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Effektives Benchmarking in der
Praxis
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und zielgenau auf Unterschiede zwischen Unterneh-
men hinweisen. Aber nur ein kleiner Teil der beo-
bachteten Benchmarkings fuhrt wirklich dazu. Viele
Benchmarkings enden bereits an dem Punkt, an dem
sorgsam verglichene Indizes zwar zu interessanten
Ranglisten flihren, seltener zur echten Ursachenana-
lyse oder zur Umsetzung der Erkenntnisse. Es gibt ei-
nige Tipps aus der Praxis, die diesen Effekt durch die
richtige Gestaltung des Benchmarkings verhindern

kénnen.

Die richtige Hypothese finden und
eine gute Frage stellen.

——/ .Wichtig ist

das genaue
Motiv  fir
ein  Bench-
marking:
Vor einem
professio-
nellen
Benchmarking sollte mehr formuliert sein als z.B. nur
der Gedanke einer ,allgemeinen Suche nach Kosten-
optimierungsmoglichkeiten”. Wer noch auf diesem
unscharfen Niveau ist — also noch keine konkrete Hy-
pothese hat, die er Uberprifen will — sollte sich die
Muhe des Detailvergleiches noch nicht machen. Man
wird sonst beim Benchmarking zu viele Themen un-
tersuchen, deshalb zu ungenau sein und zu viel Un-
interessantes Uberprifen — allein schon aufgrund des
Aufwandes wird die genaue Ursachenanalyse dann
auch gerne einmal mit Hilfe einer groben oder intui-

tiven Einschdtzung der Ursachen abgebrochen.
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Es ist im Fall eines noch unscharfen Interesses besser,
vor dem Benchmarking in einem schnellen Verfahren
nach geeigneten Hypothesen zu suchen. Nach unse-
ren Erfahrungen sind die schnellsten und erfolg-
reichsten Wege, interessante Untersuchungsgebiete

fur das Benchmarking zu finden, die folgenden:

e Besuchen Sie lhre Benchmarkingpartner und
lassen sie sich ihre Prozesse vor Ort zeigen.

e Legen Sie vorhandene Reportings oder Cockpits
nebeneinander und suchen Sie nach Auffallig-
keiten in den existierenden Kennzahlen

e Tauschen Sie sich mit ihren Benchmarkingpart-
nern darlber aus, wo Sie die Leistung Ihres Un-
ternehmens als besonders gut oder schlecht an-
nehmen

e Besprechen Sie mit lhren Benchmarkingpart-
nern die erfolgskritischen Bereiche Ihrer Unter-
nehmen und identifizieren sie gemeinsame Zo-
nen, in denen Sie grossen Handlungsbedarf er-
kennen kénnen.

Diese Dialoge flihren eigentlich immer zu konkreten
Verdachtsmomenten, soweit sie ausfihrlich und of-
fen genug erfolgen. Die Hypothesen oder Untersu-
chungsfragen sollten danach griffig formuliert wer-
den, so dass das Interesse der Fragenden klar hervor-
tritt.

Den Prozess zur Ursachenanalyse
vorhersehen

Gleichzeitig sollte man sich aber angesichts einer for-
mulierten Frage fur das Benchmarking auch dariber
klar werden, zu welchem Ursachenanalyseprozess sie
spater flhren wird und ob man diesen Aufwand auch
tragen will. Denn nicht der Vergleich von Kennzahlen,
sondern die nachfolgende Ursachenanalyse und die
Umsetzung der Erkenntnisse verbrauchen die Masse

der Zeit eines Benchmarkings. Beispiele:

e ,Welches Unternehmen hat die kiirzeste Liefer-
zeit zu Artikel XYZ und zu welchen Kosten er-
reicht es sie?”. Dieses ist eine eindeutige Frage
mit einer guten Relativierung. Die Lieferzeiten

zu vergleichen wird schnell moglich sein. Aber
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die Kostenfrage hat es in sich, da hier Aspekte
aus der gesamten Supply-Chain hineinspielen
kénnen. Ist man bereit, das zu untersuchen?
Oder will man sich selber nur eine Ziellinie fir
die angestrebte Lieferzeit setzen ohne andere
Unternehmen verstehen zu wollen? In diesem
Fall wére es unnétig, iber die Kostenfrage zu re-

lativieren.

