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Kurze Zusammenfassung

Die technologischen Fortschritte im Bereich der neuen Medien sowie der Wandel zur
Dienstleistungsgesellschaft haben dazu gefihrt, dal} sich jingste Innovationen wie
IT-Technologien, New Economy oder auch Internetdkonomie zu den gréften
Wachstumsbranchen Deutschlands entwickelt haben, der zunehmend arbeitsmarkt-

politische Hoffnungen weckt.

Dabei wird angenommen, daik durch die Gestaltung férdernder Rahmenbedingungen
ein positiver Einflu auf die Entwicklung der Wetlbewerbsfahigkeit von Innovationen
moglich ist. Dies setzt jedoch das Wissen um die Wettbewerbsfaktoren notwendiger-
weise voraus.

Die Bundesregierung formuliert diesbeziiglich in ihrem Bericht tiber Dienstleistungen
fiir das 21. Jahrhundert: ,Die Etablierung von Qualitatsstandards und Vergleichsme-
thoden ist eine zentrale Voraussetzung fir die Entwicklung von Dienstleistungs-
markten. Flur den Kunden - als Privater wie als Unternehmer - ist es wichtig zu wis-
sen, was er fur sein Geld verlangen kann. Der Anbieter bendtigt Informationen dar-
Uiber, wo er im Wettbewerb steht. Die Politik braucht einen Vergleich der Rahmenbe-
dingungen flir neue Dienste im In- und Ausland" (BMBF 1998, S. 25).

Die bisherigen Konzepte der Wettbewerbsanalyse und -prognose versagen vor die-
ser Aufgabe, sollen die oft gemachten Fehler eines einseitigen Technology Push
Denkens und linear dkonomischer Trendfortschreibungen vermieden werden (Blind
et al. 1997, S. 89). Es ist offensichtlich, dal neuere Erkennlnisse der sozialwissen-
schaftlichen Innovations- und Technikgeneseforschung in den Diskussionen kaum
prasent sind. Dies ist um so bedauerlicher, da sie den Anspruch erhebt, ein erwei-
tertes Verstandnis der wichtigsten Faktoren der Entstehung und Diffusion innovativer
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln.

Sind (neo-)klassisch fundierte Ansatze noch in der Lage, die Determinanten der Ent-
wicklung und Diffusion von Innovationen unter den Stichworlen ,Angebots- oder
Nachfrageorientierung” zu subsumieren und damit auf Trendfortschreibung rein &ko-

nomischer ,hard facts” zu reduzieren (vgl. Horstmann 1987, S. 1), so zeigt sich deren



Entstehung heute als ein durch vielfaltige, miteinander vernetzie Faktoren beein-
fluBter EntwicklungsprozeB. Es sind also nicht bloR rein 6konomische, in der Kosten-
dimension verankerte Ursachen, welche die Entstehung und Diffusion von Innovatio-
nen als Faktoren der Wetlbewerbsfahigkeit ganzer Branchen- und Landerstandorte
bedingen und die Prognose zukinftiger Entwicklungsmaglichkeiten erlauben. Dar-
Uber hinaus ist nach davon abweichenden, ,weichen" Faktoren zu fragen, die eine
eindimensional reduktionistische Vorgehensweise der Erklarung sprengen. Das dazu
notwendige Instrumentarium der Analyse weltbewerbsrelevanter Rahmenbedingun-
gen der Innovationen Branche liegt jedoch bisher nicht vor.



Aufbau der Methodologie

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, das fir die Gestaltung innovationsférdernder
Rahmenbedingungen notwendige Wissen um die Entwicklungsfaktoren innovativer
Dienstleistungen zu generieren und daraus ein Instrumentarium fiir ein international

vergleichendes Benchmarking zu erstellen.

Dazu sind in den jeweiligen Kapiteln die folgenden zentralen Fragestellungen er-

kenntnisleitend:

Kapitel 1. Innovations- und Technikgeneseforschung und ihr Nutzen fiir das Bench-

marking

» Welche Einflisse der Entwicklung und des Marktwachstums von Innovationen, die
die Argumentation rein angebots- bzw. nachfragepolitischer Provenienz verlassen,
konnen identifiziert werden und inwiefern lassen sich diese zu einer theoretischen

Basis des wettbewerbsrelevanter Rahmenbedingungen von Innovationen ver-
dichten?

For die Beantwortung dieser Fragen wird zunachst eine kurze Bestimmung des Be-
griffs der ,Innovation" vorgenommen (Kapitel 1.1.), um daran anschlieflend verschie-
dene Ansatze der Innovations- und Technikgeneseforschung hinsichtlich der von
diesen benannten Einfluffaktoren und Wirkungsbeziehungen darzustellen und kri-
tisch zu hinterfragen (Kapitel 1.2.). Darauf aufbauend werden die aufgefithrten Erkla-
rungsansatze der Innovations- und Technikgeneseforschung zu einem Bezugsrah-
men verdichtet (Kapitel 1.3.). Dieser stellt den Ausgangspunkt der Entwicklung von
Benchmarks fordernder Rahmenbedingungen von Innovationen im internationalen

Vergleich dar.
Kapitel 2. Der Benchmarking Ansatz

» Lassen sich spezifische, den Benchmarking Ansatz charakterisierende Merkmale

benennen und Inkonsistenzen aufzeigen?



» Inwieweit ist der Benchmarking Ansatz geeignet, der ein traditionell auf die unter-
nehmensspezifische Wertschépfung bezogenes Management-Tool darstellt, als
Analyseinstrument der Faktoren der Entstehung und marktlichen Durchsetzung

von Innovationen zu dienen?

Die Darstellung des Benchmarking Ansatzes beginnt - gemaR den genannten Fragen
- zunachst mit einer groben Merkmalsbestimmung und Systematgsierung der ver-
schiedenen Formen des Benchmarking (Kapitel 2.1.). Darauf folgend werden die we-
sentlichen im Rahmen des ProzefRmodells des Benchmarking zur Anwendung kom-
menden Methoden und Instrumente verortet und die dem Benchmarking auf der
Ebene der Theoriekonstruktion zu konstatierenden Inkonsistenzen dargestellt (Kapi-
tel 2.2.). Daran anschliefend kénnen die Schwierigkeiten der Anwendung des Ben-
chmarking Ansatzes auf die Analyse der Entwicklungs- und Diffusionsbedingungen
von Innovationen erlautert werden, um gleichzeitig die erfolgskritischen Fakloren ei-
nes international vergleichenden Benchmarking wettbewerbsrelevanter Rahmenbe-
dingungen zu benennen (vgl. Kapitel 2.3.). Auf diese Weise wird die Konzeption der

theoretischen Grundlagen fiir die Entwicklung von Benchmarks abgeschlossen.
* Kapitel 3: Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Die einzelnen Fragen verdeutlichen in knapper Form das Erkenntnisinteresse dieses
Arbeitspapiers.



1. Innovations- und Technikgeneseforschung und ihr Nutzen fiir das Bench-

marking

.Den nationalen Vorteil in einer Branche' zu erkldren heillt im Kern, die Rolle des
Heimatstaates bei der Anregung (...) von Innovationen zu definieren.

Wir missen erklaren, warum ein Land ein Umfeld bietet, in dem Unternehmen sich
entfalten und innovieren und beides schneller und in der richtigen Richtung tun als
ihre internationalen Konkurrenten® (Porter 1991, S. 94).

Was aber sind die Entwicklung und die Marktdiffusion? von Innovationen bedingen-
den Faktoren?

