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1 Motivation

~Benchmarking ist eines dieser neuen Modewdrter, die heutzutage jedermann
benutzt, wenn er von Vergleich spricht® (SUND 1996, S. 64). Auch wenn diese
Aussage zutreffen sollte, ist Benchmarking doch eine Methode, die sehr viel mehr
leisten kann. Benchmarking hat in Amerika einen regelrechten Siegeszug hinter sich.
Grund hierfiir ist die Aufnahme von Benchmarking in den Kriterienkatalog des
renommierten Malcolm Baldridge Award. In Europa ist es hiufig als Modewort aus
Amerika abgetan worden (LUCKMANN 1999, S. 16). Erst seit 1996 ist es von der
Europiischen Kommission aufgegriffen worden und auch hier vorangetrieben

worden.

Dabei sind die Méglichkeiten von Benchmarking wesentlich grofler als vom bisher in
Deutschland durchgefiihrten Wettbewerbsvergleichl. Ob diese Méglichkeiten auch
ausreichen, um eine niitzliche Methode im Rahmen der Friihaufklirung zu sein, ist

Aufgabe dieser Arbeit.

Zunichst soll die Theorie des Benchmarking erldutert werden. Dabei wird vor allem
auf die Entwicklung des Benchmarking vom Qualititssicherungstool zum
allgemeinen kosten- bzw. strategieorientierten Kosteninstrument eingegangen.
Anschlieflend wird die Vorgehensweise der Frithaufklirung dargestellt, um in einem

dritten Schritt zu analysieren, ob sich die beiden Konzepte verbinden lassen.

Aufgrund der unterschiedlichen Qualitit der Frithaufklirungsansitze wird hierbei in
operative und strategische Frithaufklirung unterschieden. Die Eignung des
Benchmarking fiir die Frithaufklirung wird dabei anhand des Stakeholder-Ansatzes

untersucht.

' Zur Differenzierung des Benchmarking von der Wettbewerberanalyse weisen
Walleck/O’Haloran/Leader auf zwei Erweiterungen hin. Zum einen findet Benchmarking sowohl
innerhalb als auch auflerhalb des direkten Wettbewerberumfeldes statt, zum anderen quantifiziert die
normale Wettbewerberanalyse nur die Differenzen in bezug auf die gewihlten Kriterien, wie Kosten,

Qualitit und Zeit.“ (LUDWIG 1996, S. 12)



2 Benchmarking

Der Begriff Benchmarking wurde im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext zunichst
in der Finanztheorie verwendet. Hierbei ging es darum, den Erfolg eines
Aktienportfolios in Relation zu einem Standard-Portfolio zu messen und damit
vergleichbar zu machen. Auch in der Informatik wird der Begriff zum
Leistungsvergleich bei Computern verwendet. Durch die zahlreichen Komponenten
und Einflulfaktoren ist es unméglich, die Leistung des gesamten Systems analytisch
zu bestimmen. Man bedient sich statt dessen eines Benchmarks, der die relative

Leistung zu einem Vergleichssystem beschreibt. (vgl. LUDWIG 1996, S. 7f)

Auf Unternehmensebene wird der Begriff Benchmarking vor allem mit Xerox in
Verbindung gebracht, die ab 1976 diese Methode zur Wiedererlangung ihrer
Wettbewerbsfihigkeit einsetzten (vgl. WATSON 1993, S. 25).

Erst Ende der 1980er Jahre beschiftigte sich die Wissenschaft intensiv mit dem
Thema. Als erstes systematisches Buch gilt dabei die Ausfithrung von Camp 1989
(vgl. WEBER/WERTZ 1999, S. 11).

2.1 Definition und Abgrenzung

Benchmarking ist ein Konzept, das in der Praxis entwickelt wurde und daher in
vielen Ausprigungen in den Unternehmen eingesetzt wird. Daraus ergibt sich eine
grofle Schwierigkeit, Benchmarking prizise zu definieren und abzugrenzen.
Spendolini hat im Jahre 1991 mehrere Unternehmen befragt, die ein Benchmarking-
Prozefd etabliert hatten. ,,Darauf basierend das Benchmarking einheitlich zu
definieren, ist ihm nach eigenen Angaben nicht gelungen. Statt dessen hat er einen
Rahmen erstellt, der als Raster fiir eine allgemeine wirtschaftswissenschaftliche
Benchmarking Definition dient“ (LUDWIG 1996, S. 9). Spendolini stellt — bei dem in
dargestellten Raster — den kontinuierlichen Prozef§gedanken besonders
heraus. Aus diesem Raster kénnen verschiedene Definitionen entstehen. Aus jedem
Kasten muf$ jedoch ein Begriff ausgewihlt werden. Seit dieser ersten heiflen Phase
um 1990 haben sich viele Wissenschaftler und Institutionen an Definitionen

versucht, die nachfolgend aufgefiihrt werden.
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Abbildung 1: Definitionsraster "Benchmarking" (SPENDOLINI 1992, S. 10)

