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1. Einleitung
Die weltwirtschaftlichen Turbulenzen der letzten Jahre haben in vielen Branchen zu einer
weiteren Verscharfung der Wettbewerbssituation gefuhrt. Die Unternehmen reagierten hier-

auf in unterschiedlicher Art und Weise, wobei zwei Grundsto3richtungen auffallig sind.

Zum einen wird massiv auf den Einsatz von Benchmarking gesetzt. Die aktuelle Studie ,Ma-
nagement Tools & Trends 2011 von Bain & Company,’ bei der 1.230 Fiihrungskrafte aus
den unterschiedlichsten Branchen, Unternehmen und Landern Auskunft gaben, verdeutlicht
diesen Sachverhalt. Wie bereits 20082 so war Benchmarking auch 2010° das an Nummer
Eins stehende Management-Instrument und wurde in diesem Jahr von 67 Prozent der be-
fragten Unternehmen genutzt. Aus Abbildung 1, welche die Ranking-Ergebnisse der seit
1993 von Bain & Company wiederholt durchgefiihrten Studien im Uberblick darstellt, wird
dabei deutlich, wie sich Benchmarking seit den 1990er Jahren von einem wichtigen zu dem
mittlerweile in der Praxis am meisten verbreiteten und eingesetzten Management-Tool ent-

wickelt hat.

Die Top 10 Management Tools

1993 2000 2006 2008 2010

1) Leitbild- 1) Strategische 1) Strategische 1) Benchmarking 1) Benchmarking
entwicklung Planung Planung
2) Kunden- 2) Leitbild- 2) Kunden- 2) Strategische 2) Strategische
zufriedenheit entwicklung management Planung Planung
3) TQM 3) Benchmarking 3) Customer 3) Leitbild- 3) Leitbild-
Segmentation entwicklung entwicklung
4) Competitor 4) Outsourcing 4) Benchmarking 4) Kunden- 4) Kunden-
Profiliing management management
5) Benchmarking 5) Kunden- 5) Leitbild- 5) Outsourcing 5) Outsourcing
zufriedenheit entwicklung
6) Pay-for- 6) Wachstums- 6) Kern- 6) Balanced 6) Balanced
Performance strategie kompetenzen Scorecard Scorecard
7) Reengineering 7) Strategische 7) Outsourcing 7) Customer 7) Kern-
Allianzen Segmentation kompetenzen
8) Strategische 8) Pay-for- 8) Reengineering 8) Reengineering 8) Change Manage-
Allianzen Performance ment Programs
9) Reduzierung von 9) Customer 9) Scenario 9) Kern- 9) Strategische
Zyklen-Zeiten Segmentation Planning kompetenzen Allianzen
10) Selbststandige 10) Kern- 10) Wissens- 10) Fusionen und 10) Customer
Teams kompetenzen management Ubernahmen Segmentation

Abbildung 1: Die Top 10 Management Tools im Zeitablauf *

AW N =

Vgl. Rigby/Bilodeau (2011).
Vgl. Rigby/Bilodeau (2009), S. 7.
Vgl. Rigby/Bilodeau (2011), S. 4.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Bain & Company (2011).
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Bei der zweiten Stolrichtung wird versucht wachstumsorientiert, mittels Innovationen im ver-
scharften Wettbewerb zu bestehen und erfolgreich zu sein. Die von der Boston Consulting
Group durchgeflihrte Studie ,Innovation 2010, in der fast 1.600 Flihrungskrafte befragt wur-
den, zeigt, dass das Thema ,Innovation® mittlerweile wieder das gleiche, hohe strategische
Prioritatsniveau erreicht hat, wie im Jahr 2006.° 72 Prozent der befragten Manager beurteilen
LInnovation® als eines der drei wichtigsten strategischen Themen.® Nachdem zwischenzeitlich
zurlckhaltender und kostenorientierter vorgegangen wurde, sind die Unternehmen nun wie-
der bereit der Innovationsgenerierung ein gréferes Augenmerk zu widmen und hierfir mehr

Ressourcen zur Verfliigung zu stellen.’

Ein weiteres deutliches Indiz fur die zukinftig noch starker ausgepragte Innovationsorientie-
rung vieler Unternehmen ergibt sich aus den Ergebnissen der kirzlich von Arthur D. Little
durchgefuhrten Befragung von fast 100 Chief Technology Officers (CTO) und Chief Innovati-
on Officers (CIO) aus der ganzen Welt.? Dort stieg der Anteil der Befragten, der die Aufgaben
»Integration von Innovation in die Geschéaftsstrategie“ und ,Nahtlose, funktionsbereichtber-
greifende Innovationsprozesse® als ,wichtig“ oder ,sehr wichtig“ einschatzt, von bisher circa

30 auf nun fast 90 Prozent fiir die kommende Dekade an.®

Aus der Zusammenschau der zwei vorher skizzierten dominierenden GrundstoRrichtungen
resultiert nun die Frage, in welcher Beziehung bzw. in welchem Verhaltnis diese beiden zu-
einander stehen. In der nachfolgenden Analyse soll dabei ein begrenzter Ausschnitt aus die-
sem Problemfeld beleuchtet werden und aus der Perspektive des strategischen Technologie-
und Innovationsmanagements herausgearbeitet werden, wo und mit welchem Potenzial dort

das Instrument ,Benchmarking“ einsetzbar ist.

Vgl. BCG (2010), S.
Vgl. BCG (2010), S.
Vgl. BCG (2010), S.
Vgl. Eagar et al. (2011
Vgl. Eagar et al. (2011
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2. Strategisches Technologie und Innovationsmanagement

Um spater zeigen zu kdnnen, wo und wie Benchmarking in das strategische Technologie-
und Innovationsmanagement (TIM) eingeordnet werden kann, wird zunachst der Analyse-
rahmen aufgespannt. Zu diesem Zweck werden zuerst der Inhalt und die Aufgaben des TIM

beschrieben und darauf aufbauend dann der Prozess des strategischen TIM dargestellt.

2.1 Inhalt und Ziele des Technologie und Innovationsmanagements

Da sowohl in der Theorie als auch in der Praxis eine gewisse Divergenz in Hinblick auf die
exakte Abgrenzung des mit dem TIM verbundenen Gegenstandsbereichs zu erkennen ist, "
es jedoch fiir die weiteren Uberlegungen eines klaren Bildes bedarf, wird das im Rahmen

dieser Darstellung vertretene Verstandnis nachfolgend explizit dargelegt.

TIM umfasst die Planung, Organisation, Flihrung und Kontrolle aller Aktivitaten im Unter-
nehmen, bei denen es primar um die Bereitstellung von Technologien sowie deren Einsatz in
Produkten oder Prozessen geht, so dass neue Technologie/Produkt- oder Technolo-
gie/Prozess-Kombinationen entstehen, welche intern oder extern erfolgreich verwertet wer-

den konnen.

Ziel des TIM ist die Realisierung einer Technologie/Produkt- und Technologie/Prozess-
Position des eigenen Unternehmens, die nachhaltig und in erheblichem Mal3e zur Sicherung
und Verbesserung der wirtschaftlichen Erfolgsposition des Unternehmens beitragt. Hieraus
resultiert ein Komplex strategischer und taktisch-operativer Aufgaben, die im Zuge des Inno-
vationsprozesses bearbeitet werden miissen und in den nachfolgenden Ausflihrungen erlau-

tert werden.

