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Was der TCW-report ,KMU und Benchmarking“ leistet

Der Wandel ist allgegenwirtig. Die durch einen Nachfrage-
iiberhang gekennzeichneten Produzentenméirkte werden durch
Kéiufermérkte mit Angebotsiiberhang abgelost. Binnenmérkte sowie
die Entschirfung des Ost-West-Konfliktes verringern ehemals exi-
stierende Handelsbeschrénkungen. Diese Dynamisierung der Markte
zwingt Unternehmen, sich in ihren Produkten und damit auch in
betrieblichen Ablaufen einer kontinuierlichen Anpassung an die sich
dndernden Anforderungen zu unterziehen. Fihrende Wirtschaftsex-
perten sind der Meinung, daf} als herausragende Schwachstelle von
vielen, speziell auch deutschen Unternehmen im internationalen
Wettbewerb die strategische Planung anzusehen ist. Ein Gesichts-
punkt hierbei ist die Neu- und Umstrukturierung der Produktion.

Voraussetzung fiir Anderungen ist die Kenntnis dariiber, wie pro-
duktiv ein Unternehmen insgesamt oder in Teilbereichen ist, bzw.
welches die Stdarken und die Schwachstellen sind. Vergleichs-
informationen iiber die Produktivitidt von Konkurrenzunternehmen
liegen, vor allem bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU),
in der Regel nicht vor. Die Verbreitung von Benchmarking als ge-
eignetes Werkzeug zur Unterstiitzung von strategischer und takti-
scher Planung ist insbesondere bei kleinen Unternehmen noch sehr
gering.

Der vorliegende Report will die Eignung von Benchmarking zum
wirksamen Aufdecken von Verbesserungspotentialen bei Unterneh-
men mit Einzel- bis Mittelserienfertigung darlegen. Dies sind in der
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Regel KMU aber auch einzelne Geschiftsbereiche grofer Unterneh-
men. Im ersten Teil werden Definition, Entwicklung und Anwen-
dung von Benchmarking in verschiedenen Bereichen beschrieben.
Dieser Teil enthilt einen Uberblick iiber den Stand der Forschung,
die Entwicklung und die Verbreitung von Benchmarking sowie eine
Vielzahl von Literaturverweisen fiir weiterfithrende Informationen.

Im Rahmen des von der EU geférderten Projektes BETTI®
Benchmarking wurden bisher 100 Unternehmen aus 7 européischen
Lindern untersucht und miteinander verglichen. Dabei entstand
(und entsteht weiterhin) eine Datenbank mit den gesammelten In-
formationen dieser Unternehmen. Eine Beschreibung des BETTI®
Projektes sowie umfangreiche Auswertungen der BETTI® Daten-
bank sind im zweiten Teil dieses Reports enthalten. Diese Ergeb-
nisse entstanden wihrend der Bearbeitung des Projektes auf euro-
piischer Ebene, daher ist dieser Teil in englisch ausgefiihrt.

Im dritten Teil dieses Reports wird die Durchfiihrung des BETTI®
Benchmarkings exemplarisch bei zwei deutschen Unternehmen
vorgestellt. Den Abschluf} bildet eine Zusammenfassung des Pro-
jektes BETTI®.
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1. Benchmarking

Die ganzheitliche Betrachtung der Qualitit gewinnt in den
Unternehnien zunehmend an Bedeutung. Produkt- und Unter-
nehmensbeurteilungen haben gezeigt, da3 Qualitat und Produkti-
vitdt keine gegensdtzlichen Unternehmensziele sind. Weitsichtige
Unternchmen haben daraus erkannt, daf} sich der Wettbewerb
nicht ausschlieBlich durch Produktvergleiche darstellt, sondern
daB ProzeBgesichtspunkte hiufig den kostenméaBigen Ausschlag
fiir die Wettbewerbsfihigkeit geben. Es reicht nicht mehr aus, das
Produkt, bzw. einzelne Arbeitsablaufe zu optimieren, sondern ei-
ne ganzheitliche Sichtweise ist erforderlich. Im Qualitatsmana-
gement gibt es eine Reihe von Qualitdtsphilosophien und Denk-
richtungen, die dieses Ziel verfolgen.