Als eine Art anerkannte Standarddefinition kann die des American Productivity and
Quality Center (APQC) aufgrund der zahlreichen praktischen Erfahrung gelten. Das
APQC betreibt seit 1992 das International Benchmarking Clearinghouse und betreut
zur Zeit” iiber 542 Mitgliedsunternehmen. Es definiert Benchmarking als ,,the
process of identifying, understanding and adapting outstanding practices and
processes from organizations anywhere in the world to help your organization
improve its performance® (APQC 1999a). Diese Definition beriicksichtigt jedoch
nicht den kontinuierlichen Charakter des Benchmarking, der von vielen Autoren als

wesentlicher Faktor angesehen wird.

Weitergehend und wieder recht nahe an dem Definitionsversuch Spendolinis ist da
die Europﬁische Kommission: ,,A continuous, systematic process for comparing
performances of organisations, functions or processes against the 'best in the world',
aiming not only to match those performance level, but to exceed them®

(KEEGAN 1998, S. 3).

* Stand: 17.01.1999 (APQC 1999b)



Horvath/Herter, die als erste das Thema fiir Deutschland aufbereiteten, verbinden
ihre Definition mit der Forderung nach Ursachenforschung und konkreter
Implementierung. Beim Benchmarking ,sollen die Unterschiede zu anderen
Unternehmen offengelegt, die Ursachen fiir die Unterschiede und Maglichkeiten zu
Verbesserungen aufgezeigt sowie wettbewerbsorientierte Zielvorgaben ermittelt

werden“ (HORVATH/HERTER 1992, S. 5).

Rau sieht Benchmarking als strategisches Managementsystem, das ,eingesetzt wird,
um stets und stindig Unternehmensentscheidungen zu fundieren und Erfolge zu
programmieren. Benchmarking und das ist die zentrale Botschaft stellt letzten Endes
nichts anderes als eine bewufSte, von Managern gesteuerte Kampfansage an

Bewihrtes, an bestindiges Beharrungsvermégen, an Tradition und Konvention dar®

(RAU 1996, S. 13).

2.2 Phasen der Entwicklung
Am anschaulichsten hat Watson die Entwicklung das Benchmarking (Abbildung 2)

dargestellt.
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Abbildung 2: Benchmarking als eine sich entwickelnde Wissenschaft
(WATSON 1993, S. 24)

Er sieht als erste Entwicklungsstufe das Reverse Engineering. Dabei werden
Produkte und Dienstleistungen von Konkurrenten mit gleichwertigen des eigenen

Unternehmens verglichen.



In der zweiten Generation lost man sich von der Produktebene und analysiert auch
die Verfahren der Wettbewerber. Dies ist die Pionierleistung von Xerox, hier spricht
man zum ersten Mal von Competitive Benchmarking (Wettbewerbsorientiertes

Benchmarking).

Die dritte Entwicklungsstufe ist das Prozeflorientierte Benchmarking, daf§ im Zuge
der Total Quality-Orientierung Einzug in die Unternehmen hielt. Hier geht man
vom reinen Wettbewerbsvergleich ab und zieht zum ersten Mal Unternehmen aus
fremden Branchen hinzu, die dhnliche Prozesse wie das eigene Unternehmen
aufweisen. Prominentestes Beispiel ist auch hier Xerox beim Vergleich der

Logistikprozesse mit LL Bean.

Das Strategische Benchmarking unterscheidet sich vom prozeforientierten vor allem
in der Intensitit der Zusammenarbeit. Es zielt darauf, ,,das Unternehmen [...]
vollkommen zu verindern, und nicht nur, um Abliufe neu zu ordnen“ (Biesada
zitiert in WATSON 1993, S. 26). Es ist also dazu geeignet, Umstrukturierungen zu

fundieren und einen Lernprozefy im Unternehmen anzustoflen.

Als kiinftige Generation siecht Watson das Globale Benchmarking, mit dem die
Unterschiede aus verschiedenen Kulturen erkannt und zur Verbesserung der
Geschiiftsabliufe eingesetzt werden. Benchmarking gehort damit zum strategischen

Planungsprozefd (vgl. WATSON 1993, S. 24ff).