Damit nachfolgend das Gebiet des strategischen TIM prazise abgegrenzt und beschrieben
werden kann, gilt es zunachst zu klaren, was allgemein das Charakteristische des strategi-
schen Managements ausmacht. Dies erscheint vor dem Hintergrund der Breite und Vielfalt
der Literatur auf diesem Gebiet auf den ersten Blick schwierig, da je nach betriebswirtschaft-
licher Ausgangsperspektive die unterschiedlichsten Definitionen des Strategiebegriffs existie-

ren."

% vgl. Brockhoff (1999), S. 38 ff., Boutellier/Volker (1997), S. 21 ff., Biirgel et al. (1996), S. 14 ff., Bullin-
ger (1994), S. 45 ff., Corsten et al. (2006), S. 38 ff., Engel/Nippa (2007), S. 1 ff., Eversheim (2003), S. 5 ff.,
Gerpott (2005), S. 57 ff., Gerybadze (2004), S. 6 ff., Hauschildt (2004), S. 29 ff., Hibner (2002), S. 137 ff.,
Konig/Volker (2002), S. 9 ff., Perl (2003), S. 21 ff., Pleschak/Sabisch (1996), S. 43 ff., Specht et al. (2002),
S. 16 f., Vahs/Burmester (2005), S. 50 f., Weule (2002), S. 291 ff.

Einen umfassenden Uberblick geben hier Mintzberg et al. (2003) und Eschenbach et al. (2003).
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Alle Ansatze gehen jedoch von einem, die verschiedenen Konzepte verbindenden, gemein-
samen Grundverstandnis aus, das anhand der folgenden sechs Merkmale charakterisiert
werden kann:'? Strategisches Management legt auf der Grundlage der Ziel- und Wertvorstel-
lungen des Unternehmens (1) die grundsatzliche Richtung der Unternehmensentwicklung
fest und zielt darauf ab, mittels (2) der Identifikation, Schaffung und Sicherung von Erfolgspo-
tenzialen sowie (3) der Bestimmung der externen und internen Ausrichtung des Unterneh-
mens (4) Wettbewerbsvorteile zu erlangen und (5) das langfristige Uberleben des Unter-
nehmens zu sichern, wobei (6) aus einer Ubergreifenden, d.h. ganzheitlichen und interdis-

ziplinaren, Perspektive vorgegangen werden muss.

Der Prozess des strategischen Managements 1auft dabei typischerweise in den drei Phasen

,Strategische Analyse*, ,Strategieformulierung” und ,Strategieimplementierung” ab.™

2.2 Prozess und Aufgaben des strategischen Technologie und Innovations-

managements

Verbindet man nun die vorangegangenen Ausfihrungen zum strategischen Management mit
dem eingangs beschriebenen Gegenstandsbereich des TIM, so stellen sich nach unserer
Auffassung der Prozess und die mit seinen einzelnen Phasen verbundenen Aufgaben des

strategischen TIM™ wie folgt dar.

1. Phase: Strategische Analyse

Die Phase der ,Strategischen Analyse“ dient dazu, die fir eine fundierte Strategieentschei-
dung notwendige Informationsbasis bezliglich der gegenwartigen und zukinftigen Stellung
eines Unternehmens in seiner Wettbewerbsumwelt zu erarbeiten. Folgende Aufgaben sind

damit zu bewaltigen.

Strategische Friihaufkldrung

Sie beinhaltet die Friherkennung und Prognose von erfolgskritischen technologischen und
marktlichen Umweltentwicklungen, die auch auflerhalb des aktuellen Blickfeldes des Unter-
nehmens liegen. Dabei gilt es insbesondere die Grenzen bekannter Technologien zu ermit-
teln, Weiterentwicklungspotenziale neuer Technologien abzuschatzen, Substitutionsbezie-
hungen zwischen Technologien zu erkennen und mogliche technologische Diskontinuitaten

aufzusplren. Zudem mussen marktseitige Veranderungen fruhzeitig erkannt werden.

2 vgl. Galweiler (2005), S.55ff., Hungenberg (2008), S.3ff., Miller-Stewens/Lechner (2003), S. 15 ff.,
Steinmann/Schreydgg (2005), S. 167 ff., Welge/Al-Laham (2003), S. 12 ff.

In Anlehnung an das Verstdndnis und die Darstellung bei Hungenberg (2008), S.9 ff. und Welge/Al-
Laham (2003), S. 98 f.

In der Literatur findet sich ein teilweise sehr unterschiedliches Verstandnis davon, aus welchen Prozess-
schritten und Aufgaben sich das strategische TIM konstituiert. Es sei in diesem Zusammenhang beispielhaft
auf die Darstellungen bei Corsten et al. (2006), S. 233 ff., Gelbmann/Vorbach (2003), S. 93 ff. und Ger-
pott (2005), S. 59 ff. verwiesen, die sich alle im Schwerpunkt mit dem strategischen TIM beschaftigen.
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Makroumwelt-Analyse

Die Makroumwelt-Analyse umfasst die Untersuchung der 6konomischen, demographischen,
politisch-rechtlichen, sozio-kulturellen, technischen und natirlichen Rahmenbedingungen,
die grundsatzlich fur die Unternehmen aller Branchen weitgehend gleich sind, um systema-
tisch alle relevanten Einflussgrofen zu erfassen und die wichtigen von den unwichtigen Fak-

toren trennen zu konnen.

Mikroumwelt-Analyse

— Technologieorientierte Konkurrentenanalyse
Diese umfasst die Beschaffung, Speicherung und Auswertung von Informationen tber flr
das eigene Unternehmen relevante Wettbewerber und deren technologische Innovations-

aktivitaten.

— Technologieorientierte Zuliefereranalyse
In Aquivalenz zur vorher genannten Analyse beinhaltet sie die Beschaffung, Speicherung
und Auswertung von Informationen Uber technologische Innovationsaktivitaten von fiir das

eigene Unternehmen relevanten Lieferanten von Inputfaktoren.

— Problemorientierte Kundenanalyse
Sie umfasst die Beschaffung, Speicherung und Auswertung von Informationen Uber die
bei (potenziellen) Kunden zu I6senden Problemfelder und die damit beim Abnehmer ver-

bundenen Bedurfnis- und Nutzenstrukturen.

Innovationsorientierte Unternehmensanalyse

Hierbei sind zum einen die eigene Technologie-, Schutzrechts-, Produkt- und Marktposition
zu bestimmen zum anderen mussen unternehmensspezifische Starken und Schwachen so-
wie die Kompetenzen und Ressourcen identifiziert werden, welche dazu beitragen, die ge-

genwartige Wettbewerbsposition zu sichern und zukinftigen Erfolg zu erméglichen.

2. Phase: Strategieformulierung
Das Ergebnis der Phase der ,Strategieformulierung“ soll eine umsetzungsfahige Innovati-
onsstrategie sein, die sicherstellt, dass das Unternehmen auf Dauer erfolgreich ist. Daraus

resultieren die folgenden Aufgabenbldcke.

Problemdefinition

Aus den im Rahmen der strategischen Analyse gewonnen Informationen missen die fur das
Uberleben und den Erfolg des Unternehmens relevanten Problemfelder identifiziert und so
beschrieben bzw. dargestellt werden, dass auf dieser Grundlage eine geeignete Innovati-

onsstrategie entwickelt werden kann.



Wahl der Innovationsfelder
Es muss festgelegt werden, welche neuen Produkt/Technologie- und/oder Pro-
zess/Technologie-Kombinationen und/oder Geschéftsmodelle ein Unternehmen realisieren

will. Zudem ist auch explizit zu benennen, was das Unternehmen nicht zu tun beabsichtigt.

