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Von den Besten lernen

Benchmarking. - Lernen von den fiihrenden Unternehmen ist das Ziel von Benchmarking.
Aber nicht alle Unternehmen lassen sich vergleichen. Ein gewisses MaRR an Gemeinsamkeiten sollte
vorhanden sein - sonst fithrt Benchmarking in die Irre. Von Burkhard Radke

Benchmarking, so heift es hiulig, sei Ler-
nen von den Besten. Dieser Slogan sug-
geriert, es gebe einige sehr gute und vie-

le weniger gute Unter-
beim
Benchmarking ginge es
darum, dass die weniger

nchmen, und

-+ Service
guten von den besseren
= Partner Unternehmen lernten.

Doch die Rede von den

Besten fiithrt in mehrerlei Hinsicht in die
Irre.

Denn was gut, was besser oder was am

besten ist, ist nicht absolut, sondern stets
relativ — relativ zu den besonderen Vo-
rausseizungen, die in einem Unierneh-
men herrschen, und relativ zu den Zielen
eines Untcrnchmuns,

Esgibtinder Regel nicht den oderdie
Besten. Ein Unternehmen mag in einer
oder in mehrerer Hinsicht besser sein als
andere; es grenzt aber an eine praktische
Unmdglichkeit, in allen Dimensionen als
Bester abzuschneiden. Dies liegt in der
Natur der Leistungsziele, die leider hiu-
fig gegenldufig sind. So ist beispielsweise

Henry Ford in der Vorreiterrolle

Henry Ford war einer der Vorreiter des
Benchmarking. Arbeitsweisen aus einem
Schlachthof Gbertrug er erfolgreich auf
die Automobilindustrie.

Henry Ford ist derjenige, der wie kein ande-
rer einzelner Mensch die amerikanische Au-
tomobilindustrie prigte. Er strebte danach,
Autos zu geringst moglichen Kosten und
Preisen, aber zu héchstméglicher Qualitdt zu
bauen.

Dabei verfolgte er konsequent Lean-Prinzi-
pien: So versuchte Ford systematisch jede
Form von Verschwendung zu unterbinden.
Seine zwei gréfiten Errungenschaften, we-

gen der er vom sFortune magazine« als einer
der vier sbusinessmen of the century« be-
nannt wurde, waren zum einen die Erfindung
des T-Modells und zum anderen die Einfith-
rung der ersten FlieBbinder in der Automo-
bilindustrie im Jahr 1916.

Die Idee dazu kam ihm bei einem Besuch ei-
ner Chicagoer Grofschlachterei. Die Schwei-
ne hingen an Haken und glitten auf einer Ein-
schienenhdngebahn von Arbeiter zu Arbeiter.
Dieses Verfahren inspirierte Henry Ford, und
er fibertrug es auf die Automobilindustrie -
ein klassischer Fall von Benchmarking, ob-
gleich damals dieser Begriff noch nicht eta-
bliert war.

ein hoher Service tendenziell mit hohen
Kosten verbunden. Das soll nicht heiffen,
dass es nicht moglich ist, ein hohes Maf
an Servicequalitit zu verhidltnismiRig ge-
ringen Kosten herzustellen - gerade da-
rin besteht die Herausforderung und ge-
rade in diesem Punkt kénnen Unterneh-

men von Benchmarking lernen.

Weil in der Regel kein Unternehmen
in allen Vergleichshinsichten am besten
ist,

kann jeder Benchmark-Teilnehmer

Ein groer Name, nicht nur in der Automobil-
branche: Henry Ford iibertrug Arbeitsweisen
aus einem Schlachthof auf sein Unternehmen
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von den Besten lernen. Selbst dann, wenn
ein Unternehmen in einer Leistungshin-
sicht zu den Besten zihlt, kann es durch
den Benchmark-Vergleich mit anderen,
schlechteren Unternchmen oft lernen,
wie es seine Leistung auch in der fragli-
chen Hinsicht noch weiter verbessern
kann. Der Vergleich der Prozesse und
strukturellen Gegebenheiten des Leis-
tungsfithrers mit den Prozessen und
strukturellen Gegebenheiten anderer
Unternehmen, liefert fruchtbare Er-
kenntnisse darliber, wo genau die ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren liegen. Der
Blick auf die Unterschiede in der Orga-
nisation und Ausriistung vom Stand-
punkt der auseinander driftenden Leis-
tungsergebnisse lisst wertvolle Schliisse
auf konkrete Erfolgsfaktoren zu, die, ein-
mal erkannt, in Zukunft gezielt ausgebaut
und effektiver genutzt werden kéinnen.