Wahrend Porter ein sehr weites Konzept der Analyse nationaler Konkurrenzvorteile
vorlegt, in dem Innovationen letztlich nur einen Erklarungsansatz der Entstehung von
Wettbewerbsvorspriingen darstellen®, soll der Fokus der Analyse im folgenden Ka-
pitel verengt werden.

Geht man mit Porter von der These aus, daf8 die Gestaltung nationaler Rahmenbe-
dingungen die Entwicklung von Innovation als Konkurrenzvorteil im internationalen
Wettbewerb beeinflussen, so scheint folglich, insbesondere hinsichtlich der Moglich-
keit einer effektiven politischen EinfluBnahme, das Wissen um die Ursachen der Ent-
stehung und der Marktdurchsetzung von Innovalion vonnéten zu sein.

Die Faktoren der Diffusion und Entwicklung von Innovationen werden aus dieser
Perspektive zu Weltbewerbsfakioren von Unternehmen, Branchen und Lénderstand-
orten.

Eine Branche wird von Porter und im folgenden als .eine Gruppe von Unternehmen, die Produkte
herstellen, die sich gegenseitig nahezu ergénzen kénnen” verstanden (Porler 1984, S. 27).

Der Begriff Diffusion bezieht sich in der Literatur ausschliellich auf den Markt als Ort der Verbrei-
tung (Diffusion) von Innovationen und soll im folgenden aus diesem Grund #quivalent zum Begriff
der Marktdiffusion resp. des (Markt-)Wachslums verwendet werden (vgl. u.a. Brockhoff 1991, S. 28
Greiling 1998, S. 18).

Porter versucht in seiner Analyse, die Erklarung firr das Entstehen und das Halten nationaler Welt-
bewerbsvorteile bzw. Wellbewerbsvorieile von Unternehmen im globalen Weltbewerb zu entwik-
keln. Die Analyse der Bedeutung von Innovalion ist dabei nur ein Teilsegment eines umfangreichen
Systems, in dem durch Verknipfung von industriebkonomischen Erkenntnissen mit Fragesteliungen
der slralegischen Unternehmensfihrung u.a. umfassend auf die Bedeulung und Existenz unter-
schiedlicher Wellbewerbsslralegien, der Struklur eines globalen Wettbewerbs und der nationalen
Verhéltnisse eingegangen wird (vgl. Porter 1991und 1989).

~



In den im Rahmen der ,Standortdebatte” gefiihrten Diskussionen um den Zusam-
menhang von Wettbewerbsfahigkeit und Innovationen erhalten die gesellschaftlichen
Einflisse auf Genese und Karriereverlaufe von Innovationen jedoch kaum eine zen-
frale Bedeutung.

Im folgenden Kapitel sollen aus diesem Grund und insbesondere hinsichtlich des
Benchmarking der Wellbewerbsfaktoren der bundesdeutschen Innovationen Branche
im internationalen Vergleich (Kapitel 4) das notwendige Wissen der Ursachen um die
Entstehung und das Wachstum von Innovationen durch Analyse verschiedener, im
Rahmen der Innovations- und Technikgeneseforschung diskutierter Ansitze, gene-
riert werden.

Dazu wird im folgenden Kapitel (Kapitel 1.1.) zunichst eine kurze Bestimmung des
Begriffs der ,Innovation” vorgenommen und einige wesentliche Merkmale herausge-
stellt. Daran anschliefend kénnen (Kapilel 1.2.) verschiedene Ansatze der Innova-
tions- bzw. Technikgeneseforschung dargestelit und hinsichtlich der Frage beleuchtet
werden, welche unterschiedlichen Einflisse diese beziglich der Entstehung und
marktlichen Diffusion von Innovationen benennen. Damit sind erste Anhaltspunkte
relevanter EinfluRfaktoren und Wirkungsbeziehungen gesammelt, die anschlieRend
im letzten Teil dieses Kapitels als fiir die Entstehung und Diffusion von Innovationen
ursachliche Elemente verdichtet und daraus resultierend als Erfolgsfaktoren der In-
novationen Branche identifiziert werden (Kapitel 1.3.).

Das Ziel der Ausfiihrungen in Kapitel eins ist es, solche wettbewerbsrelevanten Ein-
flisse zu identifizieren, die den rein angebots- bzw. nachfragepolitischen Horizont
verlassen, und den Blick auf die Soft Factors des Wachstums zu richten. Damit soll
die theoretische Basis fiir die im weiteren Verlauf der Arbeit entwickelten Ben-
chmarks gelegt und erste Hinweise auf die diesbeziiglich zu beachtenden Faktoren
gegeben werden.



1.1. Ein Innovationsverstindnis

Der Begriff Innovation wird in der Praxis vielfach verwendet, ohne daf in den meisten
Féallen eine klar umrissene Definition vorliegt. So wird haufig alles das als Innovation
bezeichnet, was auch nur in Ansatzen neu ist oder zumindest als neu kommuniziert
werden kann. Um nicht in den gleichen Fehler mangelnder begrifflicher Klarung zu
verfallen und um den nachfolgenden Kapiteln und den in diesen durchzufiihrenden
Analysen der Erfolgs- resp. Wettbewerbsfaktoren von Innovationen eine theoretische
Grundiage zu schaffen, soll im folgenden zundchst kurz analysiert werden, welche
Merkmalsauspragungen der Begriff tatséchlich umfaft.

Dabei wird einleitend eine kurze etymologische® Begriffsbestimmung vorgenommen,
um darauf aufbauend eine Synopse einiger in der Literatur vorzufindender Innovati-

onsdefinitionen vorzustellen und einige wesentliche Merkmale abzuleiten.

Das Ziel ist es, auf diese Weise eine Vorstellung zu erhallen, welche Charakteristika
eine Innovation umfalt und in welchem Zusammenhang sie zur Weltbewerbsfahig-
keit der Innovationen Branche steht, um damit deren Entstehung und Durchset-
zungsbedingungen im Rahmen der verschiedenen Ansétze der Innovations- und
Technikgeneseforschung (Kapitel 1.2.) zu untersuchen.

Nach etymologischer Begriffsbestimmung ist der Begriff Innovation aus dem Lateini-
schen abgeleitet. Er entstammt dem Verbum ,innovare" resp. .innovatio® und be-
deutet - das Wort ,Novus® (neu) enthaltend - so viel wie .erneuern”. Eine Innovation
stellt in grober Anndherung demzufolge eine gleich wie geartete Neuheit dar, womit
ein bereits erstes grundlegendes Merkmal der Innovation identifiziert ist (neue Pro-
dukte, neue Verfahren, neue Vertragsformen usw.) (vgl. Hansel 1996, S. 323ff.: Grei-
ling 1998, S. 14),

Die semantische Vielfalt, welche diese recht einfache Klassifizierung der Innovation
aufweist, scheint jedoch nicht ausreichend, um als trennscharfes Abgrenzungskriteri-

* Die Etymologie bezeichnet die Wissenschaft von der Herkunft von Wortern und Wortfamilien und
sucht nach den Grundbedeutungen von Begriffen (vgl. Der Brockhaus 1985, 8. 235).



um der Innovation z.B. von der Invention® zu dienen. So bleibt z.B. offen, inwieweit
diese Neuheit dariiber hinaus weiter zu bestimmen ware. Insbesondere entstehen
Probleme hinsichtlich einer weiteren inhaltlichen Abgrenzung (Was ist neu?), einer
subjektiven Abgrenzung (Neu fur wen?) oder auch einer graduellen Abgrenzung
(Neu in welchem Ausmaf?).