Interdependente Entwicklung und Kombination folgender Teilstrategien zu einer Innovations-
gesamtstrategie
— Kompetenzenstrategie
Definition der Art, des Umfangs und der Kombination des erfolgsrelevenaten Know-hows
und Do-hows, welches das Unternehmen aufbauen und erhalten muss, um im Wettbe-

werb bestehen und Wettbewerbsvorteile generieren zu kénnen.

— Technologiestrategie
Entscheidungen in Hinblick auf die Auswahl der zu bearbeitenden Technologiefelder, das
in ihnen angestrebte Leistungsniveau, das Inventionstiming (Zeitpunkte und Zyklenlange)
sowie die Technologiebeschaffungs- (make or buy) und die Technologieverwertungsstra-

tegie (intern oder extern).

— Aneignungs- und Schutzrechtsstrategie
Wahl und Kombination der faktischen und rechtlichen Instrumente zur Aneignung der Er-
trage aus der internen und externen Verwertung von neuem Wissen in Produkten
und/oder Verfahren. In engem Zusammenhang hierzu steht die Bestimmung der Zusam-
mensetzung (Art, Menge und Qualitat), der Erlangung (Ort, Zeit, Verfahren) und der Nut-
zung des eigenen Bestandes an gewerblichen Schutzrechten sowie die Entscheidung be-
zuglich des Umgangs mit fremden Patenten und Angriffen auf den eigenen Schutzrechts-

bestand.

— Marktstrategie
Bestimmung der zu bearbeitenden Geschaftsfelder, Definition des Geschaftsmodells (Ar-
chitektur der Wertschdpfungsstruktur) sowie Formulierung der Markteintrittsstrategie (Ein-
trittsmarkt, -form und -timing) und der Marktbearbeitungsstrategie (Produkt, Preis, Distri-

bution und Kommunikation).

3. Phase: Strategieimplementierung

Damit eine Strategie verwirklicht wird, muss das Unternehmen konkrete Handlungen vollzie-
hen, so dass in der Phase der ,Strategieimplementierung“ schliellich dafir Sorge getragen
werden muss, dass die Voraussetzungen fir die richtige Umsetzung gegeben sind. Daraus

ergeben sich folgende Aufgaben.



Entwicklung einer innovationsférdernden Unternehmensorganisation und -kultur

Die Umsetzung von technologischen Innovationen hangt zu einem wesentlichen Teil auch
von der Implementierungsbereitschaft und -fahigkeit der daran beteiligten Mitarbeiter in ei-
nem Unternehmen ab. Da diese sich auf den unterschiedlichsten Hierarchieebenen und in
getrennten Unternehmenseinheiten befinden kdnnen, ist dies in der Organisation strukturell

und prozessual zu berlcksichtigen.

Gestaltung des Neuproduktentwicklungsprozesses

Da der Aufbau des Neuproduktentwicklungsprozesses entscheidend fur die Effizienz und
Geschwindigkeit bei der Umsetzung von Innovationsvorhaben ist, gilt es diesen im Vorfeld zu
systematisieren. Dabei sind trotz des non-routine Charakters von Innovationsprozessen bis

zu einem gewissen Grad formale Standardisierung und Reglementierungen notwendig.

Strategische Innovationskontrolle

Die strategische Innovationskontrolle ist nicht als angehangtes letztes Schlussglied des stra-
tegischen Managementprozesses zu sehen, sondern umfasst ein fortlaufendes Monitoring,
das den gesamten hochselektiven Strategieprozess kritisch absichernd begleitet. Neben der
strategischen Uberwachung, Pramissenkontrolle und Durchfiihrungskontrolle stehen dabei
die Messung und Beurteilung des Umfangs und Erfolgs technologischer Innovationsaktivita-

ten eines Unternehmens im Mittelpunkt.

Die folgende Abbildung fasst die obigen Ausfihrungen zusammen und visualisiert sie.

Strategisches Technologie- und Innovationsmanagement

Strategische Strategie- Strategie-
Analyse formulierung implementierung

Phasen

Strategische Frihaufklarung Problemdefinition Entwicklung einer

Makroumwelt-Analyse Wahl der Innovationsfelder |nnovat|onsforderndgn .
Unternehmensorganisation
Mikroumwelt-Analyse Interdependente Entwicklung und -kultur
c - Technologieorientierte und Kombination folgender
o = Teilstrategien zu einer Gestfiltung SN i
Q rankumentenanalyse Innovationsgesamtstrategie Sl E RS B aE e
@® - Technologieorientierte 9 g
9 Zuliefereranalyse - Kompetenzenstrategie
- - Problemorientierte - Technologiestrategie
<E Kundenanalyse - Aneignungs- und
. s Schutzrechtsstrategie
Innovationsorientierte .
Unternehmensanalyse - Marktstrategie

Strategische Innovationskontrolle

Abbildung 2: Der Prozess des strategischen TIM
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3. Benchmarking
In den folgenden Abschnitten werden im ersten Schritt die Entwicklung und die Ziele des

Benchmarkings dargestellt. Darauf aufbauend werden danach die Inhalte des Benchmar-
kings mittels drei Dimensionen systematisiert und im letzten Schritt die einzelnen Phasen

des Benchmarking-Prozesses beschrieben.

3.1 Entwicklung und Ziele des Benchmarkings

Die Managementmethode Benchmarking hat ihren Ursprung in den 1980er Jahren."® Wah-
rend dieser Zeit wurde der amerikanische Kopiergeratehersteller Xerox zunehmend von ja-
panischen Unternehmen bedrangt, wodurch sich der Weltmarktanteil seiner Produkte inner-
halb von vier Jahren von 80 auf 30 Prozent reduzierte.'® Bei der Untersuchung dieser Prob-
lematik stellte Xerox fest, dass die japanische Konkurrenz Kopierer zu einem Preis am Markt
anbot, der unter den Selbstkosten vergleichbarer Xerox-Geréte lag."” Aufgrund dieser Er-
kenntnis sowie den genannten Marktanteilsverlusten und den daraus resultierenden Um-
satzeinbulRen, stellte Xerox einen umfassenden Betriebsvergleich hinsichtlich der bestehen-

den Kosten- und Produktstrukturen an.®

Erstmalig verglich sich Xerox mit einer japanischen Tochtergesellschaft und erkannte, dass
nicht produktspezifische Differenzen, sondern die Unterschiedlichkeit der Prozessablaufe
héhere Durchlaufzeiten und somit auch héhere Kosten verursachten.” Diese Erkenntnis
fuhrte dazu, dass bei Xerox derartige Vergleiche systematisch weiterentwickelt und ausge-
baut wurden.?’ Robert Camp, der Planungschef von Xerox, sprach schlieRlich von Bench-
marking als ,die Suche nach den besten Industriepraktiken, die zu Spitzenleistungen fih-
ren“?!. Der Xerox CEO David Kearns prazisierte spater diese Begriffsbestimmung, indem er
ausfihrte: ,Benchmarking ist der kontinuierliche Prozess, Produkte, Dienstleistungen und
Praktiken zu messen gegen den starksten Mitbewerber oder die Firmen, die als Industriefiih-

rer angesehen werden. %

15 Vgl. Deutsches Benchmarking Zentrum (2011b), Mertins/Kohl (2009), S. 27, Sabisch/Tintelnot (1997b),
S. 11, Siebert/Kempf (2002), S. 11, Watson (1993), S. 24, Winter (2007), S. 5.

'® vgl. Winter (2007), S. 5.

7 Vgl. Deutsches Benchmarking Zentrum (2011b), Felixberger (2006), S. 96, Mertins/Kohl (2009), S. 27, Sie-
bert/Kempf (2002), S. 11, Watson (1993), S. 25, Winter (2007), S. 5.