2.3 Arten des Benchmarking

In der deutschen Literatur werden Benchmarkingaktivititen meist nach der Art des
Vergleichspartners kategorisiert. Dabei unterscheidet man Internes Benchmarking,
Wettbewerbsbenchmarking, Funktionales Benchmarking und Generisches

Benchmarking. (vgl. WEBER/WERTZ 1999, S. 12f)

Das Interne Benchmarking zieht als Vergleich andere Standorte des eigenen
Unternehmens heran. Der grofle Vorteil liegt in der einfachen Beschaffung der
Daten, ohne daf§ Abweichungen auf Grund von unterschiedlichen

Kennzahldefinitionen auftreten kénnen. Auch die Vertraulichkeit ist gegeben. Dafiir



sind die Einsparungspotentiale gewohnlich geringer. Jedoch gibt es auch hier

Erfolgsgeschichten wie zum Beispiel bei Texas Instruments’.

Bei der Analyse der direkten Konkurrenz wird von Wettbewerbsorientiertem
Benchmarking gesprochen. Hiufig wird ein neutrales Institut eingeschaltet, um die

Daten zu annonymisieren und Spionage auszuschlieflen.

Funktionales Benchmarking beruht auf der Tatsache, daf viele Unternehmen
dhnliche Prozesse ausfiihren, diese bei manchen jedoch Kernprozesse darstellen und
dort folglich weiter entwickelt sind. Da diese Unternehmen keine direkten
Konkurrenten darstellen, ist das Vertraulichkeitsproblem deutlich geringer als bei

Vergleichen mit den Wettbewerbern.

Generisches Benchmarking beschreibt das Ubertragen von Prozefprinzipien von
einem Unternehmen auf das andere. Dabei ist ein hohes Abstraktionsvermogen
notwendig, um nutzbare Informationen zu generieren. Ein gutes — wenn auch etwas
exotisches — Beispiel stellt der Vergleich der Bodenzeiten der Flugzeuge von South-
West Airlines mit den Boxenstops bei Formel 1-Rennen dar (WEBER/WERTZ 1999,
S. 13).

3 Friihaufklarung

,Der Wunsch des Menschen in die Zukunft zu schauen ist [...] vermutlich so alt wie
die Menschheit selbst“ (KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 5). So wie die meisten
Autoren mit einer Aussage dieser Art in das Thema einsteigen, sind sie auch in einem
anderen Punkt einig: eine Definition ist kaum méglich, da die inhaltlichen
Ausprigungen zu weit auseinandergehen. Statt einer Definition soll eine
Kategorisierung der Frithaufklirungsansitze vorgenommen werden, die die

verschiedenen Ausprigungen verdeutlicht.

* Texas Instruments sparte durch ein Internes Benchmarking einen Fabrikneubau fiir 500 Mio. USD,
da Rationalisierungspotentiale in den bestehenden Fabriken ausgenutzt wurden. Ein Externes
Benchmarking wurde abgebrochen, als sich herausstellte, dafl die Texas Instruments Fabriken auf
vielen Gebieten bereits World-Class waren. Inzwischen ist TT bei ,Free Fab No. 2°. (O‘DELL/-
GRAYSON 1997, S. 8)



3.1 Kategorisierung der Frihaufklarung

Grundsitzlich kann man die Frithaufklirung in gesamtwirtschaftlich und
einzelwirtschaftlich orientierte Ansitze unterscheiden. Aufgrund der Reichweite und
Auswirkungen sind sehr frith gesamtwirtschaftliche Prognoseinstrumente geschaffen
worden, die konjunkturelle Entwicklungen aufgrund von Indikatoren vorhersagen
sollen. Beispiele sind das Havard-Barometer aus den 1920er Jahren und der
Gesamtindikator des Sachverstindigenrates in den 1970er Jahren, die beide
bevorstehende Krisen nicht vorhersagen konnten und daher als eindrucksvolle

Fehlschlige gelten. (vgl. KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 18)

Die einzelwirtschaftlichen Ansitze wurden Anfang der 1970er Jahre entwickelt. Im

Laufe der Diskussion wurden verschiedene Ausgestaltungsmerkmale herausgearbeitet.

Die Parameter in [Abbildung 3|sind als eine Art morphologischer Kasten zu

betrachten, es ist also fast jede Kombination von Parametern maglich.