Um eine weitere Anndherung an den Begriff der Innovation zu erhalten, wird im fol-
genden eine kurze Synopse einiger in der Literatur vorzufindender Begriffsbestim-
mungen aufgefiihrt. Die Auswahl (in chronologischer Ordnung) erfolgt dabei nach
rein subjektiven Kriterien und stellt keinesfalls eine abschlieBende und volistandige
Darstellung aller vorzufindender Begriffsbestimmungen dar, sondern orientiert sich in
der Auswahl teilweise bereits an den spater aufzufiihrenden Innovations- bzw. Tech-
nikgenese - Modellen.

5 Unter einer Invention wird das Auffinden bzw. das Entwerfen einer objektiven Neuerung verstanden.
Sie wird damit haufig mit der Erfindung gleichgesetzt (vgl. Greiling 1998, S. 18).



Tab. 1.: Der Innovationsbegriff — Eine Synopse

Autor(en)

Innovationsbegriff

Schumpeter 1987 (Nach-
druck der 1934 bzw.
1931 verdfentlichten
Ausgabe), S. 100f.

Schumpeter begreift Innovalion als Durchsetzung neuer Kombinationen im Produkti-
onsprozel3. Dies umfalit die Vorstellungen:

a) .Herstellung eines [auch qualitativ; A.d.V.] neuen, d.h. dem Konsumentenkreis
noch nicht vertrauten Gutes (...).

b) .Einflhrung einer neuen, d.h. dem betreffenden Industriezweig noch nicht (...)
bekannter Produktionsmethode (...)", gleichviel worauf diese beruht.

c) Erschliefung eines neuen Absatzmarkles, d.h. eines Markles, der regional noch
nicht eingefiihrl war, gleichviel ob dieser an anderen Orten vorher bereits existiert
hat oder nicht.

d) .Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten, wie-
derum; gleichgiilig, ob diese Bezugsquelle bereits existierte (...) oder erst ge-
schaffen werden mufite.

e) .Durchfilhrung einer Neuorganisation, wie Schaffung einer Monopolstellung {...)

oder Durchbrechen eines Monopols.

Barnett 1953, 5.7

~An innovation is (...) any thought or thing, that is new because it is qualitativy differ-
enl from existing things.”

Becker/Whisler 1967, S.
463

.We sugges! definining innovation as the first or early use of an idea by one of a set of
organizations with similiar goals.®

Pfeiffer/Staudt 1975, Sp.
1943f.

Pfeifer und Staudl beschreiben Innovation (im Sinne der spater noch zu behandeln-
den Technology Push und Demand Pull Ansatze) als das Ergebnis von Wandlungs-
prozessen auf Angebols- und Nachfrageseile. .Werden beide Seiten zur Deckung
gebrachl, also eine Anwendung bzw. Verwendung erreicht bzw. durchgeselzt, wobei
aul mindestens einer Seite etwas Neues auftrill, so spricht man von Innovation.”

Uhimann 1978, S. 41

-Unter einer Innovation soll hier der gesamle Prozefl der Erforschung, Entwicklung
und Anwendung einer Technologie verstanden werden. Dieser Prozelt besteht defini-
lionsgemdR also aus mehreren logisch aufeinanderfolgenden Phasen (Subprozesse)

Vedin 1980, S. 22

<An innovation is an invention brought to ist first use, ist first introduction inlo the mar-
ket

Damanpour 1991, S. 556

.Innovation is defined ad adotion of internally generated or purchased device, system,
policy, program, process, product or service that is new to the adopling organization.

Porter 1991, S. 67F.

Innovationen stellen nach Porter .sowohl technologische Verbesserungen wie auch
die Arlen und Methoden etwas besser zu machen (...)* dar.

Dabei betont Porter den Wettbewerbseinflul der Innovalion und versieht diese als
Verlagerungen des Weltbewerbsvorteils bzw. Ursache von Wellbewerbsvorteilen,
-wenn Konkurrenten den neuen Weltbewerbsweg enlweder nicht erkennen kénnen
oder nicht willens oder in der Lage sind zu reagieren.”

Brockhoff 1991, S. 27iL.
und
Brockhoff 1992, S. 28

Brockhoff unterscheidet zwischen der Innovation im engeren und der Innovation im
weileren Sinne.

Die Innovation im engeren Sinne wird wie folgt beschrieben: _Liegt eine Erindung vor
und versprichl diese wirtschaftlichen Erfolg, so werden Investitionen fur die Ferti-
gungsvorbereitung und die MarklerschlieBung erforderlich, Produktion und Marketing
missen in Gang gesetzt werden. Kann damit die Einfiihrung auf dem Markt erreicht
werden oder ein neues Verfahren eingeselzt werden, so spricht man von einer Pro-
duklinnovation oder einer Prozefinnovation.”

Dem gegeniiber umfalit die Innovation im weiteren Sinne einen Prozefablauf begin-
nend bei der Projektidee bis zur Einfiihrung am Markt und der damit verbundenen
Entstehung von Konkurrenz durch Nachahmungsaklivitdten und den daraus resullie-
renden Imilationsprodukten.

Blind et al. 1997, S. 92

Blind et al. legen eine in Anlehnung an eine Delphi Sludie konzeptionieries, sehr woi-

les Phasenmodell der Innovation vor. Eine Innovation 140t sich aus dieser Perspeklive

in die vier Innovationsphasen gliedern:

1. Aufkldrung (wissenschaltliche Erklarung von Prinzipien und Phanomenen),

2. Enlwicklung (Erstellung eines Prolotyps),

3. Anwendung (Erstellung eines ersten vermarkibaren Objektes und dessen wirl-
schaltlicher Anwendung)

4. Verwendung (Diffusion Gber Mirkte und Produktgruppen).

(Quelle: Hausschild 1997, S. 4 If. und eigene Darstellung; Hervorhebungen durch den Verfasser)
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Die einzelnen Definitionen zeigen zunichst, dal keine einheitliche Operationalisie-
rung des Begriffs der Innovation oder deren Erfolgsfaktoren existiert.

Im Ergebnis lassen sich jedoch hinsichtlich der in diesem Kapitel vorgenommenen
begrifflichen Klarung einige erste Merkmale der Innovation herausfiltern. Der Begriff
Innovation beinhaltet u.a. folgende Aspekte (vgl. dazu Hausschild 1997, S. 1 ff.):

* Der Aspekt der Neuheit: Ungeachtet der oben bereits erwahnten Schwierigkeiten,
den Aspekt der Neuheit einer genaueren Operationalisierung zu unterziehen, exi-
stieren zahlreiche Definitionen, die diese Kategorie verwenden (vgl. Schumpeter,
s.0.; Becker/Whisler, s.o.; Barnett, s.0.). So wird u.a. von Neuheit fur die Branche,
zeitliche Neuheit, subjektiv empfundener Neuheit und auch technischer Neuheit
(Technische UngewiBheit, technische Unerfahrenheit) gesprochen (vg. Haus-
schild 1997, S. 13ff.). Insbesondere Barnett bezeichnet eine Innovation als jeden
Gedanken oder jede Sache, die neu ist, da sie qualitative Unterschiede zu Be-
stehendem aufweist (Ubersetzung der oben aufgefihrten Definition).

* Der technische Aspeki: Der Begriff der Innovation scheint untrennbar mit dem
Begriff des technischen® verwoben (vgl. Uhlmann, s.0.). So wird u.a. Innovation
als (neue) Kombination von Technik und Anwendung verstanden (vgl. Hausschild
1997, S. 13 mit Bezug auf Bicker/Kotzbauer 1991, S. 214). Es werden traditio-
nelle Techniken bewufit aufgegeben und durch neue ersetzt (vgl. Haussschild
ebenda, S. 15). Insbesondere Zahn/Wieder definieren u.a. technische Innovation
als Produkte, Prozesse und technisches Wissen (vgl. Hausschild 1997 S. 11 zi-
tiert Zahn/Weider 1995, S. 362 ff.).