18 Vgl. Deutsches Benchmarking Zentrum (2011b), Luczak et al. (2004), S. 5, Mertins/Kohl (2009), S. 27, Sie-

bert/Kempf (2002), S. 11, Watson (1993), S. 25, Winter (2007), S. 5.

Vgl. Deutsches Benchmarking Zentrum (2011b).

Vgl. Deutsches Benchmarking Zentrum (2011b).

21 Camp (1994), S. 16.

2 Camp (1994), S. 13.

19
20
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Auf der dargestellten Grundauffassung von Camp und Kearns aufbauend, wurde das
Benchmarking in den letzten Jahrzehnten weiterentwickelt, so dass mittlerweile in der Litera-

tur eine Vielfalt variierender Benchmarking-Definitionen existiert.?

Die Sichtweisen sind ganz unterschiedlich. Beispielsweise interpretieren Leibfried/McNair
Benchmarking als einen "[...] externe[n] Blick auf interne Aktivitaten, Funktionen oder Verfah-
ren, um eine stindige Verbesserung zu erreichen"?*. Ebenso knapp gehalten ist die Interpre-
tation von Fahrni/Vdlker/Bodmer. Nach ihrer sicht ist Benchmarking "[...] die Methode, mit der
ein Unternehmen Successful Practices identifizieren, verstehen, auf die eigene Situation
anpassen und implementieren kann."?® Meyer hat eine umfassendere Auffassung und ver-
steht unter Benchmarking "[...] die Suche nach "Best Practice" in der Industrie, wodurch rela-
tiv zur Konkurrenz eine Uberlegene Leistung erzielt werden soll. [Dabei ist Benchmarking] ein
Zielsetzungsprozeld [und] nicht nur die Festsetzung von ZielgréRen (Benchmarks) sondern
zeigt auch den richtigen Weg dorthin (Benchmarking), basierend auf den Erfahrungen ande-

rer, verkn(ipft mit eigener Kreativitat und unternehmensspezifischer Adaption"2.

Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Benchmarking-Verstandnis vertreten, das sich an den Auf-
fassungen des Deutschen Benchmarking Zentrums?' und von Sabisch/Tintelnot?® orientiert.
In diesem Sinne ist Benchmarking eine Managementmethode in deren Mittelpunkt der kon-
sequente, systematische, kontinuierliche, auf messbaren Groflen basierende, quantitative
und qualitative Vergleich der Strukturen, Prozesse und Leistungen des eigenen Unterneh-
mens mit Bestldsungen von Referenzunternehmen steht, um dariber signifikante Verbesse-

rungen in Hinblick auf die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen.

Aus dieser Definition Iasst sich erkennen, dass mit Benchmarking folgende Hauptziele ver-

folgt werden:?°

— ldentifikation von Bestlosungen und Aufdeckung von Leistungsliicken durch Vergleich der
eigenen Ist-Leistung

— Ermittlung der Ursachen fur die gefundenen Leistungslicken

— Verstandnis und (ggfs. modifizierte) Adaption der Bestleistungslésungen

— Gewinnung von weiteren Losungsoptionen zur Schlielung der Leistungslicken

— Wesentliche Verbesserung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit und -position

% gjehe dazu die Definitionen bei Fahrni et. al. (2002), S. 3, Herz et al. (2008), S. 7, Karléf/Ostblom (1993),
S. 37 f., Leibfried/McNair (1993), S. 13 f., Luczak et al. (2004), S. 6 ff., Mertins/Kohl (2009), S. 22, Mey-
er (1996), S. 7, Pieske (1995), S. 11 ff., Rau (1999), S. 10 ff., Siebert/Kempf (2002), S. 8 f., Watson (1993),
S. 20 f. und Wildemann (2006), S. 2.

2 eibfried/McNair (1993), S. 13 f.

% Fahrniet. al. (2002), S. 3.

% Meyer (1996), S. 7.

z Vgl. Deutsches Benchmarking Zentrum (2011a).

% ygl. Sabisch/Tintelnot (1997b), S. 12.

29 Zu verschiedenen Zielen des Benchmarkings siehe auch Camp (1994), S. 19 f., Deutsches Benchmarking
Zentrum (2011a), Leibfried/McNair (1993), S.35, Luczak et al. (2004), S.8, Meyer(1996), S.7,
Pieske (1995), S. 28, Sabisch/Tintelnot (1997b) S. 16 f., Schramm (2010), S. 19f., Siebert/Kempf (2002),
S.15f.
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Im nachsten Schritt soll nun dargestellt werden, wie Benchmarking tber drei Dimensionen

weiter prazisiert und systematisiert werden kann.

3.2 Die drei inhaltlichen Dimensionen des Benchmarkings

Auf Grund des Erfolgs und der Verbreitung des Benchmarkings wurde sowohl in der Theorie
als auch in der Unternehmenspraxis eine Vielzahl unterschiedlicher Varianten des Manage-
ment-Werkzeugs entwickelt, die eine einheitliche Benchmarking-Typologisierung erschwe-
ren.® Viele Autoren beschranken sich auf die reine Aufzahlung der unterschiedlichen

Benchmarking-Varianten, ohne diese nach einem Ordnungsprinzip zu kategorisieren.*’

Um die damit einhergehende Ungenauigkeit zu vermeiden, wird im Rahmen dieser Arbeit
nachfolgend der Inhalt des Benchmarkings mittels der Dimensionen "Referenzebene”, "Ob-

jekte" und "Parameter" systematisch strukturiert.

Dimensionen des Benchmarkings

Welche Referenz- Welcher unternehmens- Welche Kriterien und
unternehmen werden als bezogene Gegenstand soll mit Groken werden fur den
Eenchmarking-Fartner Hilfe des Eenchmarkings Wergleich herangezogen?
flr einen Yergleich verbessert werden?
herangezogen?

Abbildung 3: Die drei Dimensionen des Benchmarkings?’2

Die Dimension ,,Referenzebene*

In der Dimension ,Referenzebene” unterteilt sich Benchmarking in eine interne und eine ex-
terne Variante.*® Der wesentliche Unterschied ist hierbei, dass beim internen Benchmarking
eine Beschrankung auf das eigene Unternehmen vorgenommen wird und somit der Bench-
marking-Partner aus dem unternehmensinternen Bereich stammt.>* Das externe Benchmar-

king hingegen zieht flr einen Vergleich einen nicht unternehmensinternen Partner bezie-

%0 vgl. Winter (2007), S. 23.

¥ vgl. Deutsches Benchmarking Zentrum (2011d), Herz et al. (2008), S. 12 f., Karléf/Ostblom (1993), S. 62 ff.,
Meyer (1996), S. 7 ff., Rau (1999), S. 30 ff., Siebert/Kempf (2002), S. 34 ff., Wildeman (2006), S. 54 f.,

82 Eigene Systematik in Anlehnung an Mertins (2004), S. 75.

% vgl. Schramm (2010), S. 35, Fahrni et. al. (2002), S. 13 ff., Karlof/Ostblom (1993), S. 62 ff., Mertins (2004),
S.75 und S. 82ff., Mertins et al. (1995), S. 29, Mertins/Kohl (2009), S. 31 f., Pieske (1995), S. 39, Sa-
bisch/Tintelnot (1997b), S. 25, Siebert/Kempf (2002), S. 34, Weis (2007), S. 257, Wildeman (2006), S. 54,
Winter (2007), S. 32 f.