.Welcher Bahnhof bringt die h6chste Menge an
Reisenden pro investierter Millionen in den
Zug?". Diese Frage ist ebenfalls sehr schnell be-
antwortet — aber nitzt die Antwort in dieser
Form etwas? Man erhélt die aktuelle Zahl der
Reisenden, aber noch nicht die maximal mogli-
che Zahl. Diese ist oft nicht bekannt, da dazu
Kapazitats-, Komfort-, Qualitats- und Sicher-
heitskriterien zum zu modellierenden Personen-
fluss festgelegt sein missten. Es ist unklar, ob
hier Baukosten untersucht werden sollen, ob es
um die Personenflussanalyse und um die Bau-
form gehen soll oder um die Einbettung ins Um-
feld. Hier wére (und war) es sinnvoller, eine pra-
zisere Frage zu stellen und das Themengebiet

préziser einzugrenzen.

.Welche Produktionsabteilung hat die hdchsten
Kosten — umgelegt auf die Anzahl der Mitarbei-
ter?”. Bei dieser Frage, die in einer Umgebung
mit kostenintensiven Produktionsanlagen vom
Auftraggeber gestellt wurde, war zunachst un-
klar, welches der moéglichen Motive vom Fra-
genden verfolgt wurde. War fiir ihn das Personal
die skalierende ProduktionsgréBe und wollte er
fixe oder variable Kosten dazu in Beziehung set-
zen? Wurde von dem Auftraggeber eine Ana-
lyse der Kapazitdtskosten angestrebt oder ging
es nur um einen Index, um Unternehmen zu ver-
gleichen? Ging es um eine Beurteilung der Spar-
samkeit und des Ressourcensharings oder nur
um einen Personalkostenvergleich? Die Antwort
auf die Frage des Auftraggebers ware vielleicht
schnell und prazise zu ermitteln gewesen, aber
die Nutzbarkeit und Interpretation der Antwort
ware dem Zufall Gberlassen worden. Nach ein-
gehender Diskussion stellte sich heraus, dass es

tatsdchlich um die primédren Kapazitatskosten

im Verhaltnis zur Personalkapazitdt gehen
sollte. Dafiir wurde dann jedoch ein besserer
Vergleichswert ermittelt, der die Ursachen der

Unterschiede besser hervorhob.

.Welches Produkt aus der Gruppe XYZ erreicht
die hochste Kundenbindung und wodurch?”.
Diese Frage zielte auf eine gleichermal3en wert-
volle wie anspruchsvolle Untersuchung ab. Der
Umfang dieser Untersuchung war groB, da es
zahlreiche zu untersuchende Faktoren zur Kun-
denbindung bei schon lange eingefiihrten Pro-
dukten gab, die nicht allein tGber Befragungen
ermittelt werden konnten. Es war in der damali-
gen Uberprifungssituation besser, sich zu-
nachst nur auf neu eingefiihrte Produkte eines
sehr spezifischen Typs zu konzentrieren und die
Neu- und Wiederholungskaufe und Absprung-
raten in einer definierten Zeit zu messen. Sobald
diese Einschrankung gemacht wurde, konnte
ein sehr interessantes Produkt-Benchmarking

erstellt werden.

.Welche Anlagen (gleichen Typs) haben die
langste Lebensdauer und warum?”. Es war ein
verstandlicher Ansatz des damaligen Auftrag-
gebers, der durch diese besonders kostenrele-
vante Frage in anlagenintensiven Unternehmen
ein moglichst einfaches Benchmarking definie-
ren wollte. Tatsdchlich war die Datenermittlung
zur Lebensdauer recht einfach, die Ursa-
chenanalyse jedoch ein Problem. Da es um An-
lagen mit nutzungsabhdngigem Verschlei und
einer typischen Lebenserwartung von 20-30
Jahren ging, zu denen sehr unterschiedlicher
und vielschichtiger praventiver Unterhalt vorge-
nommen worden war, wéare die technische Ana-
lyse der Treiber und Wirkungsfaktoren duBerst
komplex gewesen und hétte eine langere wis-
senschaftliche Arbeit erfordert, um die noch
fehlenden Grundlagen zu schaffen. Die Frage
des Auftraggebers spiegelte zudem nicht sein
eigenes Interesse wieder. Er wollte eigentlich
nicht die moglichst lange Lebensdauer finden,
sondern die niedrigsten Kosten pro Lebensdau-
erjahr (LCC p.a.). Eine neue Definition des

Benchmarkings erfolgte und hatte folgenden



Inhalt: ,In welchen Unternehmen haben die LCC
p.a. den niedrigsten Wert und aus welchen Leis-
tungen setzen sie sich dort zusammen?”. Hierzu
war die Datenanalyse zwar aufwandiger, die
nachfolgende Ursachenanalyse war jedoch sehr
wertvoll und hat zu Veranderungen in der In-
standhaltungsstrategie gefiihrt.