Als relativ neue Methode zur Verwirklichung der Qualitits-
philosophie des Total Quality Management wird Benchmarking
gezihlt. Durch das Beisteuern von Denkansidtzen und Losungen
aus anderen Unternehmen werden Verbesserungspotentiale ge-
nutzt. Quantenspriinge lassen sich im allgemeinen nicht im ,,stil-
len Kimmerlein“ erreichen. Die erfolgreichsten Verbesserungs-
mafBnahmen resultieren aus Erfahrungen und Erkenntnissen.

)
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Benchmarking ...

.. wird als Werkzeug des TQM verstanden.



BENCHMARKING

Was ist Benchmarking?

Die Begriffe Benchmarking und Benchmark kommen aus dem
Englischen und stammen aus der Lehre der Topographie. Bench-
mark bezeichnet einen Referenz- beziehungsweise Orientierungs-
punkt fiir Hohenniveau- oder Richtungsmessungen. Ubertragen
auf die Betriebswirtschaft kann er als ZielgroBe oder Richtwert
interpretiert werden, der kritische Erfolgsfaktoren charakterisiert.

Einer der Pioniere des Benchmarking, Camp, definiert Bench-
marking als einen ,kontinuierlichen Prozel, in dem Produkte,
Dienstleistungen und Praktiken an den stirksten Mitbewerbern
oder an Firmen, die als Industriefiihrer angesehen werden, gemes-
sen werden“. Kontinuierlich bezeichnet hierbei die wiederholte
Anwendung von Benchmarking zur Uberpriifung der bereits er-
reichten Ergebnisse. Als vorwiegendes Ziel wird hierbei angese-
hen, Bester unter Besten zu werden, d.h. sich mit world class per-
formern zu vergleichen und zu ihnen aufzuschlieBen. Karlof ver-
wendet zusitzlich den Begriff ,Benchlearning®, um den Lern-
aspekt zu verdeutlichen. Eine Vielzahl weiterer dhnlicher Defini-
tionen ist z.B. bei Anderson, Balm, Rolstadds, Siebert, Spendo-
lini, Watson und Zairi zu finden.
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Mit Benchmarking ...

“Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozes,
in dem Produkte, Dienstleistungen und

Praktiken an denen der starksten Mitbewerber
gemessen werden.” Camp

alyse der eigen
Leistungsfahigkeit

~ Vergleich mit
anderen

; Erkennen von
Verbesserungspotentialen

Ziel: Vom Besten lernen und dadurch
Effektivitat und Qualitat steigern.

werden.

[:> ... soll das eigene Unternehmen verbessert
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BENCHMARKING

Wie begann die Entwicklung in den USA ?

Benchmarking ist eine relativ junge Methode zur Bestimmung
von Verbesserungspotentialen. In den 80er Jahren wurde sie
durch Camp bei Xerox entwickelt und zum internationalen Ver-
gleich der Herstellkosten von Kopierern und zur anschlieBenden
Senkung der Herstellkosten erstmalig angewendet. Das Unter-
nehmen fiihrte ein sogenanntes ,.competitive benchmarking®
durch. Dabei wurden in den Fertigungsbereichen verschiedener
Werke die Herstellkosten ausgewihlter Produkte miteinander
verglichen. Es stellte sich heraus, da3 die Kopierer des Toch-
terunternehmens Xerox-Fuji in Japan zu Preisen verkauft wurden,
die unter den Herstellkosten der gleichen Kopierer in den USA
lagen.

Spiter, als 1981 die Profite sanken und die Existenz des Unter-
nehmens bedroht war, bildete dieses Benchmarking die Grundla-
ge fiir ein umfassendes Verbesserungsprogramm. Gleichzeitig
wurden externe Unternehmen in das Benchmarking einbezogen.
Das Ergebnis waren erhebliche Kostensenkungen im Vergleich zu
fritheren Produktionsmethoden. Ein weiteres Ergebnis war die
Verbesserung des Warenversandes, welches durch den Vergleich
mit einem Unternehmen aus einem anderen Marktsegment erzielt
werden konnte. Der Partner war in diesem Falle der Sportartikel-
versand L.L. Bean [Czuchry].

MU wmnd Benchmarking

Benchmarking ...

Problem:
Globalisierung

Lésung:
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

Werkzeug:
Benchmarking

ldee:
 Beste L6sungen im Ausland

Ziel:
Globale Wettbewerbsfahigkeit

E> ... findet eine internationale Anwendung.