* Der Aspekt des Substrats der Innovation: Dieser Sichtweise liegt die Unterschei-
dung zwischen Produkt- und ProzeBinnovationen zugrunde (vgl. inbesondere
Schumpeter, s.0.)". Produktinnovationen weisen entweder einen materiellen oder
einen immateriellen Bezug auf. Sie existieren als Giter sowohl in stofflichen Pro-
dukten als auch in immaterieller Form, wie z.B. in Form von Dienstleistungen. Als
Prozessinnovationen sind Innovationen als neue Faktorkombinationen bzw. Pro-

® Technik wird an dieser Stelle in allgemeiner Bestimmung als Verfahren der Kombination von Zwek-
ken und Mitteln verstanden.

-Von Produklinnovationen spricht man bei der Einfihrung eines bisher noch nicht bekannten Gera-
tes oder einer Dienstleistung oder einer neuen Qualitat des Gutes/Dienslieistung. Eine Prozefinno-
vation ist die Einfuhrung einer neuen Produktionsmethode, die den bisherigen Arbeitsablauf versin-
dert” (Bitzer, 1990 ziliert Kaplaner 1987, S. 7).

~



duktionsverbesserungen zu verstehen, die es erlauben, die Produktion eines be-
stimmten Gutes kostengiinstiger, qualitativ hochwertiger usw. vorzunehmen.

* Der Aspekt der marktlichen Verwertung: Das reine Hervorbringen einer ldee ist
nicht ausreichend fir deren Klassifizierung als Innovation (Porler, s.0.: Brockhoff,
s.0.; Blind, s.0.). Die Einfihrung auf dem Markt (Verkauf oder Nutzung) unter-
scheidet die Innovation von der bloBen Invention (Erfindung), die keiner wirt-
schaftlichen Nutzung unterliegt (siehe auch Demand Pull und Technology Push
Theorien). Insbesondere Brockhoff und Blind et al. gehen in einer weiten Be-
griffsbestimmung Gber den bloRen Zeitpunkt der Markteinfihrung hinaus und be-
ziehen die Phase der Entstehung von Konkurrenz und Imitationsprodukten in ei-
ne Bestimmung der Innovation mit ein®. Damit riicken Durchsetzungsprobleme,
marktwirtschaftliche Verteilungskonflikte und biirokratische Machtmittel, die Ein-
fluR auf die marktliche Verwertung haben, kurz die insbesondere von Porter be-
trachteten Verschiebungen von Weltbewerbsvorteilen, in das Blickfeld der Be-
trachtung. Der Begriff Innovation umfafit somit Prozesse der Entstehung und
Marktentwicklung von Ideen.

Innovation soll in dieser Arbeit in Anlehnung an Brockhoff in einem weiten Begriffs-
verstandnis Damit ist eine erste inhallliche Grundlegung und Merkmalsbestimmung
der Innovation aufgefiihrt, die im Rahmen der folgenden Arbeit in zweifacher Hinsicht
zum Tragen kommt.

Zum einen ermdglicht die kurze begriffliche Grundlegung die weitere Thematisierung
der Innovation als Gegenstand eines in Kapitel drei konzipierten Benchmarking.

Zum anderen weist insbesondere das dieser Arbeit zugrundeliegende Verstandnis
der Innovation als einen die Phasen der Entstehung und Marktdiffusion umfassenden
ProzeRablauf und der damit herausgearbeitete Aspekt der marktlichen Verwertung
und den damit verbundenen Durchsetzungsproblemen und Verteilungskonflikten hin.
Damit tritt die bereits in der Einleitung zu diesem Kapitel konstatierte Nolwendigkeit
der Generierung von Wissen um das Entstehen und den Markterfolg von Innovatio-
nen fir eine wirkungsvolle Gestaltung der politischer Rahmenbedingungen und der

® Zumindest aus der Perspektive des kritischen Rationalismus, der den Informationsgehalt eines Be-
griffes in Abh&ngigkeit von der Anzahl der durch diesen ausgeschlossenen empirischen Tatbestan-
de, d.h. iber einen moglichst weiten Kreis patentieller Falsifikatoren, definiert, treten Probleme hin-
sichtlich einer derart weiten Begriffsbestimmung auf. So erscheint insbesondere die Abgrenzung der
Innovation im weiten Sinne" von anderen sich bereits am Markt befindenden Produklen und blofler
Massenware als problematisch.



daraus abzuleitende Einflul auf die Wettbewerbsfahigkeit der Innovationen Dienst-
leister in das Zentrum der Betrachtung.

1.2. Ansétze der Innovations- und Technikgeneseforschung

Die vorstehenden Ausfiihrungen machen deutlich, dal es fragwirdig ist, nach den
Ursachen der Entstehung und Diffusion von Innovationen so zu fraéen, als ob es ei-
nen kategorialen Gegensatz zwischen der Entstehung und Entwicklung und deren
Anwendung und marktlicher Verwertung gabe. Innovationen bewirken aus dieser
Perspektive einerseits sozialen Wandel, andererseits lalt sich kaum daran zweifeln,
daR ihr Wachstum von vermuteten Bedarfskonstellationen abhangt.

Die in der Literatur vorzufindenden Studien angebots- bzw. nachfragepolitischer Pro-
venienz legen diesbeziglich meist ein eindimensionales Erklarungsmuster vor.

Die Innovations- und Technikgeneseforschung betont demgegeniber deren Integra-
tion in ein komplexes Gesellschaftsmodell und fragt in einer differenzierten Betrach-
tungsweise u.a. nach den im Kontext der sozialen Einbetlung variierenden Erfolgs-
faktoren.

Im folgenden sollen einige dkonomische® Ansatze der Innovations- und Technikge-
nese vorgestellt und hinsichtlich ihrer Aussagen zu der Diskussion um deren ursach-
liche Einflisse beleuchtet werden, um damit den konzeptionellen Boden fir die Ent-
wicklung von Benchmarks gegeniber bisherigen Versuchen der Messung des
Wachstums von Innovationen zu erweitern.

Leitunterscheidung der im folgenden aufgefiihrten Ansétze ist demgemaB die Frage:

e Was sind die in den jeweiligen Modellen der Innovations- und Technikgenesefor-
schung benannten, fir die Entstehung und marktliche Verwertung von Innovatio-
nen ursdchlichen sozialen Mechanismen, wirtschafilichen Strukturen und Institu-
tionen?

® Die Technikgeneseforschung laft sich u.a. aus anthropologischer Sicht, indusltriesoziologischer
Sicht, wissenschalflssoziologischer Sicht usw. forlfihren (vgl. Zydorek 1998, S. 21).
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Methodisch folgt das Kapitel bei der Diskussion der Ansitze einer Darstellung des
jeweiligen Erklarungsmusters und einer daran anschliefenden punktuell gefaiten
Kritik der Defizite.

Das Ziel ist es, herauszufinden, welche Zusammenhange sich mit der Analyse der
verschiedenen Erklarungsmuster der Innovations- und Technikgeneseforschung fiir
das Benchmarking von Innovationen im allgemeinen als relevant einstufen lassen.
Aus der Analyse der Aussagen und Defizite von verschiedenen Ansitzen kann ge-
fragt werden, welche erfolgskritischen Faktoren aus der jeweiligen Perspektive fiir
das Benchmarking ausgemacht werden kénnen.