Welcher Typ Benchmarking?

Es existiert eine

Vielzahl von

BEST \0‘ Vergleichsver-

P“hc‘ W fahren und
A y “‘l” noch mehr Be-

griffe  wurden

zum Benchmarking geschaffen, seit Robert C. Camp
den Begriff das erste Mal explizit dokumentierte.
Konsortial-Benchmarking, internationales Benchmar-
king, Wettbewerbs-Benchmarking, Best-Practice-
Benchmarking, KPI-Benchmarking, internes Bench-
marking, Service-Benchmarkings, Prozess-Benchmar-
kings, etc. — letztlich geht es bei diesen unterschied-
lichen Begriffen aber immer nur um die Auswahl der
geeigneten Vergleichspartner und um die richtige
Vergleichsmethode, die zum gut gewahlten Ziel fih-
ren.

Die Vergleichspartner und die Vergleichsmethode
missen zum angestrebten Ziel des Benchmarkings

passen. Einige Beispiele:

e Positionierung und Unternehmensbewer-
tung.
Ist es das Ziel, das eigene Unternehmen oder
die eigene Organisation zu einem bestimmten
Thema in eine Rangfolge aller dhnlicher Unter-
nehmen (Peers) einzusortieren, so sind top-level
KPI Benchmarkings die beste Wahl und die Aus-
wahl der Peers féllt leicht. Oft ist hier auch die
Bereitschaft der Wettbewerber gegeben, im
Benchmarking mitzuwirken, soweit der Durch-
fuhrende neutral beauftragt werden kann. Die
KPIs mussen gut ausgewahlt werden, um die
Gesamtperformance des Unternehmens zu be-
schreiben. In der Regel sollten sie sich auf vola-
tile kritische Erfolgsfaktoren fur das Gesamtun-

ternehmen konzentrieren, die sich mit der

Gegenwart (performance indicators) und auch
mit der Zukunft (value Indicators) beschéftigen.
Diese Art Benchmarking ist jedoch kaum geeig-
net, um mit den ermittelten Indikatoren die Ur-
sachen erklaren zu kénnen und Wesentliches
aus dem Benchmarking zu lernen. Fiel z.B. die
Wahl eines Infrastrukturbetreibers auf die top-
level-KPI ,Substanzverbrauch versus Gesamt-
ausgaben zur Instandhaltung”, so wird er i.d.R.
ein sehr Uiberraschendes Ranking vorfinden, ge-
rade wenn er branchenibergreifend vergleicht.
Die Ursachen fur die Unterschiede zu erkennen
ist jedoch auf der Basis des Benchmarkings
noch nicht mdglich, da groBe Infrastrukturen
hdufig eine Mixtur der unterschiedlichsten An-
lagenarten darstellen, die sehr spezifische Kos-
tenstrukturen mit sich bringen. Die Anzahl der
Ursachen und Umfeldfaktoren ist oft so groB,
dass man ein duBerst aufwandiges Analysepro-
jekt starten miisste, um einen Uberblick zu den
Ursachen zu erhalten.

Auf der Suche nach successful practices.
Wer wirklich z.B. nach Verfahren, Methoden, er-
folgreichen Prozessmustern oder ausgefeilten
Beschaffungstaktiken sucht, dem ist schneller
geholfen, wenn er das Benchmarking von vor-
herein auf eine tiefere Prozessstufe bzw. eine
hohe Detailstufe auslegt. Will man z.B. ein Bau-
kosten-Benchmarking durchfihren, so hilft es
wenig, 100 Bauprojekte miteinander nur im Er-
gebnis oder bzgl. Kubikmeter-Preis zu verglei-
chen. Hier ist der beste Weg, einige Projektkal-
kulationen im Detail nebeneinander zu legen
(Einzelleistungen, Mengen und Preise, etc.), um
erfolgreiche Projekte zu identifizieren. Innerhalb
dieser erfolgreichen Projekte kénnen danach
die Ursachen des Erfolges sofort prézise be-
stimmt werden, da sie Uber die Einzelkalkulatio-
nen bereits identifiziert worden sind. Hier sollte
man sich Vergleichspartner fir das Benchmar-
king suchen, bei denen die Wahrscheinlichkeit
hoch ist, dass sie an irgendeiner Stelle sehr effi-
ziente oder effektive Wege gehen. Partner im