Parameter der Friithaufklirung

Bezugsbereich Phinomenbereich Triagerschaft
- unternehmensbezogen - Einzelphdnomenorientierung - betrieblich
- bereichsbezogen - Multiphinomenorientierung - {iberbetrieblich

- zwischenbetrieblich

Fiihrungsansatz . ..
8 . Konzeptionelle Orientierung
- operativ K, hlen/Indik
isch - Kennzahlen/Indikatoransatz IT-Ausstattung
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Kontolla}lsrlchtung - informationsquelleno. Ansatz ~ stark

- Ist-Wird-Vergleich - netzwerkorientierter Ansatz

- Plan-Wird-Vergleich

Erscheinungsform

Signalherkunft Beobachtungsperspektive = 1. Generation

- unternehmensintern - eigenorientiert - 2. Generation

- extern - fremdorientiert - 3. Generation

Abbildung 3: Ausgestaltungsmerkmale der Friihaufklirung (SEPP 1996, S. 115ff),
Eigene Darstellung

Auf die Erscheinungsformen der Frithaufklirung sei hier noch einmal eingegangen.
Die verschiedenen Generationen stellen Evolutionstufen dar, die einhergehen mit

dem sich weitenden Blickwinkel der Frithaufklirung. Krystek/Miiller-Stevens haben



dies sehr tibersichtlich dargestellt und damit auch die teilweise synonym gebrauchten

Begriffe Frithwarnung, Fritherkennung und Friihaufklirung eindeutig zugeordnet.

Frithaufklirung Frithzeitige
Ortung von
Bedrohungen
und
Fritherkennung  Frihzeitige Chancen
Ortung von sowie
Frithwar nung Bedrohungen Initiierung
und von Gegen-
Friihzeitige Ortung Chancen mafinahmen
von Bedrohungen

Abbildung 4: Inhalte der Begriffe Frithwarnung, Friiherkennung, Friihaufklirung
(KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 21)

Zusammenfassend soll noch einmal versucht werden, das grundlegende Ziel der
Frithaufklirung aufzuzeigen. Krystek/Miiller-Stevens betrachten hierbei den
allgemeinen Kontext: , Frithaufklirung ist also mit der Absicht verbunden, zukiinftige
Entwicklungen und Ereignisse vorweg zu erfassen, sie zu antizipieren®
(KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 5). Wesentlich spezifischer auf den
Unternechmenskontext formuliert dagegen Sepp: ,Durch Frithaufklirung wird somit
eine entscheidende qualitative Verbesserung der informationellen Basis in allen
Bereichen der Unternehmungsplanung maglich. (SEPP 1996, S. 113, im Original

teilweise kursiv)

3.2 Entwicklung der operativen Frihaufklarung

3.2.1 Kennzahlorientierte Frihaufklarung

Unter die operative Friihaufklirung werden vor allem die kennzahlorientierten
Friihaufklirungssysteme gezihlt. Sie sind meist Bestandteil von modernen

Controllingsystemen und arbeiten hauptsichlich mit internen Kennzahlen.

Im Allgemeinen spricht man Friihaufklirungssystemen der ersten Generation eher
geringe Reichweite zu. Da die Unternehmen im Umgang mit diesen Kennzahlen und

deren Abweichungen routiniert sind, ist es jedoch einfach zu implementieren und



installieren. Allerdings ,,aus ihnen Friihaufklirungsinformationen erhalten zu wollen

ist grundsitzlich problematisch® (KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 56).

Zu den kennzahlorientierten Friihaufklirungssystemen gehoren auch die
hochrechnungsorientierten Friihaufklirungssysteme. Diese beriicksichtigen jedoch
nicht die moglicherweise auftretenden Diskontinuititen, sondern basieren auf

statistischen Verfahren.

3.2.2 Indikatororientierte Friihaufklarung

Im Gegensatz zu den kennzahlorientierten Frithaufklirungssystemen kénnen
Indikatoren auch latente Entwicklung anzeigen, sie folgen ,,dem Konzept einer
gerichteten Umwelt-/Unternehmensiiberwachung® (KRYSTEK/MULLER-
STEVENS 1993, S. 93).