Die dazu in der Literatur vorzufindenden unterschiedlichen Ansatze sind vielfaltig und
unterscheiden sich haufig hinsichtlich der von den jeweiligen Autoren vorgenomme-
nen Einordnungssystematik.'® Die folgende Darstellung orientiert sich im wesentli-
chen an der von Bredeweg und Strangmeier vorgenommenen Abgrenzungen und
unterscheidet zwischen (Neo-)Klassischen Demand Pull und Technology Push Mo-
dellen (Kapitel 1.2.1.), dem evolutionstheoretischen Ansatz (Kapitel 1.2.2.) und den
Weiterentwicklungen des evolutionstheoretischen Ansatzes (vgl. Bredeweg et al.
1994; Strangmeier et al. 1992).

"% So unterscheidet z.B. Zydorek in Anlehnung an Rammert zwischen soziotkonomischen, soziokultu-
rellen und soziopolitischen Ansatzen (vgl. Zydorek 1998, S. 25 mit Bezug auf Rammert 19923, S.
188f.); Schmid unlerscheidet demgegeniber zwischen klassischen, neoklassischen und insfitutio-
nellen Ansélzen usw. (Schmod 1987, S. 43f).
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1.2.1. (Neo-) Klassische Ansidtze - Demand Pull und Technology Push Theorie

Demand Pull und Technology Push Theorie betonen entweder die Nachfrage oder
das Angebot als entscheidendes Element der Entwicklung von Innovationen. Die
diesen Modellen zugrundeliegenden Erklarungsansatze lassen sich wie folgt be-
stimmen:

Das Demand Pull Modell statuiert vor allem die Nachfrage durch den Konsumenten
als fur die Forcierung der Diffusion initiierendes Element. Ausgeheﬁd vom Primat der
Bediirfnisse'" ist das als unabhangige Variable behandelte Nachfrageverhaiten der
Konsumenten ursachlicher Faktor der Entwicklung von Innovationen (vgl. Bredeweg
et al. 1994, S. 189). ,Die wichtigste Triebkraft hinter den (...) Neuerungen ist die
Wahrnehmung von Bedirfnissen durch die produktiven Einheiten (productive units)
am Markt, die diese Bedurfnisse durch ihre technologischen Anstrengungen zu be-
friedigen streben” (Zydorek 1998, 27).

Mit zunehmender Befriedigung der Bedirfnisse erfolgt eine Anderung der Konsu-
mentenpraferenzen hinsichtlich der verlangten Guater. Dies wird den Produzenten
(iber den Preismechanismus signalisiert, der in Reaktion auf die Marktsignale erneut
Innovationsaktivitaten unternimmt. Das Wissen tber die Nutzenpraferenzen der Kon-
sumenten fiir bestimmte Glter wird so liber den Preismechanismus an die Produ-
zenten vermiltelt, die durch die Aussicht auf Profit daraufhin Produktinnovationen
anstrengen. Bestehendes Ungleichgewicht wird tiber die optimale Allokation durch
den Preismechanismus und der damit verbundenen Selektion des Angebots durch
die positive oder negative Verstarkung der Nachfrage in einen Gleichgewichtszu-
stand transferiert.

Die Demand Pull Theorie erklart den (6konomischen) Erfolg einer Innovation letztlich
als Bedirfnisvariation in Abhangigkeit zum Allokationsmechanismus des Marktes.
Der als optimal funklionierend vorausgesetzte Marktmechanismus sorgt fiir eine
Konzentration der gewinnorientierten Aktivitaten der Produzenten auf die Entwick-

lung nachfrageseitig verlangter Innovationen. Der Markt lenkt die gewinnorientierten

" Ausgangspunkt aller wirtschaftstheoretischer Untersuchungen ist die bedurflige Menschennalur.
Onhne Bedurfnisse gabe es keine Wirtschalt, keine Volkswirtschaft, keine Wissenschalt von dersel-
ben* (Menger 1968, S. 1).



Aktivitaten auf ein bestimmtes Problem, das - weil erwartbar profitabel - wahrschein-
lich einer Losung zugefiihrt wird (vgl. Bredeweg et al. 1994, S. 190).

Folgende Schwierigkeiten und kritische Anmerkung der diesem Modell zugrundelie-
genden Implikationen lassen bestimmen:

= Zwar nimmt die Demand Pull Theorie fiir sich in Anspruch, vor der Entstehung
einer Innovation die Entwicklungsrichtung des Marktes allein auf Basis der Ver-
anderungen der Faklorpreise und -quantititen voraussagen zu kénnen (val. Zy-
dorek 1998, 8. 27), tatsachlich erscheinen die vielfachen Unsicherheiten der Ent-
wicklung (Ideenfindung, Konzeptionierung, Prototypenherstellung usw.) allein auf
Basis von Marktbeobachtungen kaum ausreichend erklarbar zu sein (vgl. Brede-
weg et al. 1994, S. 190). Die Erkldrungsleistung des Demand Pull Ansatzes
scheint damit vor allem im Rahmen von ex post Analysen wirksam zu werden.

» Zydorek weist darauf hin, daR sowohl die Anzahl potentieller Bediirfnisse als auch
der Raum technischer Méglichkeiten prinzipiell unbegrenzt sind. Die Ableitung der
Entstehung einer spezifischen Innovation zu einem spezifischen Zeitpunkt aus ei-
nem ,potentiellen Bedirfnis* scheint nur schwer méglich zu sein. Die Nachfrage
als alleiniger Erklarungsfaktor fir die Entstehung und Durchsetzung einer Innova-
tion selzt aus diesem Grund deren Existenz - z.B. in Form eines Prototyps - im-
mer schon voraus (Zydorek 1998, S. 27).

In Abgrenzung zu dem nachfragelastigen Erklarungsansatz der Demand Pull Theori-
en dominiert in sogenannten Technology Push Modellen ein bedirfnisunabhéngiges
Erklérungsmuster. Ausgehend von der Pramisse eines technischen Drucks auf die
okonomische und geselischaftliche Entwicklung wird die Entstehung und Durchset-
zung von Innovationen im wesentlichen durch angebotsseitige Aktivitaten erklart,
welche die Bedeutung der wissenschaftlichen Technologieproduktion und der ange-
botsseitigen Faktorausstattung in den Vordergrund stellt. Obwohl der einseitigen
Nachfragedeterminismus des Demand Pull Ansatzes hier negiert wird, bleibt die
Einfiuhrung von Innovationen als externe Faktoren letztlich genauso unbefriedigend
(vgl. Bredeweg et al. 1994, S. 192).
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Als Fazit 1Bt sich hinsichtlich des den beiden Modellen zugrundeliegenden Ver-

standnisses folgendes nennen:

* Beide Modelle gehen implizit von einem gleichgewichtstheoretischen Rational-
modell? des Wirtschaftskreislaufes aus, bei dem jeder Akteur zu jedem Zeitpunkt
in der Lage ist, die mit einer Innovation verbundenen Nutzen und Kosten eindeu-
tig zu bestimmen. Innovationen fiithren zu einer Verénderung des Gleichgewichts
der Nachfrage- und Angebotsstruktur (Kompatibilitat der subjektiven Pldne und
Erwartungen aller Akteure), das tiber den Preismechanismus ausgeglichen wird
(vgl. Erdmann 1993, S. 2).

