: io
Management Zeitschrift, 6/1994, S. 19-23

Rockart, J.F.: = data needs =
Chief executives define their own data needs. In: Harvard Business Review.
2/1979, S. 81-93

Schonberger, R.J.: = Chain of Customers =
Building a Chain of Customers: Linking Business Functions to Create the
World Class Company. New York 1990

Senge, P.: = Die fiinfte Disziplin =
Die filinfte Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden Organisation. Stuttgart
1996

Spendolini, M.J.: =Benchmarking book=
The benchmarking book. New York 1992.

Volkswagen AG, Personalwesen Lohn und Gehalt: = Krankenstand =
Krankenstand allgemein. In: Bausteine der Personalfiihrung. Wolfsburg
1994, Kap. 4.1, S.2

Volkswagen AG, Personalwesen Lohn und Gehalt: = Fehlzeitengespriache =
Allgemeine Anmerkungen zum Fithren von Fehlzeitengespriachen. In: Bau-
steine der Personalfiihrung. Wolfsburg 1994, Kap. 5, S. 2-9

Volkswagen AG, Personalwesen: = Krankenstandquote =
Ermittlung der Krankenstandquote in der VW AG — fiir statistische Auswer-
tungen-. Wolfsburg 11.1995.

Webster’s: = New World Dictionary=



New World Dictionary of the American Language. New York 1980.
47. Wildemann, H.: = Just-in-time-Konzept =
Das Just-in-time-Konzept-Produktion und Zulieferung auf Abruf. Miinchen

1988.

39



	Faires Benchmarking: Synergien und zukunftsweisende Ideen durch gemeinsame Benchmarking-Lern-Partnerschaften (BLP)
	1 Definition und Ziele des Benchmarking
	2 Benchmarkingarten
	2.1Internes Benchmarking
	2.2 Wettbewerbsorientiertes Benchmarking
	2.3 Funktionales Benchmarking

	3 Phasenkonzept des Benchmarking
	3.1 Planungsphase
	3.2 Durchführungsphase
	3.2.1 Direktes Benchmarking
	3.2.2 Indirektes Benchmarking
	3.3 Analysephase
	3.4 Umsetzungsphase

	4 Kritik am Konzept des Benchmarking
	5 Fallbeispiel: Benchmarkingprojekt „Reduzierung 

	Literaturverzeichnis