Indikatoren werden eingesetzt, wenn das eigentliche Phinomen — das Indikandum —
nicht durch eine Kennzahl beschrieben werden kann, sondern sich aus verschiedenen
Faktoren zusammensetzt. Die zeitliche Ausrichtung der indikatororientierten
Frithaufklirung ist kurz- bis mittelfristig und wird hiufig von starker DV-
Unterstiitzung gekennzeichnet. Schwierig ist die Auswahl der Indikatoren und das
Festlegen von Soll- und Warnwerten. Hier zeigen Krystek/Miiller-Stevens eine ganze
Reihe von Anforderungen auf, von denen hier nur ausgewihlte aufgefiihrt werden

sollen:

- Eindeutigkeit/Sicherheit/Zuverlissigkeit
- Chancen-/Bedrohungsorientierung

= Vollstindigkeit

= Frithzeitigkeit/Vorlaufkonstanz

= Durchschaubarkeit/Erklirbarkeit

= Okonomizitit (KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 103f)

Die Gefahr bei der ausschliellichen Verwendung von indikatororientierter
Frithaufklirung ist die Beschrinkung auf bestimmte Beobachtungsgebiete.

Entwicklungen auflerhalb dieser Bereiche werden nicht wahrgenommen.
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3.3 Entwicklung der strategischen Friihaufklarung

Die strategischen Friihaufklirungsansitze beruhen auf dem Konzept der weak signals
von Ansoff (ANSOFF 1984, S. 352ff). Einzigartig ist das Fehlen von Richtungen auf
der Suche nach Erkenntnissen — dies wird auch Outside-In-Ansatz genannt',
Gefordert ist vielmehr ein 360°-Radar, welches aus simtlichen Bereichen weak signals
aufzuspiiren vermag. Nachdem diese weak signals als relevant fiir das Unternehmen
identifiziert wurden — im Prozef§ des Scanning — beginnt das Monitoring (vgl.
KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 177f). Strategische Frithaufklirung ist in
zunchmendem Mafie fiir die Unternehmen wichtig, da die Zeitspanne fiir die
Implementierung von Mafinahmen gegen Gefahren aus dem Markt immer kiirzer
wird. Problematisch ist, wenn die Zeit fiir die Mafinahmen kiirzer als die
Reaktionsfihigkeit des Unternehmens ist. Frithaufklirung schafft hier einen

Zeitgewinn.

4 Benchmarking in der operativen Friihaufkldarung

Da kennzahlorientierte Frithaufklirungssysteme in der bisherigen wissenschaftlichen
Diskussion hauptsichlich auf interne Kennzahlen zuriickgreifen, kommen sie fiir den

Einsatz im Benchmarking nicht in Betracht.

Eine Einordnung des Benchmarking in die operative Frithaufklirung bietet sich eher
in die indikatororientierten Modelle an. Damit kann Benchmarking als ein Teil der
zweiten Generation der Friihaufklirung gesehen werden. Das Indikandum kénnte
Wettbewerbsfihigkeit heiffen, das durch die Benchmarkingergebnisse mit
Indikatoren gefiillt wird. Zu untersuchen ist nun, ob die Indikatoren die in

geforderten Kriterien erfiillen.

Grundsitzlich kann davon ausgegangen werden, dafy Benchmarks den
Untersuchungsbereich so vollstindig abbilden, daf§ simtliche Chancen und
Bedrohungen erfaflt werden. Spendolini fordert, die Bediirfnisse des internen
Abnehmers als Ausgangspunkt fiir die Festlegung der Benchmarkobjekte zu

verwenden (SPENDOLINI 1992, S. 53). Dabei sind die Faktoren einzubeziehen, die

Im Laufe dieser Arbeit wird auch noch der Inside-Out-Ansatz erliutert, der etwas systematischer

vorgeht.
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den grofiten Einfluff auf die Leistungsfihigkeit haben, sogenannte kritische
Erfolgsfaktoren (vgl. SPENDOLINI 1992, S. 68ff). Somit miifte der relevante

Beobachtungsraum ausreichend dargestellt sein.

Mit der Wahl der Benchmarks nach den Erfolgsfaktoren ist auch die Frage nach der
Zuverlissigkeit/Eindeutigkeit beantwortet. Ein unterschiedliches Niveau in diesen
Kernparametern sollte entsprechende Handlungsméglichkeiten aufzeigen konnen,
zumal beim Benchmarking das Verstehen des Abweichungen integraler Bestandteil
des Konzeptes ist. ,,Es geht dabei nicht um kopieren, sondern um kapieren®

(SCHMIDT-BISCHOFFSHAUSEN 1996, S. 157, im Original kursiv).

Die gewihlten Faktoren kénnen sowohl Chancen als auch Bedrohungen anzeigen.
Ein tiberdurchschnittliches Leistungsniveau der eigenen Organisation deutet auf eine
Chance zum Ausbau und zur Nutzung dieser Fihigkeit hin, wihrend ein schlechtes
Abschneiden gegeniiber den Benchmarkingpartnern eine potentielle Bedrohung und

Handlungsbedarf signalisiert.