+ Beiden Modellen liegt eine Vorslellung technologischen Wandels als exogener
Faktor (wie auch z.B. politische Eingriffe, Forschungsforderung usw.) zugrunde,
nach der eine vorhandene Anzahl an Innovationen zum Einsatz im Produktions-
prozef bereitsteht und EinfluR auf individuelle Handlungsrestriktionen und/oder
Erwartungen sowie die Lage der Gleichgewichte nimmt. Innovationen und die von
diesen ausgeldsten Wirkungen werden von diesen — mikrodkonomisch funda-
mentierten — Ansétzen als Anpassungsprozesse auslosende Faktoren interpre-
tiert””. Eine endogene Innovationskraft ist nicht vorgesehen (vgl. Erdmann 1993,
Sy

* Beiden Modellen liegt eine rein in der Kostendimension verankerte Vorstellung
von Innovationen zugrunde. Diese werden ausschlieBlich als Produkt- oder Pro-
zeRinnovation, die sich als Verdnderung einer Produktionsfunktion darstellen, de-
finiert. Die Einfiihrung von Innovationen bedeutet eine Veranderung des Kosten-
verhaltnisses der Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital und bewirkt tendenziell
eine Verschiebung der Produktionsfunktion zum Nullpunkt. (vgl. Zydorek 1998, S.
26; Schmid 1998, S. 192; Elster 1983, S. 96)™.

*2 Die an den Annahmen klassischer Rationalwahimodelle und vollkommen funktionierender Markle

vorzufindende Kritik ist vielfaltig und kann im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter verfolgt werden. Der

interessierte Leser sei diesbeziglich z.B. auf die umfangreiche Literatur Neo-Institutionalistischer

Pragung wie Transaktionskoslenansatz, oder Prinzipal Agent Theorie (vgl. Williamson, 1990, S.

50f.; Picot el al. 1997, S. 67f.) und auf die bahnbrechenden Untersuchungen von Herbert Simon

verwiesen (vgl. Simon 1961, S, XXIV).

Die sich verandernden exogenen Fakloren kdnnen in Anlehnung an das klassisch darwinistische

Evolutionsmodell als ,blinde Variationen* bezeichnet werden, die als ungelosle Probleme auf dem
Markt auftreten (Bredeweg et al, 1994, S. 189).

* Damit sind zumindest zwei weitere Annahmen verbunden. Erslens wird unterstellt, daf ein sleliger
Trade OIf zwischen den Produktionsfaktoren méglich, deren Verhiltnis also in Form einer Indiffe-
renzkurve darslellbar ist. Zweitens wird vorausgeselzl, dalt das Maximierungsverhalten der Produ-
zenten entlang dieser Indifferenzkurve verlauft und zwar in Abhangigkeit zu den relativen Marktprei-
sen der Fakloren (vgl. Schmid 1998, S. 193).

13
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Im Ergebnis bieten beide Ansatze ein lediglich eindimensionales Erklarungsmuster
des marktlichen Erfolges von Innovationen, gemafl derer sich eine einmal einge-
schlagene Innovationsrichtung solange als unumkehrbar erweist, wie die erwarteten
Preise oder andere zum Innovationswettbewerb gehtrenden exogenen Faktoren sich
nicht dndern. ,Es gibt keinen endogenen Wechsel (...), keine Ubergénge zu neuen
F&E Paradigmen und Handlungsslrategien. Die weitere Entwicklung ist zumindest
vom Modellansatz her fir alle Gberschaubaren Zeitrdume vollstandig determiniert
und entsprechend aus den exogenen GroRen antizipierbar® (Erdmann 1993, S. 99).
Die Bertlicksichtigung der diesen Modellen zugrundeliegenden Nachfrage bzw. An-
gebols- und Preisdeterminanten der Innovationsentwicklung erscheinen somit zwar
als notwendige, keinesfalls aber hinreichende Ausgangspunkte der in ein noch zu
konzipierendes Benchmarking zu integrierenden Einfliisse.

1.2.2. Der evolutionstheoretische Ansatz

Im Gegensatz zu reinen Demand Pull und Technology Push Ansatzen liegl dem im
wesentlichen durch Schumpeter gepragten Ansatz nicht die Vorstellung von Gleich-
gewichten sondern der Dynamik von Markten zugrunde™ (vgl. Schumpeter 1987).
Verantwortlich fur typischerweise einer Innovationsdynamik ausgesetzten Markte
sind Unternehmer, die, ungeachlet des Risikos wenig transparenter Bedarfskonstel-
lationen, durch Produki- und ProzeRinnovationen neue Giiter aktiv auf Konsum und
Kapitalgtiterméarkten plazieren (vgl. Bredeweg et al. 1994).

Die Funktion des Unternehmers beschrankt sich jedoch auf das Aufnehmen sténdig
neu anfallender Innovationen'® und deren Durchsetzung am Markt. Der Akt der Ent-
stehung einer Innovation ist in dem frilhen Modell Schumpeters somit getrennt von
der kommerziellen Umsetzung. Er erklart damit zwar, wie es zur Anwendung und
Diffusion von Innovationen im Wirtschaftskreislauf kommt, aber deren Entstehung
bleibt ein exogener Talbestand (vgl. Schwittala 1993, 8. 5).

In spateren Arbeiten beschreibt Schumpeter die Ablésung der innovativen Funktion

einer Person und deren Ersetzung durch die arbeitsteilige und biirokratische Unter-

5 S0 im Ubrigen auch Marx, der in seiner Analyse des Kapitalismus davon ausgeht, daft nicht Markt-
gleichgewichte konstitutiv fir eine kapilalistische Wirtschaftsordnung sind, sondern diese vielmehr
durch permanente Ungleichgewichlszustande gekennzeichnet ist (vgl. Marx 1974, S. 259),

'8 Schumpeler verwendet den Begriff Innovation erst im Jahre 1939 (vgl. Hausschild 1997, S. 7 mit
Bezug auf Schumpeler 1939, S. 87).
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nehmung'’. Die Innovation selbst wird zum Gegenstand industrieller Produktion.
Schumpeters ,verhaltenspsychologische Erkldrung des Innovationsprozesses® wird
durch eine auf die Automatisierung von Innovation aus Griinden der ,Absicherung
von Extragewinnen” aus Wirtschaftlichkeits- und Risikotiberlegungen ersetzt.

Wesentliche Motivation in dem Schumpeter’schen Innovations-Wettbewerbs-Modell
fur die Entwicklung neuer Wirtschaftsgiiter und Feﬂigungsverfahreq entsteht in der
Aussicht auf Ausiibung manopolistischer Praktiken und der damit verbundenen Mag-
lichkeit, Monopolgewinne zu erzielen. Diese sind jedoch zugleich Anreiz fir vielfaltige
Imitationsversuche, in deren Folge die Monopolprofitrate sinkt und es zur Durchset-
zung neuer Produktionsmethoden kommt. In dieser Boomphase verringert sich der
Anreiz, Innovationsanstrengungen zu unternehmen, da allein durch Imitation Gewin-
ne erzielt werden kdnnen (vgl. Rahmeyer 1989, S. 276f.; Rahmeyer 1993, S. 260f.).

.Monopolistische Prakliken" bedeuten dabei einen vielschichtigen Zusammenhang
zwischen verschiedenen Wetlbewerbsparametern und zeitlichem Horizont. Eine ein-
deutige Definition kann Schumpeter, im Gegensatz zu Vertretern der Neoklassik,'®
damit nicht liefern, vielmehr fihrt er verschiedene Beispiele fiir Marktfaktoren und
institutionelle Einfliisse der Entstehung und Diffusion von Innovationen, wie z.B. die
Anmeldung von Patenten oder Imitationsprozesse, an (Schumpeter 1975, S. 215:
Zydorek 1998, S. 31 mit Bezug auf Blattel-Minck 1992, S. 41).