Wettbewerbsumfeld zu suchen, ist eher
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hoffnungslos, da sie diese Details ungern offen-

baren.

Innovation.

Wer nach Quantenspriingen sucht — also nach
mehr als einer successful practice — der sollte
branchen- und funktionsibergreifende Bench-
markings favorisieren. Diese brancheniibergrei-
fenden Benchmarkings sind &auBerst wertvoll
und liefern fast immer starke Impulse fur inno-
vative Ansatze. So sind z.B. gerade die traditio-
nellen Infrastrukturbetreiber der Energieversor-
gung, der StraBBe, der Eisenbahn oder der Was-
serversorgung historisch und organisatorisch
sehr unterschiedlich entstanden, und haben
sehr unterschiedliche Starken und Schwéchen.
Ihr Anlagenmix ist jedoch wesentlich dhnlicher
als man vermuten wirde. Branchenibergrei-
fende Benchmarkings fiihren auch hier oft zu in-
novativen Ansatzen. Die Vergleichsmethoden
bei diesem sogenannten Generic Benchmarking
beziehen sich vor allem auf Prozess- und Ver-

fahrensvergleiche.

Preisvergleiche.

Die vielleicht haufigste Frage, fiir die ein Bench-
marking angefragt wird, resultiert aus Situatio-
nen, in denen die Angemessenheit von schwer
vergleichbaren Preisen Uberprift werden soll.
Normalerweise entsteht diese Frage nicht so
haufig in transparenten Wettbewerbssituatio-
nen sondern unternehmensintern oder zu den
Preisen von Monopolanbietern. Es kommt fir
die Methodenwahl zum Benchmarking stark auf
den Genauigkeitsanspruch und auf die Nach-
weisbarkeit an. Geht es nur um eine grobe Ein-
schatzung zu den Preisen (+/- 10%), so bieten
sich sogenannte funktionale Benchmarkings an,
bei denen die gleiche Funktion einfach in ge-
trennten Mérkten (z.B. Landern) Gberprift wird,
zu denen die Produktionsfaktoren ausreichend
genau bekannt sind und durch eine Harmoni-
sierung im Benchmarkprozess eliminiert werden
kénnen. Da es in diesen Féllen oft um die Besei-
tigung von Misstrauen geht, ist der Genauig-
keitsanspruch und damit der Aufwand aber

manchmal groB. In solchen Féllen — soweit man

nicht den Weg der ernstgemeinten Neuaus-
schreibung gehen will — sind Benchmarkings
nicht die sinnvollste Methode, da es oft zu we-
nig akzeptierte Vergleichspartner gibt, die ihre
Daten offenlegen wollen. Erfolgreicher sind hier
nach unserer Erfahrung Markteintrittsbewertun-
gen fur neue theoretische oder reale Mitbewer-
ber, Zero-Base Bewertungen oder Analysen
zum realistischen Optimierungspotential in den

bisherigen Angeboten.

Zielgerichtet vergleichen

Second opinions zu durchgefiihrten Benchmarkings
zeigen einige typische Fehlermuster auf, die Uber
eine einfache Qualitatssicherung im Benchmarking
Prozess vermieden werden kénnen. Nicht selten sind
bei den Fehlerursachen Selbstdarstellungsziele der
Unternehmen oder ihrer Teilorganisationen das hau-
figste Problem, gleich gefolgt von scheingenauen
Daten oder statistisch nicht geeigneten Stichproben.
Und nicht zuletzt ist immer wieder die zu optimisti-
sche Annahme vorzufinden, dass die Hauptarbeit aus
dem Datenvergleich besteht, aus dem man die Ursa-
chen der Unterschiede direkt ablesen kdnnen soll,

was eher selten mdglich ist. Weitere Beispiele:

® Falsche pauschale Harmonisierung (Herstel-
lung der Vergleichbarkeit). In einem internati-
onalen Best Practice Benchmarking zur Ober-
bauerneuerung in Bahnunternehmen sollten
Kostenstrukturen im Detail verglichen werden.
Das Ziel war eigentlich, voneinander zu lernen.
Damit der Kostenvergleich aber ,fair" ablief,
wurden Preis-, Kaufkraft- und Lohnkostenunter-
schiede Uber einen landesspezifischen OECD-
Index pauschal harmonisiert. Falschlicherweise
wurden so auch alle Beschaffungspreise mit
harmonisiert, obwohl es sich um Waren han-
delte, die man international beschaffen konnte
— jeder zu den gleichen Bedingungen. Die Har-
monisierung verfélschte somit nicht nur den
Vergleich des Beschaffungserfolges, sie ver-
steckte auch die teilweise sehr interessanten
Einkaufstricks der internationalen Unterneh-
men. Der Wunsch nach ,Fairness” kann also den

Erkenntniswert eines Benchmarkings manchmal



eliminieren. Harmonisierung soll zwar immer
der Vergleichbarkeit dienen, sie verfalscht aber
auch die Realitat. Ein gut Uberlegtes Harmoni-
sierungskonzept ist sehr wichtig. Wo es mdglich
ist, sollten besser wahrungsunabhangige Indi-

zes verglichen werden (z.B. Leistungsmengen).

Unklares Vergleichsziel, zu wenig Zielkla-
rung. In einem regelmaBigen internen Bench-
marking in einer Instandhaltung wurden die
durchschnittlichen Einsatzkosten fiir die Repa-
ratur von AuBenanlagen verglichen. Erst nach
der vierten Benchmark-Ermittlung (wahrend der
second opinion) wurde die wichtige Diskussion
angeregt, ob es eigentlich richtig ist, die stark
unterschiedlichen Anfahrtswege herauszurech-
nen. Der Auftraggeber des Benchmarkings
wollte ndmlich nicht die Leistungsfahigkeit der
Teams vergleichen, sondern tatsachlich die Kos-
ten der Anlagen. Da eines der Teams besonders
lange Anfahrtswege hatte, hatte es aber darauf
bestanden, ,fair” verglichen zu werden die An-
fahrtskosten sollten nicht mitgerechnet werden,
um einen Imageschaden fir das Team zu ver-
meiden. Aufgrund der Vielzahl von Detailkla-
rungen war der Auftraggeber des Benchmar-
kings nicht in diese Details involviert. Durch
diese Ausgrenzung wurde jedoch das Ergebnis
stark verfalscht und fir den Auftraggeber wert-

los.

Nur Messung des Prozessergebnisses, keine
Beriicksichtigung des Prozessablaufes. In ei-
nem groBeren Infrastrukturunternehmen mit
sehr unterschiedlichen Anlagengattungen soll-
ten die GroBen einiger Anlagenmanage-
mentteams besser an den anlagenspezifischen
Aufwand angepasst werden. Die Anzahl und Art
der Vorgange im Anlagenmanagement pro Jahr
wurden anhand der Lebenszyklen der Anlagen
aufgestellt, mit der aktuellen Realitdt verglichen
und als Vergleichsgrundlage verwendet. Jede
Vorgangsart wurde mit einem Aufwandsfaktor
bewertet. Das Ergebnis dieser Rechnung war im
Prinzip objektiv, wenn man nur die Dimension
Output/Kopf betrachtet und man eine langfris-

tige Zielsetzung festlegen will. In der Second

Opinion zum Benchmarking wurde jedoch fest-
gestellt, dass der Verwendungszweck ein ande-
rer war: Man wollte die Dimensionierung des
Teams kurzfristig andern. Hierfiir waren die Er-
gebnisse des Benchmarkings nahezu wertlos, da
sie die Machbarkeit nicht betrachteten. Eine
Prozessbetrachtung und Reifegradmessung im
Anlagenmanagement wurde erforderlich, die
z.B. bertcksichtigt, welcher Automatisierungs-
grad im jeweiligen Team moglich war (Anlagen-
managementsysteme), wie sich die Vorgangs-
menge im Jahresverlauf verteilt (Spitzenbelas-
tungen), und welcher Qualitatsanspruch an die
Vorgangsbearbeitung gestellt werden musste.
Nach der Second Opinion wurde deshalb ein
Prozessbenchmarking durchgefiihrt, der diese

Faktoren préziser verglich.