Problematisch ist dagegen, daf§ die Friihzeitigkeit der Anzeige bzw. die
Vorlaufkonstanz teilweise nicht gegeben ist. Oftmals werden sehr spezifische
Kennzahlen erhoben. Bei diesen wird die eindeutige Zuweisung zu einem
bestimmten Ergebnis schwierig sein. So ist zu bezweifeln, ob ein fester Zeitraum vom
Feststellen einer geringen Geschwindigkeit der Auftragsbearbeitung zum Auftreten
einer Unternehmenskrise angegeben werden kann. Diese Werte kénnen jedoch im
Rahmen einer Kausalkette gedeutet werden und bekommen somit einen

einschitzbaren Zeitrahmen (vgl. KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 99f).

Durch die Kausalketten kann auch die Durchschaubarkeit sichergestellt werden.
Dabei hiingt es vom jeweiligen Anwendungsfall ab, ob die Erklirung einfach
nachzuvollziehen ist oder nicht direkt einsichtig ist. Dafiir wird die grundsitzliche
Glaubwiirdigkeit des Signals von den meisten akzeptiert. Der ,Markt® wird als
Autoritit geschen — auch von den Mitarbeitern, die sonst die Ergebnisse des

allgemeinen Planungsprozesses in Frage stellen (vgl. HORVATH/HERTER 1992, S. 71).

Natiirlich stellt sich auch beim Benchmarking die Frage nach den Kosten. Neben den
internen Kosten fiir die Freistellung von Mitarbeitern, kommen vor allem noch
Reisekosten fiir das Benchmarkingteam dazu. Die dafiir veranschlagten Budgets

variieren stark. So finden sich ,Benchmarking-Projekte mit relativ kleinem Budget
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von ca. 50.000 DM und nur 1-2 Teammitgliedern genauso wie Grof3projekte mit
Millionenbudgets und Teamstirken von 20 Mitarbeitern (WEBER/WERTZ 1999,

S. 14). Doch die Ergebnisse von diesen Projekten signalisieren, daf§ sich der Aufwand
lohnt. In einer Studie des APQC von 1995 erreichten die beteiligten Unternehmen
im ersten Jahr eine durchschnittliche Einsparung von 76 Mio. USD. Erfahrene
Benchmarker erzielten 189 Mio. USD. (APQC 1996, S. 4). So ist es auch
verstindlich, wenn der Qualititsbeauftragte einer amerikanischen Firma feststellt:
»And remember this: The knowledge you gain is well worth the investment you
make“ (Graham in FELTUS 1994, S. 2). Die Okonomizitit ist daher zu bejahen, ja es

gibt sogar positive Riickfliisse.

5 Benchmarking in der strategischen Friihaufklarung

In der strategischen Frithaufklirung ist Benchmarking eingeschrinkt einsetzbar.
Gerberich/Silberg bejahen zwar die Eignung des Benchmarking und stellen fest: ,,Die
Beobachtungsfelder und die Beobachtungsgréfen haben sich auf die
Erfolgspotentiale des Unternehmens, des Geschiftsbereiches bzw. des
Geschiftsprozesses auszurichten® (GERBERICH/SILBERG 1996, S. 102). Im folgenden
fithren sie jedoch aus, dafd ,die Indikatoren fiir den Erhalt und den Ausbau der
Erfolgspotentiale [...] die strategischen Erfolgsfaktoren Zeit — Qualitit — Kosten®
sind (GERBERICH/SILBERG 1996, S. 102). Im Grunde handelt es sich also doch um
eine Frithaufklirung der zweiten Generation. Trotzdem ist eine Nutzung des

Benchmarking in der strategischen Frithaufklirung moglich.

Das grundlegende Problem besteht darin, dafl fiir die Frithaufklirung der dritten
Generation eine ungerichtete Suche gefordert ist, Benchmarking jedoch immer auf
Kooperationspartner gerichtet ist, also eine gerichtete Umweltbetrachtung darstellt.

Diese Suche nach latenten Entwicklungen gestaltet sich dann auch wenig konkret.

Wihrend manche Autoren ,eine gewisse Sensitivitit® (SEPP 1996, S. 262) bzw. ein
sintuitives Erfithlen (KRYSTEK/MULLER-STEVENS 1993, S. 176) bei der Suche nach
weak signals fordern und ,hard and fast rules“ (NEUFELD 1985, S. 44) fiir das
Scanning ausschlief$en, versucht Gébel, diesen Prozef mit dem Stakeholderansatz zu
operationalisieren (GOBEL 1995, S. 57). Im Nachfolgenden wird gezeigt, dafl

Benchmarking fiir bestimmte Bereiche des Unternehmensumfeldes als Instrument
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der Friihaufklirung dienen kann, wihrend andere nur unzureichend abgedeckt

werden.