¥ Vgl. Mertins (2004), S. 75, Fahmi et. al. (2002), S. 13, Schramm (2010), S. 35 f., Winter (2007), S. 35.
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hungsweise ein Drittunternehmen heran.*® Die beiden Referenzebenen-Kategorien unter-
gliedern sich dartiber hinaus in weitere Unterkategorien, die im Folgenden genauer erlautert

und abgegrenzt werden.*

Die weitere Gliederung des internen Benchmarkings beruht auf der Unterscheidung, ob die
Aktivititen standortabhdngig oder standortunabhéngig stattfinden.®’ Diese Differenzierung
bringt zum Ausdruck, ob der Vergleichsprozess lokal im eigenen (Tochter-)Unternehmen

vollzogen wird oder sich auf die gesamte Konzernebene erstreckt.

Durch das interne Benchmarking lernen Organisationen von ihren eigenen Strukturen und
Prozessen.*® Hierbei wird die Leistungsfahigkeit dhnlicher Unternehmenseinheiten oder Ge-
schéaftsablaufe der eigenen Organisation miteinander verglichen, um detaillierte Informatio-
nen Uber die intern bestehenden besten Praktiken oder Leistungslicken bzw. das zur Verfu-
gung stehende Leistungspotential zu erhalten.® Ziel des internen Benchmarking ist es, die
besten Arbeitsweisen innerhalb des Unternehmens zu identifizieren, diese als Malistab zu

definieren und dann auf geeignete andere Unternehmensbereiche zu tibertragen.*

Werden auf der Suche nach den "Best Practices" die Grenzen des eigenen Unternehmens
bzw. Konzerns Uberquert, vollzieht sich der Schritt zum externen Benchmarking. Grundsatz-
lich wird darunter der Leistungsvergleich mit anderen Unternehmen verstanden.*’ Dabei
kann zwischen einem konkurrenzbezogenen, branchenbezogenen und branchenunabhangi-

gen Vergleich unterschieden werden.*?

Das externe Benchmarking zielt darauf ab, Informationen tber Weltklasse-Unternehmen zu
sammeln, zu analysieren und zu verwerten.*® Hierbei wird haufig das konkurrenzbezogene
Benchmarking herangezogen, welches die direkten Wettbewerber untersucht.* Durch einen
Vergleich mit den Konkurrenzunternehmen kann das Unternehmen die eigene Positionierung
am relevanten Markt feststellen und klaren, wo sowohl die eigenen Starken und Schwachen

als auch die des Konkurrenten liegen.*®

Neben dem konkurrenzbezogenen ist auch das branchenbezogene Benchmarking Teil des

externen Benchmarkings. Hierbei wird der Vergleich zwischen Unternehmen angestrebt,

5 vgl. Mertins (2004), S. 75, Herz et al. (2008), S. 12 f., Schramm (2010), S. 35 f., Winter (2007), S. 35.

% vgl. Mertins (2004), S. 82.

% vgl. Mertins (2004), S. 82., Mertins/Kohl (2009), S. 32 f., Siebert/Kempf (2002), S. 35 f., Fahrni et. al. (2002),
S. 14 verwenden den Begriff "Konzernbenchmarking" synonym zum Begriff "standortunabhéangiges Bench-
marking".

% vgl. Watson (1993), S. 111, Mertins (2004), S. 82.

% Vgl. Pieske (1995), S. 40 ff., Luczak et al. (2004), S. 8, Mertins (2004), S. 82 f., Watson (1993), S. 111, Win-
ter (2007), S. 34.

0 vgl. Karlof/Ostblom (1993), S. 62, Mertins (2004), S. 83, Winter (2007), S. 34.

1" vgl. Mertins (2004), S. 84, Winter (2007), S. 36.

2 Vgl. Mertins (2004), S. 84, Schramm (2010), S. 35.

3 vgl. Mertins (2004), S. 85, Schramm (2010), S. 38.

*  Vgl. Schramm (2010), S. 38, Herz et al. (2008), S. 13. Camp (1994), S. 78 verwendet den Begriff "Wettbe-
werbs-Benchmarking" als Synonym flir konkurrenzbezogenes Benchmarking. Luczak et al. (2004), S. 9 so-
wie Watson (1993), S. 127 sprechen von "wettbewerbsorientiertes Benchmarking".

% Vgl. Mertins (2004), S. 85, Schramm (2010), S. 38.
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welche in der gleichen Branche agieren. Diese Branchengleichheit impliziert allerdings nicht,
dass die Vergleichsunternehmen Konkurrenten sind. Der Fokus des branchenbezogenen
Benchmarking liegt auf der Suche nach Trends*® und weniger auf der Bestimmung von
Wettbewerbspositionen. Von zentraler Bedeutung ist dabei, dass die herangezogenen Un-
ternehmen ahnliche technologie-, produkt- und/oder geschaftsbezogene Aktivitaten aufwei-

sen, um einen Vergleich durchfiihren zu konnen.

Um signifikante Wettbewerbsvorteile erzielen zu kdnnen, sind das konkurrenzbezogene und
das branchenbezogene Benchmarking jedoch vom Untersuchungsfokus her zu eng gefasst.
Besonders das konkurrenzbezogene Benchmarking stof3t hierbei an seine Grenzen. Dieser
Sachverhalt ist dadurch bedingt, dass es sich nur auf die Daten der Konkurrenz konzentriert
und die Mitbewerber sich ebenfalls zwischenzeitlich weiterentwickeln. Durch diese Form des
Benchmarking ist das bloRe AufschlieBen zur Konkurrenz wahrscheinlicher als dass diese

tberholt wird.*’

Um sich zu einem Weltspitzenunternehmen zu entwickeln, muss Uber die Branchen hinweg
nach innovativen und besten Praktiken gesucht werden. Dieses Vorgehen wird als bran-
chenubergreifendes Benchmarking bezeichnet und zielt auf einen Vergleich von Unterneh-
men ab, die nicht in der selben Branche tatig sind.*® Jedoch ist besonders hier darauf zu ach-
ten, dass die Vergleichbarkeit von Daten gewahrleistet ist. Unterschiedliche Branchenstan-

dards kdénnen dies erschweren.*

Die Dimension ,,Objekte*

Grundsatzlich kann alles, was in einem Unternehmen beobachtbar und messbar ist, Gegens-
tand einer Benchmarking-Studie sein.*® Nachfolgend sollen iiber die Dimension ,Objekte*
drei Hauptgegenstande einer Benchmarking-Analyse unterschieden und systematisiert wer-

den.

Beim Produkt-Benchmarking ist das Analyseobjekt ein Produkt, eine technische Lésung oder
eine Dienstleistung.’’ Im Mittelpunkt des Produkt-Benchmarking stehen der Vergleich und
die Bewertung der fur die Kundenzufriedenheit und fir den Unternehmenserfolg relevanten
Produktmerkmale, die Identifikation des bezuglich aller oder einzelner Merkmale besten Pro-
dukts, die Erhdhung des Marktanteils, die Senkung der Kosten, sowie das Erreichen einer
fihrenden Wettbewerbsposition.?> Ein wichtiger Aspekt ist dabei zu Uberpriifen, welche

Standards die Konkurrenz oder der Branchenfiihrer vorgibt.*®

6 Vgl. Herz et al. (2008), S. 13, Mertins (2004), S. 86 f., Schramm (2010), S .39.

7 Vgl. Mertins (2004), S. 87, Siebert/Kempf (2002), S. 41.

8 vgl. Fahmni et. al. (2002), S. 14 f., Schramm (2010), S. 39 .

9 vgl. Mertins (2004), S. 88, Schramm (2010), S. 39 f.