Benchmarking ist deshalb eher der
Vergleich der Leistungen des eigenen
Unternehmens mit den Leistungen ande-
rer, strukturell und in der Zielsetzung
ihnlicher Unternehmen mit dem Ziel zu
lernen, wie realisierbare Optimierungs-
potenziale genutzt werden kénnen. Aul
Basis dieser Charakterisierung liisst sich
der Benchmarking-Prozess in vier Phasen
untergliedern:

1. Ermittlung der

eigenen Performance
Viele Unternehmen scheinen zu iiberse-
hen, dass die eigene Leistung in den fiir

das Unternehmen relevanten Hinsichten
ermittelt werden muss, damit der Ver-
gleich mit anderen Unternehmen tiber-
haupt méglich ist. Auch hier gilt wieder:
Welche Performance-Bereiche relevant
sind, hiingt von den individuellen Gege-
benheiten und Zielsetzungen ab. Dabei
sollte ein Unternehmen unbedingt von
ibergeordneten Zielsetzungen ausgehen
und diese unier Beriicksichtigung der
spezifischen Rahmenbedingungen in
messbare Subziele herunterbrechen.

Betrachten wir ein typisches Beispiel:
Ein Inbound-Call-Center verfolgt zwei
tibergeordnete Ziele, denen es mit Hilfe
eines Benchmarkings ein gutes Stiick
niher kommen miéchte. Fragliches Kun-
den-Service-Center strebt zum einen
nach einer Maximierung der Kundenzu-
friedenheit, in der Annahme, dass die Zu-
friedenheil der Kunden mit deren Wie-
derkaufwahrscheinlichkeit korreliert ist
und sich auf lange Sicht umsatzforderlich
auswirkl. Zum anderen jedoch wiinscht
das Kunden-Service-Center, seine Kos-
ten zu minimieren.

Das entscheidende Bindeglied zwi-
schen Kundenzulriedenheit auf der ei-
nen und Kosten auf der anderen Seite ist
der Service, Die Hshe des Serviceniveaus
hat entscheidenden Einfluss auf die Kun-
denzufriedenheit und die Kosten - nur
leider einen Einfluss, der stels eines der
beiden Ziele des Kunden-Service-Cen-
ters zu verletzen droht. Denn tendenziell
gilt: Je hher der geleistete Service eines

Kunden-Service-Centers ist, desto héher
ist die Zufriedenheit der Kunden, desto
héher sind aber auch die Servicekosten.
Nun ist weder das Verhiltnis von Service
und Kundenzulriedenheit noch das Ver-
hiltnis von Service und Kosten propor-
tional.

Das Kunden-Service-Center méchte
jedoch maximale Kundenzufriedenheit
bei minimalen Kosten erzielen. Um dies
erreichen zu kénnen, muss sich das Un-
ternehmen zunichst Klarheit iiber die ei-
gene Performance verschaffen. Dazu
miissen die Performance-Dimensionen
messbar gemacht werden: Fiir die Kosten-
dimension stehen interne Kennzahlen
zur Verfiigung, die Kundenzufriedenheit
wird idealerweise mittels einer Kunden-
befragung ermittelt. und die Servicequa-
litit konnte durch einen Mix aus internen
Kennzahlen wie Erreichbarkeit oder Erst-
kontaktabschlussquote und Ergebnissen
aus Mystery-Aktivititen bestimmt wer-
den.

Viele Unternehmen wollen oder kiin-
nen sich lediglich auf interne Kennzah-
len stiitzen, die bequem und schnell in Ei-
genregie eruiert werden kénnen. Gerade
wenn die Faktoren Zeit und Aufwand ei-
ne groBe Rolle spielen, ist es empfeh-
lenswert, sich auf wenige wichtige Kenn-
zahlen innerhalb der Kernbereiche zu be-
schriinken. Im Allgemeinen sind folgende
Kernbereiche abzudecken: Effektivitit
(inbound: Servicequalitiit; outbound:
Leistung), Quantitiit und Kosten.
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2. Auswahl der geeigneten
Benchmark-Partner

Hat ein Kunden-Service-Center in den
ftir seine Zielsetzung relevanten Hinsich-
ten seine Performance bestimmt, geht es
darum, geeignete Partner auszuwiihlen
und zu gewinnen. Die Benchmark-Part-
ner sollten dabei dem eigenen Unter-
nehmen miglichstihnlich sein, denn Ge-

seinen Kunden schlechtere Bewertungen
fiir die Gesprichsfithrung und insbeson-
dere fiir die Beratung bekommen hat als
seine Benchmark-Partner, stiinden sehr
gute Erreichbarkeitswerte, zum Beispiel
Servicelevel, Abbruchquote und Ver-
weildauer in der Warteschleife dagegen.
Die Anweisung der Leitung des Kunden-
Service-Centers, méglichst kurze Ge-

Benchmarking ist der Vergleich der

eigenen Leistungen mit den Leistungen

anderer, dhnlicher Unternehmen mit dem Ziel

zu lernen.