5.1 Inside-Out-Ansatz

Im Gegensatz zum Outside-In-Ansatz, bei dem — wie in beschrieben — in véllig
ungerichteter Suche relevante Signale aufgenommen werden sollen, kénnen
Friihaufklirungsinformationen auch nach dem Inside-Out-Ansatz generiert werden.
Dazu geht man von dem Unternehmen aus und untersucht die Umwelt auf
Einflulgruppen (Stakeholder). Freeman stuft diese in iiberlebenswichtige,
unterstiitzende und beeinfluflte/beeinflussende Gruppen ein (vgl. GOBEL 1995,
S.59). Diese sind in in zunehmender Entfernung von der
Unternehmensfiihrung dargestellt. Zudem identifiziert Gobel vier Signalquellen, die

alle Beteiligten beeinflussen und sich im Verhalten der Stakeholder niederschlagen.

Politisch-rechtliche Makroskonomische

Konkurrenten

n
L\e&etame

staatliche

Unternehmensfithrung Stellen

Kapita[geber

Gewerkschaften

Sonstige Interessengruppen
Soziokulturelle Technologische
Signale Signale

Abbildung 5: Stakeholder einer Unternehmung und Signalquellen (GOBEL 1995,
S. 58f), eigene Darstellung

Dieses Vorgehen ermoglicht ein geleitetes (kein gerichtetes) Scannen der
Unternehmensumwelt und verringert dadurch die Komplexitit bei der Suche nach

weak signals.
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5.2 Mogliche Einsatzgebiete des Benchmarking

Um Benchmarking fiir die Frithaufklirung anwenden zu konnen, ist das Vorliegen
von vergleichbaren Arbeitsschritten oder Zielen notwendig. Dadurch schrinke sich
die Auswahl der moglichen Kooperationspartner stark ein. Ahnliche Arbeitsschritte
und Ziele liegen bei den Konkurrenten vor. In Teilbereichen sind jedoch auch
Lieferanten, Gewerkschaften, Umweltschiitzer und sonstige Interessengruppen

interessant.

Bei einem Benchmarking mit den Wettbewerbern wird frithaufklirungsrelevante
Information aufgenommen. So kann durch einen Vergleich offengelegt werden, wie
der Konkurrent beispielsweise die technologischen Signale aus dem Umfeld
interpretiert und dadurch Prozesse oder Strategien verindert. Daran orientiert, wird
ein Ausscheiden aus dem Markt durch Konkurrenzkampf in der Branche zumindest
unwahrscheinlich. ,Benchmarking teams with a mandate to look far and wide are
perhaps one of the best alarm systems that senior management can post along the
watchtowers of the organization. [...] The on-going study of best practices can help
an organization avoid being ambushed by competitors as well as prepare it for

discontinuities in the environment® (BOGAN/ENGLISH 1993, S. 29).

Als Beispiel fiir den moglichen Einsatz von Benchmarking kann der Vergleich von
Qualifikationen in den Forschungsabteilungen herangezogen werden. Sollte sich bei
einem Spielwarenhersteller herausstellen, daf§ die Konkurrenz wesentlich mehr
Elektroingenieure beschiftigt hat, lassen sich daraus Schliisse fiir die kommende

Entwicklung und Produktpalette ziehen.

Dies darf jedoch nicht ausreichen! Wichtig ist es, auch ein Vordringen von
Unternechmen aus anderen Branchen zu erkennen. Hier kann das generische
Benchmarking mit Unternehmen, die dhnliche Prozesse oder Ziele aufweisen, gute

. . 5
Dienste leisten’.

Die anderen Gruppen eignen sich nur in Teilbereichen zum Benchmarking.

Lieferanten beschiftigen sich durch die stindige Forderung nach

> Dies natiirlich nur, wenn man davon ausgeht, daf§ Unternehmen neue Geschiftsfelder in Anlehnung

an ihre Kernkompetenz aufbauen.
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Systemanbieterschaft und Mitarbeit im Entwicklungsprozefl meist in dhnlichen
Gebieten. In diesen Gebieten ein Benchmarking durchzufiihren, bietet sich geradezu
an. Die Wirtschaftspartner lernen etwas iiber vor- und nachgelagerte Prozesse und
konnen dies gewinnbringend in die Geschiftsbeziehung einbringen. Neue
technologische Entwicklungen und Arbeitsweisen kénnen aufgrund des breiteren

Wissens gleich in die eigenen Prozesse und Produkte eingearbeitet werden.