%0 vgl. Winter (2007), S. 25.

> vgl. Mertins (2004), S. 76, Schramm (2010), S. 42.

52 Vgl. Sabisch/Tintelnot (1997b), S. 21 f., Mertins (2004), S. 77, Winter (2007), S. 26
% vgl. Winter (2007), S. 26.
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Beim Prozess-Benchmarking wird ein Vergleich von Ablaufen im Unternehmen vorgenom-
men.>* Es gilt, die eigenen fiir das Unternehmen entscheidenden Arbeitsablaufe zu erken-
nen® sowie zu verstehen, warum vergleichbare Prozesse beim Benchmarking-Partner bes-
ser funktionieren.®® Bietet beispielsweise ein Hauptkonkurrent Produkte oder Dienstleistun-
gen zu bedeutend niedrigeren Preisen an, so muss das beobachtende Unternehmen eine
Uberpriifung mdglicher Schwachstellen bei der Entwicklung, Herstellung oder Vermarktung
vornehmen. Dabei ist nicht nur das Wissen Uber Funktionen und Komponenten der Produkte
bzw. der Strukturen der Dienstleistung von Bedeutung, sondern auch das Wissen, wie die
eigenen Leistungserstellungsprozesse optimiert werden kénnen oder ob Mangel in Verfahren

oder Arbeitsablaufen existieren.®’

Beim Funktionsbereichs-Benchmarking werden aufgabenbezogen organisierte Einheiten
eines Unternehmens wie Vertrieb, Produktion oder Forschung und Entwicklung einem Ver-
gleich unterzogen.®® Dabei sollen die dort angesiedelten materiellen und immateriellen Res-
sourcen, das Humanvermégen und die mit ihm verbundenen Fahigkeiten bzw. Kompeten-
zen, die Aufbau- und die Ablauforganisation sowie der Beitrag aller dieser Elemente zum

Gesamterfolg des Unternehmens gepruft und verbessert werden.

Die Dimension ,,Parameter*

Neben der Definition der zu analysierenden Objekte und der Referenzebene erfordert die
Benchmarking-Dimension ,Parameter‘ noch die Festlegung geeigneter Grélien, die im Rah-
men der Vergleiche beurteilt werden sollen. Von entscheidender Bedeutung ist dabei, dass
die ausgewahlten Parameter auch empirisch messbar sind. Haufig werden in der Unterneh-
menspraxis Kenngrolien wie Ertrage, Kosten, Zeit, physische Qualitatsmerkmale oder Kun-
denzufriedenheit verwendet. Diese Parameter kdnnen getrennt voneinander oder in Kombi-

nation betrachtet werden. Letzteres ist wichtig da sich z.B. Verbesserungen der Produktqua-

> Vgl. Mertins (2004), S. 78, Sabisch/Tintelnot (1997a), S. 3, Siebert/Kempf (2002), S. 47, Schramm (2010),
S. 41.

% vgl. Siebert/Kempf (2002), S. 47, Mertins (2004), S. 77.

% vgl. Siebert/Kempf (2002), S. 47.

" vgl. Winter (2007), S. 28.

%8 Funktionsbereichs-Benchmarking ist nicht mit dem in der Literatur uneinheitlich und teils diffus beschriebe-
nen funktionalen Benchmarking zu verwechseln. So ist beispielsweise nach Auffassung von Luczak et
al. (2004), S. 9 das funktionale Benchmarking der Vergleich von Prozessen, die in ihrer Funktion gleich sind,
allerdings aus verschiedenen Branchen stammen. Karléf/Ostblom (1993), S. 66 f. dehnen den Begriff weiter
aus. Demnach fallt in das funktionale Benchmarking der Vergleich von Produkten, Dienstleistungen und Pro-
zessen mit branchenunabhangigen Spitzenunternehmen. Von ihnen wird alternativ zum funktionalen
Benchmarking der Begriff "generisches Benchmarking" verwendet. Ahnlich sieht Rau (1999), S. 35f. den
Umfang des funktionalen Benchmarkings als einen Vergleich von vielen Benchmarking-Objekten Uber die
Branchengrenzen hinaus. Laut Mertins et al. (1995), S. 30 f. kdnnen im allgemeinen Rahmen des externen
Benchmarking generische Funktionen externer Partner zum Vergleich herangezogen werden, sofern beziig-
lich der zu vergleichenden Funktion keine oder nur geringe branchenspezifische Unterschiede vorliegen. Im
Gegensatz zu den vorher genannten Argumentationsreihen zum funktionalen Benchmarking konzentriert
sich Camp (1994), S. 79 bei der Definition auf einen Vergleich mit Mitbewerbern oder fiihrenden Industrieun-
ternehmen, die auch in unterschiedlichen Branchen tatig sein konnen. Laut Watson (1993), S. 147, 165 un-
tersucht das funktionale Benchmarking die Leistungsfahigkeit einer bestimmten Funktion in branchenweiter
Anwendung. Hier beschrankt sich das funktionale Benchmarking also auf die eigene Branche.
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litat, sowohl in der Kostenstruktur als auch in den Ertragen auswirken kénnen. Die Verande-

rung einer ZielgroRe hat meist auch die Verénderung einer anderen KenngréRe zur Folge.>®

Benchmarking als dreidimensionales Konstrukt

Zur Veranschaulichung der Zusammenhange zwischen den drei vorher beschriebenen Di-
mensionen soll Abbildung 4 dienen. Sie verdeutlicht insbesondere, dass fiir die inhaltliche
Gestaltung eines Benchmarking-Projekts, die spezifischen Auspragungen fiir alle drei Di-

mensionen bestimmt werden missen.
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Abbildung 4: Die Zusammenhange der Benchmarking-Dimensionen

3.3 Prozess und Aufgaben des Benchmarkings

Vor dem Hintergrund der vorangegangenen Ausfiihrungen kann Benchmarking als systema-
tischer, in mehreren, mit jeweils spezifischen Aufgaben verbundenen Phasen ablaufender
Prozess dargestellt werden. In der Literatur werden hinsichtlich der Gestalt dieses Prozesses
sehr unterschiedliche Auffassungen vertreten.®® Die einzelnen Modelle unterscheiden sich in
der Anzahl und Benennung der Phasen, den darin zu bewaltigenden Aufgaben bzw. Aktivita-

ten sowie in der Reihenfolge der einzelnen Schritte. Die Bandbreite reicht hier von stark ver-

% vgl. Winter (2007), S. 42.

€0 Zu den jeweiligen Benchmarking-Prozessen siehe Camp (1994), S. 20 ff., Deutsches Benchmarking Zent-
rum (2011c¢), Karlsf/Ostblom (1993), S. 71 ff., Leibfried/McNair (1993), S. 369 ff., Meyer (1996), S. 19, Mer-
tins (2004), S. 59 ff., Pieske (1995), S. 51, Sabisch/Tintelnot (1997b), S. 28 ff., Watson (1993), S. 22.
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einfachenden Darstellungen, die aus nur drei Phasen bestehen,®' bis hin zu dem zwolfphasi-

gen Benchmarking-Ansatz von Xerox®2.

Um einen adaquaten Ausgleich zwischen Detaillierungsgrad und Ubersichtlichkeit zu ge-
wahrleisten wurde im Rahmen dieser Arbeit ein Finf-Phasen-Prozess modelliert. Dieser

stellt sich wie folgt dar:

1. Identifikations-Phase

Das Erkennen von Problemen und méglichen Defiziten im Leistungserstellungsprozess des
eigenen Unternehmens bildet den Ausgangspunkt des Benchmarking-Prozesses. Um diesen
dann in Gang zu setzen, werden als nachstes die bewusst gewordenen Schwachstellen,
durch die Definition der im weiteren Verlauf des Benchmarkings genauer zu untersuchenden
Objekte, konkretisiert.