Die in der Literatur vorzufindende Wirdigung des evolutionstheoretischen Modells
Schumpeter’scher Pragung IaAt sich wie folgt skizzieren:

= Witt falit den von Schumpeter beschriebenen Zusammenhang in der als ,Schum-
peter-Hypothese® bekannt gewordenen Aussage zusammen, dafll die Méglichkeit
monopolistische Prakliken anzuwenden, die erhdhte Bereitschaft zur Ubernahme
des Innovationsrisikos hervorbringt, und daher die Durchsetzung neuer Kombina-
tionen mit einem positiven Effekt auf das Innovationstempo begiinstigt (vgl. Witt

7 S0 macht Schumpeter den Anreiz fir firmeninterne Versuche, das Innovationsgeschehen zu kon-
trollieren, fUr ein Verblassen kapitalistischer Wellbewerbsdynamik verantwortlich. Ursache fir den
Zerfall des Kapitalismus ist bei Schumpeter dementsprechend nicht etwa der tendenzielle Fall der
Profitrate (wie bei Marx), sondern die Erlahmung der innovativen Krafte durch zunehmende Biiro-
kratisierung und dem Verschwinden des Unlernehmertypus (vgl. Schmid 1998, S. 207).

'™ Im neoklassischen Modell werden monopolbildende Praktiken als Abweichungen vom Modell der
vollstandigen Konkurrenz dargeslelll (vgl. Schwitaila 1993, S. 6).
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1987, S. 48). Die Entwicklung von Innovationen ist damit Ergebnis des Innovati-
onswettbewerbs, wobei jedoch verschiedene Wettbewerbspraktiken eine Diffusi-
on starker zu beginstigen scheinen als andere.

+ Weiterhin wird u.a. von Galbraith auf den der Schumpeter'schen Theorie inha-
renten Zusammenhang zwischen Unternehmensgréfe und Innovationserfolg hin-
gewiesen, demgemal grole Unternehmen eher als kleine in der Lage sind, die
fur das Finden und Durchsetzen von Innovationen notwendigen Ressourcen auf-
zubringen (Schwitalla 1992, S. 8 mit Bezug auf Galbraith, 1952, S. 68ff.).

Als Ergebnis 1&Bt sich festhalten, dal das von Schumpeter konzipierte Modell sowohl
marktliche, als auch institutionelle und sogar individualpsychologische Komponenten
(Unternehmerpersonlichkeit) als Faktoren der Weltbewerbsdurchsetzung beriicksich-
ligt und damit gegeniber reinen Technology Push und Demand Pull Ansétzen eine
klare Erweiterung darstellt. Schumpeter legt damit ein Konzept der Faktoren der
Wettbewerbsentwicklung von Innovationen vor, welches — als Teil eines breiten An-
satzes der Erklarung von Konjunkturzyklen - diese als Durchsetzung neuer Kombi-
nationen von Produktionsmitteln begreift,

1.2.3. Weiterentwicklungen des evolutionstheoretischen Ansatzes

In Weiterentwicklung ven Schumpeter und der Firmentheorie von Simon, Cyert und
March haben Nelson/Winter ein evolutorisches Konzept wirtschaftlichen und techni-
schen Wandels vorgelegt, das im wesentlichen durch zwei zentrale Leitlinien ge-
kennzeichnet ist, an denen die Fragestellung der Entstehungs- und Diffusionbedin-
gungen von Innovationen entwickelt werden (Schwitalla 1992; Schmid 1987 mit Be-
zug auf Nelson/Winter 1982).

Die ersle Leillinie reprasentiert die firmentheoretischen Uberlegungen und stellt die
Verkniipfung eines in Anlehnung an die evolutorische Biclogie entwickelten (marktli-
chen) Selektionsmodells mit dem Begriff der Routine und der Unternehmung dar.
Diese wird als aktiv nach Gewinn strebendes Gebilde verstanden. Die Aktionen der
Unternehmung sind dabei nicht einem vorgegebenen und spezifischen Set von
Handlungsmdglichkeiten entnommen, sondern ergeben sich in Abh&ngigkeit von zu
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einem bestimmten Zeitpunkt vorhandenen Fahigkeiten und Entscheidungsregeln,
Problemlésungsprozessen und zuflligen Ereignissen. Entscheidungsmuster, die
Regelmaigkeit und Vorhersehbarkeit aufweisen, werden als Routinen'® bezeichnet.
Ein Anreiz, vorhandene Routinen zu modifizieren, erfolgt durch Veranderung der
Umgebungsbedingungen der Unternehmung. Analog zum darwinistischen Selekti-
onsmodell werden diejenigen Routinen verandert, welche nicht mehr den Umge-
bungsbedingungen entsprechen, um einen Gewinnriickgang zu verhindern. ,Die
Unternehmung wird (...) einstweilen in ihrer Gréfe stagnieren und e}ne Vermehrung
der dafiir verantwortlichen Routinen unterbinden” (Schmid 1987, S. 50 mit Bezug auf
Witt 1987, S. 91). Als Bezugspunkt der organisationalen Routinen fungiert der markt-
liche Selektionsprozef, der dazu fuhrt, dal Guter gesellschaftlich diffundieren und
Unternehmen in AbhZngigkeit von ihrem Anpassungsgrad an die Umwelt (iberleben
(vgl. Zydorek 1998, S. 33).

Die zweite Leitlinie folgt der Frage nach den Auswirkungen sogenannter ,technologi-
cal Regimes® auf die industrielle Struktur. Funktion dieser als ,kognitive Strukturen
und Einschatzung der Techniker hinsichtlich des Potentials technischer Entwicklun-
gen" verstandenen technologischer Regimes ist die Selektion von Entwicklungslinien
(Trajektorien)®

méglicher Innovationen (Nelson/Winter 1982, S. 308ff.). Indem technologische Re-
gimes das Malk an diesbeziiglicher Aufmerksamkeit und Ausrichtung der Entwick-
lungstatigkeit bestimmen, definieren sie die Grenzen der Entwicklungsanstrengungen
(Bredeweg et al. 1994, S. 196 mit Bezug auf Nelson/Winter 1977, S. 57).

Kritisch anzumerken ist bei der von Nelson/Winter vorgelegten Konzeplion:

» Eine gegentber dem Schumpeter’schen Modell zwar erweiterte Betrachtung von
Marktbedingungen inklusive deren institutionellen Randbedingungen und be-

9 Nelson/Winter unterscheiden drei Arten von Routinen: 1) operatlive Charaklerislika meinen kurzfri-
stig greifende Regeln, die bei gegebener Kapital- und Geschéftsausstattung gelten. 2) Inveslitions-
regeln, welche die periodische Veranderung des Kapitalstocks regeln und 3) strategische Regeln,
welche die Anderung der operativen Charakleristika zur Funktion haben (vgl. Schwitalla 1992, S.
43)

% Dosi definiert technologische Trajeklorien als , (...) technological progress along the economic and
technological tradeolffs definied by a paradigm® (Dosi et al. 1990, S. 84). Der Begriff der Trajektorie
ist somit immer im Konlext des Begriffes des lechnologischen Paradigmas zu sehen (vgl. dazu die
untenstehenden Ausfihrungen zu Dosi.).



21

triebs-internen Innovationsprozessen, bei der jedoch die Angebotsseite immer
noch zu sehr im Vordergrund der Untersuchung stent (vgl. Schmid 1987, S. 51).