Das generelle Vorgehensmodell

Es gibt fir Benchmarkings ein schon oft dokumen-

tiertes generelles Grundmodell, bestehend aus fol-

genden Phasen:

Planung

Zielsetzung, grundsatzliche Methodenwahl, Be-

auftragung des Durchfiihrenden
Wahl und Einbezug der Partner

Kldarung und Vereinbarung der verfliigbaren

Ressourcen

Festlegung der MessgroBen und Harmonisie-

rungsprinzipien

Festlegung des Analyseweges zur Ursachenana-

lyse
Festlegung der Qualitatssicherungsmethode

Festlegung der Methode zur successful-practice

Ubernahme

Zeit-, MaBnahmen-, Workshop- und Ressour-

cenplanung

Interne Analyse

Bereitstellung der Datenplattform
Prozessaufnahme

Datenerfassung



e Datenbewertung

o Sicherung der Datenqualitat
o Datenprasentation

Identifikation von wesentlichen Diffe-
renzen (ggf. mit Fokussierung)

o Ermittlung von Korrelationen’

Identifikation der successfull practices, Ursa-

chenanalyse

e Identifikation/Diskussion von Kausalitaten, ggf.

mit Vertiefungsanalysen

e  Beschreibung der successful practices (oder ggf.
best practices in ausreichend umfassenden Ver-

gleichen)

Umsetzung

e Definition der MaBnahmen zum Transfer der

successful practices oder best practices
e Durchfiihrung des Transfers

e  Messung des Erfolges des Benchmarkings

Dieses Standardvorgehen wird jedoch selten als Gan-
zes und genau in dieser Reihenfolge durchgefiihrt, da
die Rahmenbedingungen der Benchmarkings dieses

Vorgehen oft in der Praxis nicht zulassen.

Schnell oder grindlich?

Der Managementalltag kennt jedoch viele Situatio-
nen, in denen Entscheidungsgrundlagen schnell zur
Verfiigung stehen missen — und andere Situationen,
in denen Entscheidungsgrundlagen sehr verldsslich
sein missen, so dass eine wissenschaftlich tragfahige
Herangehensweise erforderlich wird (z.B. das Nach-
vollziehen durch eine unabhangige Partei). In einigen
Fallen ist eine hohe Nachvollziehbarkeit gefragt, in
anderen geht es um die schnelle Verfugbarkeit von
Hinweisen. Fir manche Falle genlgt ein intuitiver
Volltreffer oder eine schnell ermittelte Verbesse-
rungsidee, die intern verwendet wird. In anderen Fél-
len geht es um einen vollstandigen Vergleich, der z.B.
gegeniber den Shareholdern oder potentiellen K&u-

fern als Nachweis dienen soll. Die Vorgehensmodelle

fir Benchmarkings unterscheiden sich entsprechend
stark.

Es ist also sinnvoll nicht nur wie oben beschrieben die
Ziele, den Sinn und die Kernfrage vorher prézise zu
besprechen, sondern vor allem auch die Frage der
Untersuchungstiefe. Die drei nachfolgenden Vorge-
hensmodelle fir durchgefiihrte Benchmarkings sind
entsprechend auf solche unterschiedliche Ziele aus-
gerichtet und sollen hier zur Erlauterung des Unter-

schiedes dienen:

Schnelle Uberpriifung eines angebotenen Preises
Beispiel: Es bestand wenig Zeit und keine hohe An-
forderung an die Verlasslichkeit. Zu eruieren waren
lediglich Anhaltspunkte, die aufzeigen, wo ein Preis

einzusortieren war. Das Vorgehensmodell war:

1. Einfache Festlegung des Umfangs der Ange-
botsleistung

2. Einfache Abgrenzung der Vergleichbarkeitskri-
terien

3. Schnelle, méglichst breite Abfrage einer
Preiseinschdtzung bei geeigneten Peers (tele-
fonischer Dialog, anonymer Input via Internet,
keine Gegenprifung)