2. Planungs-Phase

In dieser Phase werden sowohl die Referenzebene als auch die Parameter fir das Bench-
marking-Projekt festgelegt. Dabei wird unter Zuhilfenahme interner (z.B. eigene Markfor-
schung, Forschung und Entwicklung) und externer Quellen (z.B. kommerzielle Datenbanken,
Unternehmensberatungen) der jeweils Leistungsbeste - auch Best-in-Class genannte - be-
stimmt, welcher im weiteren Verlauf des Benchmarkings als Vergleichsmalistab herangezo-
gen wird. Besonders im Hinblick auf Benchmarking-Projekte mit branchenlbergreifenden
Vergleichspartnern ist es wichtig, zu einem mdglichst friihen Zeitpunkt eine mess- und ver-

gleichbare Parameterbasis sicher zu stellen.

3. Analyse-Phase

Die Analyse-Phase beginnt mit der Messung der eigenen Leistung. Diese wird dann mit der
Bestleistung des herangezogenen Referenzunternehmens verglichen und die sich aus dem
Vergleich ergebende Leistungslicke bestimmt. Im nachsten Schritt werden die fur die Leis-
tungslicke verantwortlichen Faktoren identifiziert und analysiert, um so die Ursachen fur die
vorhandenen Leistungslicken zu erkennen und zu verstehen. Danach erfolgt die Bewertung
der Untersuchungsergebnisse, welche dann an die beteiligten Unternehmensbereiche kom-
muniziert werden, was von entscheidender Bedeutung fiir den spateren (Umsetzungs-)Erfolg

eines Benchmarking-Projekts ist.

4. Lésungs-Phase

Um Bestleistungen im eigenen Unternehmen erzielen zu kdnnen, reicht es nicht aus deren
Parameterwert zu kennen, sondern vielmehr muss genau beschrieben und verstanden wer-
den, welche Bestlosungen zu diesen Bestleistungen flihren. Auf dieser Grundlage kénnen

dann Bestlosungen Gbernommen, angepasst oder weiterentwickelt sowie vollig neue eigene

& vgl. Pieske (1995), S. 49.
62 vgl. Camp (1994), S. 20 f.
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und bessere Losungen hervorgebracht werden. Im letzten Schritt werden schlieBlich Akti-
onsplane entwickelt, welche die moglichst effiziente und effektive Umsetzung der besten

Praktiken im eigenen Unternehmen sicherstellen sollen.

5. Umsetzungs-Phase

In der finften Phase werden durch die Implementierung der neuen und besseren Lésungen
die Leistungslicken zum Best-in-Class verringert oder geschlossen. Wichtig ist, dass an die-
ser Stelle der Benchmarking-Prozess nicht beendet, sondern kontinuierlich weitergefihrt und
auch auf andere Unternehmensbereiche und Erfolgsobjekte ausgedehnt wird. Nur so kann
sukzessive eine deutliche Verbesserung der Gesamtunternehmensperformance erreicht

werden.

Die folgende Abbildung fasst die obigen Ausfihrungen zusammen und visualisiert sie.

Benchmarking

Analyseergebnisse

* Kommunikation der
Ergebnisse an die
beteiligten Unter-
nehmensbereiche

besserer Losungen

Kontinuierliche Weiterfiihrung des Benchmarking-Prozesses

5
%) 1. 3.
P |dentifikation Analyse
o
« Problemerkennung « Definition der » Messung der * Genaue « Implementierung der
Definiti Benchmarking- eigenen Leistung Beschreibung der neuen, besseren
« Definition des . . =
Benchmarking- Parameter « Vergleich mit der Bestlosung, die 2u Lésungen
. " . der Bestleistung fiihrt .
Objekts + Definition der Bestleistung und « Schlieung der
g Benchmarking- Ermittlung der * Adaption der Leistungsliicke
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Faktoren : ntyvnckl ung ven
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* Bewertung der Umsetzung

Abbildung 5: Der Fiinf-Phasen Benchmarking-Prozess
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4. Nutzungsmoglichkeiten von Benchmarking im strategischen Technologie-
und Innovationsmanagement

Nachdem in den vorherigen Kapiteln der Inhalt des strategischen Technologie- und Innovati-
onsmanagements sowie des Benchmarkings systematisch analysiert und dargestellt wurden,
kann nun auf dieser Grundlage gezeigt werden, welche Nutzungsmaoglichkeiten die letztge-
nannte Methode im erstgenannten Managementbereich bietet. Zur Bestimmung und Veran-
schaulichung der vorhandenen Schnittstellen wird die in Abbildung 6 visualisierte, zweidi-

mensionale, auf den jeweiligen Prozessschritten und Aufgaben basierende Kreuzanalyse

verwendet.
Strategisches Technologie- und Innovationsmanagement
: f Strategie-
Strategische Strategie- Strateg
Anal f I implemen-
nalyse ormulierung tierung
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Abbildung 6: Benchmarkings im strategischen TIM

Aus der obigen Abbildung wird deutlich, dass Benchmarking im gesamten Prozess des stra-
tegischen TIM zum Einsatz kommen kann, jedoch der Schwerpunkt des Nutzungspotenzials
in den Phasen ,Strategische Analyse® und ,Strategieimplementierung” liegt. In den nachfol-

genden Ausfiihrungen werden die einzelnen Schnittstellen genauer beleuchtet.
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4.1 Benchmarking in der Strategischen Analyse

Strategische Friihaufkldrung

Ein wichtiges Charakteristikum des Benchmarkings ist die ihm immanente Orientierung an
Bestleistungen. Diese muissen nicht zwingend in dem Markt erbracht werden, in dem der
benchmarkende Betrieb operiert bzw. angesiedelt ist. Das gleiche gilt fur die Unternehmen,
welche fur die Vergleicherstellung herangezogen werden. Sie missen weder die gleiche
Branchen- noch Wertschdopfungsstufenzugehdérigkeit aufweisen. Erfolgt neben dieser sachli-
che Offnung und Erweiterung des Analysefeldes auch eine Ausdehnung des zeitlichen Be-
trachtungshorizonts, so kann Benchmarking durch das Aufsplren von signifikant besseren
Leistungen oder radikal anderen Losungen gute Hinweise flr zukiinftige erfolgs- und Uberle-
benskritische technologische und marktliche Entwicklungen liefern, die auRerhalb des aktuel-

len Blickfeldes des Unternehmens liegen.

Technologieorientierte Konkurrentenanalyse

Wenn die Referenzebene entsprechend gewahlt und beim Benchmarking-Objekt der techno-
logische Aspekt in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt wird, kann Benchmarking auch
im Rahmen der technologieorientierten Konkurrentenanalyse genutzt werden. Dabei ist je-
doch zu bedenken, dass Benchmarking als konstituierendes Merkmal die aktive Zusammen-
arbeit mit dem beteiligten Partnerunternehmen erfordert. Im betrachteten Fall ist der Partner
ein aktueller oder potentieller Wettbewerber. Soll also ein derartiger aktiver technologie- und
innovationsorientierter Vergleich stattfinden, so ricken zwei Aspekte in das Blickfeld. Zum
einen stellt sich die grundsatzlich Frage, ob ein Konkurrent Gberhaupt an einem Datenaus-
tausch interessiert ist. Sollte dies gegeben sein, dann ist zum anderen zu klaren, wie die
Qualitat der ausgetauschten Daten (insbesondere da es sich im strategischen TIM in der
Regel um sensible Informationen handelt) zu bewerten und zu kontrollieren ist. Eine mdgli-
che Losung ist in diesem Kontext der Einsatz einer dritten neutralen Organisation, welche die

Daten sammelt, anonymisiert und aufbereitet.