Burkhard Radke

meinsamkeiten in Struktur, Branche,
Zielselzung ete. gewithrleisten eine hohe
Ubertragbarkeit der Ergebnisse. Aller-
dings entspringen die wirklich revolu-
tiondren Verdnderungen cher dem
Benchmarking mit sehr heterogenen
Partnern, wie z.B. Henry Fords Einfiih-
rung der FlieRbandarbeit, deren Grund-
elemente er von den Prozessen in einer
Grofschlachterei tibertrug (siche Kasten
S.31).

Kurz: Mit heterogenen Partnern be-
steht die kleine Chance, bestehende Pro-
zessablidufe durch alternative, effektivere
Prozessabliufe zu ersetzen; mit homoge-
nen Partnern besteht die grofie Chance,
bestehende Prozessabliule optimal zu
justieren.

3. Identifikation realisierbarer

Optimierungspotenziale
Hat man geeignete Benchmark-Partner
gefunden und liegen deren Messergeb-
nisse vor, so stellt sich zunichst die Fra-
ge, in welchen fiir das eigene Unterneh-
men relevanten Dimensionen die Partner
besser abschneiden, Es reicht hiufig
nicht, sich nuraufdie Kennzahlen zu kon-
zentrieren, bei denen die eigene Leistung
hinter der Leistung der Partner zuriick-
bleibt. Denn manchmal ist der Grund fiir
das schlechte Abschneiden gleichzeitig
der Grund fiir die Stirke in einer ande-
ren Hinsicht. In diesem Fall ist zu priifen,
ob es Strategien gibt, die Leistungen in
beiden gegenliufigen Dimensionen auf
ein hohes Niveau zu bringen.

Wenn das Beispielunternehmen von
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sprache zu fithren, ist befolgt worden und
hat im Hinblick auf die Erreichbarkeit
den gewiinschten Erfolg herbeigefiihri.
Um den negativen Effekt auf die Zufrie-
denheit der Anrufer zu reduzieren, wiire
beispielsweise zu tiberdenken. ob die For-
derung nach kurzen Gespriichen bei der
Anrufdauer abgemildert und vor allem ob
die Kundenbetreuer speziell fiir die ziel-
filhrende, prignante, aber freundliche
Gesprichsfihrung geschult werden soll-
ten.

Allerdings ist es nicht so, wie von Be-
ratern und Benchmark-Projektleitern
viellach irrtiimlich unterstellt; nicht jede
Kluft zu den Leistungsfithrern birgt ein
nuizbares Optimierungspotenzial. Ent-
scheidend ist, dass gepriift wird, ob die
aufgedeckten Leistungsdifferenzen nicht
bloR das Resultat spezifischer Unterneh-
mensgegebenheiten oder iibergeordne-
ter Zielsetzungen sind. Es muss sich so-
mit um realisierbare Optimierungspo-
tenziale handeln.

Gerade im Hinblick auf die Kosten ar-
beiten viele Kunden-Service-Center
heutzutage noch unverschuldet subopti-
mal, weil siezum Beispiel gezwungen sind,
hoch bezahlte Mitarbeiter des Stammun-
ternechmens zu rekrutieren.

4. Transfer der Erfolgsfaktoren

auf das Unternehmen
Sind realisierbare Optimierungspoten-
ziale aulgedeckt worden, so beginnt die
Untersuchung, wie, mit welchen Mitteln
und auf der Grundlage welcher Wei-
chenstellungen die Leistungsfiihrer ihre

guten Ergebnisse erreichen. Um diese Er-
[olgsfaktoren zu identifizieren, ist der
Austausch mit den Benchmark-Partnern
sehr forderlich. Oftmals wissen die Leis-
tungsfithrer nicht, welche Faktoren aus-
schlaggebend fiir ihren Erfolg waren. Im
Rahmen eines Workshops mit den ande-
ren Benchmark-Partnern, das idealerwei-
se von einem erfahrenen Berater geleitet
wird, sollten die hinter den Messwerten
liegenden Praktiken und Instrumente ge-
geniibergestellt werden. Auf diese Weise
lassen sich spezifische Erfolgsfakioren
identifizieren und isolieren.
AnschlieRend ist zu priifen, inwiefern
diese als Erfolgsfaktoren identifizierten
Praktiken und Instrumente auch auf das
cigene Unternehmen iibertragbar sind.
Hiufig gibt es dabei keine Schwierigkei-
ten. Auch in den Fillen, in denen die Er-
folgsfaktoren ecines Leistungsfiihrers
scheinbar an dessen spezifische Rah-
menbedingungen gebunden  bleiben,
sind mit ein wenig Kreativitit dhnliche
Erfolgsfaktoren ableitbar, die im eigenen
Unternehmen etabliert werden kinnen.
Besonders in der Innovation von Er-
folgsfaktoren auf Basis von bereits be-
wihrten Praktiken und Instrumenten
liegt schlieBlich die Krénung des Bench-
markings. Denn Benchmarking kann
mehr, als alle so gut werden zu lassen wie
die jeweils Besten — durch Benchmarking
kinnen alle die jeweils Besten tiber-
trumpfen. ac
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