4. Statistische Auswertung der Preisbewertungen
und Trendeinschétzung

Aufwandsoptimierte Suche nach einer successful
practice zum Anlagendesign (Anlagenstrategie)

Das Ziel war, Designprinzipien fur bestimmte, sehr
groBe Produktionsanlagen zu vergleichen, um die
Designs mit der hdchsten Anlagenverfugbarkeit her-
auszufiltern. Die Beteiligten hatten nur eine be-
schrénkte Zeit zur Verfligung, so dass systematische
Verfugbarkeitsanalysen (FMEA/FMECA, DRBFM, etc.)
und prazise Methoden des Systems Engineering nicht
in Frage kamen. Auf eine Harmonisierung konnte auf-
grund des Vergleichsziels verzichtet werden. Das Ver-
gleichsziel konnte in diesem Fall erst nach der Ana-
lyse der Machbarkeit definiert werden. Es ging da-
rum, moglichst schnell aber noch mit vertretbarem
Aufwand, gute Ansatze zu identifizieren. Folgendes

Vorgehensmodell wurde gewahlt:



e  Kurzworkshop

o  Klarung, wer welche Daten ad hoc zur
Verfiigung hat und Ableitung der ohne
Zusatzerfassung moglichen Vergleiche

o Thesenbildung durch die Teilnehmer zu
den differierenden Schlisselfaktoren
zur Anlagenverfiigbarkeit

o Ableitung der wesentlichen Vergleichs-
fragen und des préazisen Vergleichsziels

o Vereinbarung dieses Vorgehensmodells
und des Qualitatssicherungsprinzips

e Data-Room

o Bereitstellung (online) des Data-Rooms

o Datenerfassung durch die Teilnehmer
(insbesondere zu Verfligbarkeit)

o Datenvergleich, Ermittlung der Unter-
schiede.

o Qualitatssicherung durch den Durch-
fuhrenden des Benchmarkings

e Ursachenanalyse

Angesichts der geringen verfligbaren Zeit
wurde fur die Ermittlung der Kausalitdt einfach
der Datenvergleich zusammen mit den korres-
pondierenden Anlagendesigns mehreren Drit-
ten (Theoretische Experten und Praktiker) zur
Verfigung gestellt, die eine unabhangige Ein-
schatzung zur Ursache vornehmen sollten.
Waurde hier ein Konsens gefunden, galt die Ur-
sache als identifiziert. Andernfalls erfolgte keine

weitere Vertiefung.
e Umsetzung

Die ermittelten Designprinzipien wurden durch
die Teilnehmer des Benchmarkings eigenstan-

dig festgehalten und in die Praxis Gibernommen.

Griindlicher Vergleich der Baukosten fiir groBere
Briicken in groBen Infrastrukturen

In diesem internationalen Benchmarking ging es um
eine grindliche Ermittlung beeinflussbarer Kosten-
treiber. Das Ziel war, die Methoden zur Beeinflussung
der Kostentreiber als Ergebnis prazise zu beschrei-
ben. Da es um groBvolumige und gleichzeitig lang-
fristig zu entscheidende Kosten ging, wurde ein sehr

hoher Anspruch an die Genauigkeit des

Benchmarkings gestellt. Das generelle Vorgehens-
modell musste deshalb um diverse zusatzliche

Schritte erweitert werden, unter anderem:

. Prazise technische Beschreibung der Referenz-
bauformen, zu denen die Kosten ermittelt wer-

den sollten

e  Prazise Festlegung eines gemeinsamen Baupro-
zessmodells, zu dem die Prozessdaten erfasst

werden sollten

e  Prézise Festlegungen zu den Qualitatsnachwei-

sen, die zu eingesetzten Materialien zu erbrin-

gen waren
[ etc.
Fazit

Das Design eines erfolgreichen und nitzlichen
Benchmarks ist eine sehr interessante Aufgabenstel-
lung und jedes Mal erneut eine Herausforderung,
wenn die Rahmenbedingungen in der Praxis hinzu-
kommen. Aus unserer Erfahrung heraus ist eine ge-
naue vorherige Uberlegung zum Vorgehen sehr wert-
voll, da das Vergleichen nicht selten schwieriger ist,
als man erwartet. Auf jeden Fall ist aber der Vergleich
mit anderen immer noch einer der besten und

schnellsten Wege, sich zu verbessern.
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