Technologieorientierte Zuliefereranalyse

Benchmarking kann nicht nur zur Konkurrenten- sondern auch zur Zulieferanalyse herange-
zogen werden, wenn die Referenzebene auf vorgelagerte Wertschopfungsstufen ausgelegt
wird. Die aus dieser Fokussierung resultierende Analyse umfasst dann die Beschaffung,
Speicherung und Auswertung von Daten Uber die technologischen Innovationsaktivitaten von
fur das eigene Unternehmen relevanten Lieferanten. Hierbei ist besonders darauf zu achten,
dass ein einheitlicher Analyserahmen geschaffen wird, damit die Vergleichbarkeit und spate-

re Ubertragbarkeit von Prozessen, Strukturen und Objekten gewahrleistet ist.
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Innovationsorientierte Unternehmensanalyse

Als Kerngemeinsamkeit steht sowohl beim strategischen Technologie- und Innovationsma-
nagement als auch beim Benchmarking die ldentifikation der spezifischen Starken und
Schwachen eines Unternehmens im Mittelpunkt der Betrachtung. Uber die systematische
Messung des eigenen Leistungsvermdgens, den Vergleich mit Bestleistungen und der Er-
mittlung von Uberlebenskritischen Leistungslicken kann erkannt werden, was notwendiger-
weise getan werden muss, um die gegenwartige Wettbewerbsposition zu sichern oder aus-
zubauen und die Voraussetzungen fur zuklnftigen Erfolg zu schaffen. In diesem Kontext ist
insbesondere die Bestimmung der relativen Kompetenz-, Technologie-, Schutzrechts- und
Produktposition des eigenen Unternehmens von zentraler Bedeutung, was im Rahmen eines

Benchmarkings erfolgen kann.

4.2 Benchmarking in der Strategieformulierung

Problemdefinition

Die im Benchmarking ermittelten Leistungsliicken, sowie die Identifikation und die Analyse
der fir die Leistungsliicken verantwortlichen Faktoren, liefern wichtige Impulse fir die grund-
legende Problemdefinition im Rahmen der Strategieformulierung. Das beim Benchmarking
angestrebte Durchstolien von den Symptomen zu den Ursachen ist von entscheidender Be-
deutung fir die Beurteilung der bisher verfolgten Strategie und der méglicherweise erforder-
lichen Entwicklung einer neuen adaquaten Innovationsstrategie. Nur wenn die problemstif-
tenden Faktoren bekannt sind, kdnnen Uber eine angepasste strategische Ausrichtung be-
stehende Defizite beseitigt und zielgerichtet neue zukinftige Wettbewerbsvorteile aufgebaut

werden.

Wahl der Innovationsfelder

Die Bewertung der Analyseergebnisse im Benchmarking kann entscheidende Hinweise flr
die Wahl der Innovationsfelder liefern. Uber die Benchmarking-Dimension ,Objekte“ kann
veranschaulicht werden, wo und in welchem Mal die Technologie/Produkt- bzw. Technolo-
gie/Prozess-Position des eigenen Unternehmens zu verandern ist, so dass sie zukulnftig wei-
terhin nachhaltig und in erheblichem Male zur Sicherung und Verbesserung der wirtschaftli-
chen Erfolgsposition beitragt. An dieser Stelle muss jedoch auch auf die Gefahr hingewiesen
werden, dass durch Benchmarking meist nichts prinzipiell Neues entwickelt wird, da bei den
angestellten Vergleichen und der angestrebten Adaption immer auf bereits existierende Lo6-
sungen zurtickgegriffen wird. Die Wahrscheinlichkeit revolutionar und nicht nur evolutionare

neue Lésungen hervorzubringen ist daher gering.
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4.3 Benchmarking in der Strategieimplementierung

Entwicklung einer innovationsférdernden Unternehmensorganisation und -kultur

Ein wesentliches Charakteristikum einer innovationsférdernden Unternehmensorganisation
und -kultur ist, dass mit und in ihr die permanente Suche nach neuen und besseren Losun-
gen gewunscht sowie prozessual und strukturell unterstitzt wird. Benchmarking kann in die-
sem Kontext sehr gute Dienste leisten, denn es hat nicht nur die Aufgabe, Bestldsungen zu
identifizieren, sondern soll auch den Weg aufzeigen, wie zu diesen gelangt wird, und wie
diese in das eigene Unternehmen Ubernommen werden kdnnen. Benchmarking sorgt dafur,
eigene Schwachpunkte zu erkennen und jene Bereiche zu identifizieren, in denen der
Benchmarking-Prozess die jeweils héchste Leistungssteigerung erwarten lasst. Innovations-
katalysierend wirkt Benchmarking nicht zuletzt auch dadurch, dass die in der Analysephase
gewonnenen Erkenntnisse zu Veranderungsnotwendigkeiten breit in die beteiligten Unter-
nehmensbereiche kommuniziert werden und darauf aufbauend Aktionsplane entwickelt wer-
den, welche die bestmogliche Umsetzung von neu gefundenen Lésungsansatzen gewahr-

leisten sollen. Zudem ist Benchmarking auf kontinuierliche Verbesserung angelegt.

Gestaltung des Neuproduktentwicklungsprozesses

Der  Neuproduktentwicklungsprozess eines Unternehmens kann  durch  FuE-
Funktionsbereichs-Benchmarking signifikant verbessert werden. Verzahnt ein Unternehmen
gezielt Produkt-Benchmarking Projekte eng mit seinem FuE-Bereich, dann wird es mdglich,
bereits erfolgreiche technische Konzepte und Ldsungen schneller zu Gbernehmen, zu adap-

tieren, zu modifizieren, weiterzuentwickeln oder sogar noch zu verbessern.

Strategische Innovationskontrolle

Neben der strategischen Uberwachung, Pramissenkontrolle und Durchfiihrungskontrolle ste-
hen bei der strategischen Innovationskontrolle die Messung und Beurteilung des Umfangs
und Erfolgs technologischer Innovationsaktivitaten eines Unternehmens im Mittelpunkt der
Betrachtung. Als Beurteilungsmalistab kénnen hier die im Benchmarking ermittelten Werte
bezlglich der von anderen Unternehmen realisierten Bestleistungen im Produkt-, Prozess-

oder Funktionsbereich dienen.

-22 -



5. Fazit
Benchmarking ist eine Management-Methode die im strategischen TIM sehr gut eingesetzt

werden kann. Deutlich wurde dies durch den Vergleich des Benchmarkingprozesses mit dem
Prozess des strategischen TIM, der eine Vielzahl an Schnittstellen aufgezeigte. Dabei ist
jedoch zu bericksichtigen, dass der Fokus von Benchmarking auf der Ermittlung von Best-
leistungen und -l6sungen, die zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit in das eigene Unter-
nehmen Gbernommen und gegebenenfalls weiterentwickelt werden sollen. Dies ist jedoch
nur eine Teilzielsetzung des strategischen TIM, da dort nicht nur graduelle bzw. evolutionare
Weiterentwicklungen bereits existenter Losungen angestrebt werden, sondern insbesondere
auch prinzipiell bzw. revolutiondr neue Technologie/Produkt- und Technologie/Prozess-

Kombinationen generiert werden sollen.
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