BENCHMARKING

In den 80er Jahren entwickelte Xerox seine Methodik durch
wiederholte Durchfithrung von Benchmarking-Projekten fortlau-
fend weiter und erzielte damit grole Erfolge. Allerdings verbrei-
tete sich die Idee des Benchmarking nicht in anderen Unterneh-
men, was im Wesentlichen auf den viel zu geringen Bekannt-
heitsgrad im Management anderer Betreibe zuriickzufithren war.
Dies inderte sich, als 1988 zum ersten Mal der Malcolm
Baldridge National Quality Award verliechen wurde. Dieser be-
deutende und wichtigste Preis im Bereich Qualititsmanagement
in den USA forderte die Entwicklung von Benchmarking nach-
haltig auf drei verschiedenen Wegen:

Zum einen miissen Preistriger die Strategien offenlegen, die zu
ihren honorierten Methoden gefiihrt haben. Dieses hatte zur Fol-
ge, daB ein Vielzahl von Unternchmen den Kontakt zu den Preis-
gewinnern suchten, um durch Vergleiche und Anwendung eine
Verbesserung ihrer Situation herbeizufithren. Weit wichtiger war
jedoch der Aspekt, dal am Wettbewerb teilnehmende Unterneh-
men mit Wettbewerbern Vergleiche durchzufiihren hatten. Durch
die Kontrolle der Preiskommission wurden hdufig unzureichende
Kriterien fiir einen Vergleich festgestellt, was den Analyseprozel3
des Benchmarkings entscheidend weiterentwickelte. Als dritter
Grund lassen sich Organisationen wie die ASQC (American So-
ciety for Quality Control) nennen, die regelmiBig die Wettbe-
werbskriterien und -ergebnisse veroffentlichen.

B
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Die Entwicklung des Benchmarking ...

Xerox Company | 1979

| Entwicklung der Grundlagen
Erste erfolgreiche Anwendung

Malcolm Baldrige
National Quality Award | 1968

Zusammenarbeit mit Preisgewinnern
| Weiterentwicklung des Analyseprozesses
Verobffentlichungen der Kriterien und Daten

Robert C. Camp | 71989

Erste groBe Publikation zum Thema
Veroéffentlichung der Erfahrungen bei Xerox

|:> ... begann im Jahre 1979 in den USA.



BENCHMARKING

Ein weiterer wichtiger Schritt erfolgte durch die Veroffentli-
chung des Buches ,,Benchmarking“ von Robert C. Camp im Jahr
1989. Camp war einer der Hauptverantwortlichen fiir das Durch-
fithren des Benchmarking bei der Firma Xerox. Diese erste grofe
Veroffentlichung zum Thema Benchmarking erklirt das Konzept
und nennt Fallbeispiele.

Dieser Buchveroffentlichung folgten zahlreiche Artikel und
Publikationen, welche allgemeine Vorgehensweisen sowie die
Vorteile des Benchmarking beschreiben und zur stetigen Aus-
breitung des Benchmarking beitrugen.

Wie begann die Entwicklung in Japan?

Bereits wenige Jahre nach dem 2. Weltkrieg nutzten japanische
Unternehmen dhnliche Verfahren. Es wurde hier nicht der Aus-
druck Benchmarking verwendet, der eine Kreation der US-
amerikanischen Benchmarking Pioniere ist und den man selbst
heute meist vergeblich in der japanischen Geschiftswelt sucht.
Vielmehr ist in Japan Benchmarking unter dem Schlagwort
,Dantotsu® verbreitet, was ilibersetzt werden kann mit ,,nach dem
Besten streben®.

In seinem Aufsatz ,,Benchmarking: The Japanese Experience”
beschreibt Ohinata, dal} schon lange vor der Entwicklung des ei-
gentlichen Benchmarkings japanische Untersuchungen in US-

5
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Benchmarking in Japan ...

Grundlage: Philosophie in Japan

Ziel: Erfolg der nationalen Wirtscharft
Losung: Methode zur Verbreitung bester
Losungen

Ergebnis:  hoher Anwendungsgrad
ausgepragte Strukturen
Element der Industriekultur

=)

... hat den Erfolg der nationalen Wirtschaft im
Blickwinkel.