Bei Gewerkschaften, Umweltschiitzern und sonstigen Interessengruppen ist der
Bereich der Kundenwerbung/Mitgliedergewinnung interessant. Ein Benchmarking in
diesem Bereich fordert nicht nur Prozefiwissen zutage, sondern durch den direkten
Kontakt ist auch ein besseres Verhiltnis und Verstindnis méglich. Diese
Organisationen haben eine weitere Kernkompetenz. Sie greifen Entwicklungen aus
den vier ,,Signalecken® auf und entwickeln fiir diese wahrgenommenen Probleme
Losungen. Ein Benchmarking auf diesem Bereich kann also neue Impulse fiir die

eigene Frithaufklirung bieten.

Weitere Anwendungsméglichkeiten im Rahmen der Frithaufklirung sind vorstellbar.
Bei einer griindlichen Untersuchung der Stakeholder und der gesamten
Unternehmensumwelt kénnen viele Ansatzpunkte fiir Verbesserungen erkannt
werden. Wie ein Bogan/English feststellen: ,It’s like setting up a satellite dish outside
your offices. Suddenly, signals from all over the world are penetrating your

organization“ (BOGAN/ENGLISH 1993, S. 33).

6 Ausblick

Benchmarking kann einen Beitrag zur Frithaufklirung leisten. Bei den
indikatororientierten Frithaufkldrungssystemen hilft es, die Qualitit der benutzten
Werte zu steigern und erreicht eine gewisse Dringlichkeit, da es den realen Markt

widerspiegelt.

In der strategischen Frithaufklirung erscheint es zunichst schwieriger, Benchmarking
einzusetzen. Vor allem macht die gerichtete Suche nach Vergleichsfaktoren die
geforderte Unvoreingenommenheit der Frithaufklirung unméglich. Doch in
Teilbereichen kann auch die Beobachtung der Stakeholder die gewiinschten Erfolge

bringen.
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Benchmarking ist jedoch keine Angelegenheit des Controllings (vgl. RAU 1996,

S. 63f). Es ist vielmehr eine Angelegenheit jedes Einzelnen in der Unternehmung,
Controlling sollte somit nicht die Stelle sein, die Benchmarking betreibt, sondern nur
ein Benchmarkingcontrolling durchfiihren und Anstsf3e fiir Benchmarkingbereiche
geben. Ahnliches it sich auch von der Frithaufklirung sagen. Eine Friihaufklirung,
die nur durch eine Stabsstelle durchgefiihrt wird, ist undenkbar (vgl.

BEA/HAAS 1994, S. 489).

Sowohl Benchmarking als auch Friihaufklirung haben das Vermeiden von
Unternehmenskrisen zum Ziel. In den letzten Jahren sind Innovationszyklen immer
kiirzer geworden (vgl. ULRICH 1994, S. 6). Diese Beschleunigung des
Marktgeschehens i3t die Zeit fiir Verinderungen in Unternehmen stark
zusammenschrumpfen. Aus einer verpaflten Entwicklung wird so schnell eine
Unternehmenskrise, wenn die Reaktionszeit des Unternechmens langsamer ist als die
Anderungsgeschwindigkeit des Marktes. Nach Ulrich haben Unternehmen drei

Moglichkeiten, um diese Reaktionszeit zu verkiirzen:

= Zeitgewinn durch Frithaufklirung

= Verinderung des Umfeldes

- Flexibilitit (ULRICH 1994, S. 24f)

Benchmarking und Frithaufklirung versuchen dieses Problem auf unterschiedliche
Weise anzugehen. Benchmarking erhéht die Flexibilitidt des Unternehmens durch

den stindigen Impuls zur Performancemessung und Dazulernens; Frithaufklirung
verschafft einen Zeitgewinn durch frithzeitige Beschiftigung mit den

Herausforderungen des Marktes.

Beide Instrumente gehoren also in den Werkzeugkasten des Controllers, der im
Sinne der Rationalititssicherung Webers mit Methoden und Tools fiir jede Situation
gefiillt sein sollte. Dies bedeutet jedoch nicht, daff das Controlling fiir die
Durchfiihrung dieser Instrumente zustindig ist. Die Vermeidung von Krisen und der

Erfolg des Unternehmens sollte vielmehr alle Beschiftigten involvieren.
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