< Die Konstruktion des evolutorischen Konzepts analog der evolutorischen Biologie,
da Innovationen in soziobkonomischen Systemen nicht Produkt unabhangiger
Zufallsmechanismen sind, sondern durch kulturelle und soziale Faktoren beein-
flut werden (vgl. Schmid ebenda, S. 51)

In Fortsetzung von Nelson/Winter und in Anlehnung an Kuhns Theorie wissenschaft-
lichen Erkenntnisfortschritts®' versucht Dosi eine Erklarung der Entwicklung von In-
novationen als Ergebnis von Problemlosungsprozessen, in denen die Entstehung
und Durchsetzung von Innovation auf Basis technologischen Wissens innerhalb
technologischer Paradigmen aufgefalt werden (vgl. Dosi 1982). Dosi versteht unter
einem technologischem Paradigma ,an outlook, a definition of relevant problems, a
pattern of enquiry. A technological paradigm defines contextually the needs, that are
meant to be fullfilled (...). A technological paradigma (...) can be defined as a pattern
of solution of selected problems based on highly selected principals derived from a
prior knowledge or experience” (vgl. Dosi et al. 1990, S. 84). Ein technologisches
Paradigma enthalt nach Dosi somit Regeln, welche die Richtung des technischen
Wandels induzieren. Sie wirken als vormarktlicher SelektionsprozeR. Uber ein tech-
nologisches Paradigma wird festgelegt, was als innovativ zu gelten hat und welche
Richtung beziglich weiterer Entwicklungsanstrengungen eingeschiagen wird.
Beginnt ein technologisches Paradigma sich durchzusetzen, so findet es in einem
Anwendungskontext Verbreitung, womit seine Fortentwicklung beginnt. Innerhalb
dieses Paradigmas bilden sich Trajektorien aus, die als ,Muster normaler Probleml-
sungsaktivitaten, d.h. Muster des Fortschritts auf Basis eines technologischen Para-
digmas"”, definiert werden kénnen (Zydorek 1998, S. 38) und im wesentlichen durch
zwei GroRen bestimmt sind, welche den (6konomischen) Erfolg von Innovationen
begtinstigen.??

2! Demnach tritt Wissenschaft in zwei Wesensformen auf: Zum einen als Normalwissenschaft, die
durch beslimmte Paradigmen gepragt ist und zum anderen als aulerordentliche Wissenschaft, die
eine Abldsung der einzelnen Paradigmen in einem revolutionédren Prozef fiihrt. Dabei definiert Kuhn
ein Paradigma in ersler Naherung als , allgemein anerkannte wissenschaftliche Leistung (...), die fiir
eine gewisse Zeit einer Gemeinschalt von Fachleuten Modelle und Losungen liefert” (Kuhn 1973, S.
28). Der Paradigma-Begriff enthalt dabei nicht nur kognitive Elemente, die als rational und metho-
disch beschrieben werden koénnen, sondern auch intuitive Grundeinstellungen, Wertungen und ge-
sellschaftiiche Einflisse und gemeinsam geteilte Uberzeugungen (vgl. Wuchterl 1992, S. 125).

# Verschiedene Autoren haben diesbeziiglich auf die Pfadabhéngigkeit der Entstehung neuer Techni-
ken und den mit dieser Unumkehrbarkeit verbundenen Risiken verwiesen, hinsichllich eines Para-



Zum einen fiihrt bereits der Erfolg der Anwendung einer Innovation zu stirker wer-
dendem Innovationsdruck. Der wissenschaftsgestiitzte technische Innovationsdruck
wird grofer, insoweit als Folge erster erfolgreicher Anwendungen einer Innovation
erhohte Forschungsinvestitionen angeregt, Férdermalinahmen verausgabt, Institute
und Initiativen eingerichtet werden usw.

Zum anderen bestimmen technologische Chancen und Aneignungsmdoglichkeiten
(diese setzen sich aus mehreren Komponenten wie der Wissenschaftsnéhe oder
dem Reifegrad des Industriezweiges zusammen (vgl. Schwitalla 1992, S. 83), inwie-
weil Kumulationsméglichkeiten fur technisches Wissen vorhanden sind. Nach Dosi ist
technologisches Wissen nicht als freie Ressource verfiigbar, sondern zu einem gro-
Ben Teil spezifisch und kumulativ. Aus diesem Grund wire es falsch, von einem allen
Wirtschaftssubjekten, Unternehmen und Branchen gleichermalien zur Verfiigung
stehendem technischen Wissen auszugehen.?®

Kritisch anzumerken ist hinsichtlich der von Dosi vorgelegten Konzeption der Ent-
wicklung von Innovation eine Determinante, die insbesondere von Freeman hervor-
gehoben wurde:

* Dosis Erklarungsmodell 18Rt den Einflul staatlicher Wissenschafts- und Techno-
logiepolitik, wie z.B. FérdermaBnahmen, Verausgabung von Mitteln fir bevor-
zugle Innovationsbereiche, rechiliche Regulierungen usw., vermissen. Dabei
kann der EinfluB staallicher Interventionen auf a) den Selektionsprozell des
Marktes b) technologische Chancen, und c) den spezifischen fiir Unterneh-
men/Branchen bestehenden Aneignungsmaglichkeiten als unbestritten angese-
hen werden (vgl. Schwitalla 1992, S. 68f. mit Bezug auf Freeman 1982).

Im Ergebnis 1Bt sich hinsichtlich der beschriebenen neueren evolutionsékonomi-
schen Anséize festhalten, dafl sie eine gegeniiber Technology Push und Demand
Pull Ansatzen hinsichtlich 6konomischer, institutioneller und kultureller Faktoren er-

weiterte Erklarung der Entstehung und Diffusion von Innovationen bieten. Das Modell

digmenwechsels nicht geristet zu sein (vgl. u.a. Schmid 1998, S. 210; Witt 1987, S. 9; Dosi 1991,
S. 18311.). Der Preis fur das beschleunigte Innovationstempo innerhalb solcher Trajeklorien ist die
Gefahr eines sogenannten ,Lock Inn* (vgl. zum Begriff des .Lock Inn" Ortmann, G. 1995, S. 195ff.)

2 |m Gegensaltz zu den bereits beschriebenen (neo-)klassischen Demand Pull und Technology Push
Ansatzen, die van einer grundsatzlich freien Verfugbarkeit lechnologischen Wissens ausgehen, das
- in Form von Innovationen — quasi als Nebenprodukt wissenschaftlichen Fortschrills anfallt, und
dessen Akkumulation lediglich vom Ausmal des spezifischen sekloralen Anreizes abhangt (vgl.
Waller 1979, S. 425f.).
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von Nelson und Winter schafft dabei in der Verknipfung von firmentheoretischer
Perspektive und Angebots-/Nachragefaktoren erstmalig die Konzeption des Zusam-
menhangs zwischen betriebsinternen Innovationsprozessen und externen Marktbe-
dingungen inklusive institutioneller Rahmenbedingungen, die Nelson/Winter in meh-
reren Simulationsstudien anhand verschiedener Parameter (z.B. Unternehmensgrg-
Be, Inveslitionsverhalten, usw.) darzulegen versuchen. Fir die Frage nach den
Grinden der Entwicklung und Diffusion von Innovationen bedeutet dies die Beriick-
sichtigung der — jedoch nur schwer zu “benchmarkenden” — Strukturen individueller,
organisationaler und gesellschaftlicher Wahrnehmungsprozesse.

Dosi betont noch starker die Rolle technologischer Paradigmen und Trajektorien (die
technologische Geschichte neuer Techniken, spezifisches Fachwissen von Unter-
nehmen und Forschungseinrichtungen) und die damit verbundene Wissensabhin-
gigkeit der Initialphase der Neuerungen. In Verbindung mit ékonomischen Faktoren
(relative Preise, Nachfrage) sowie institutionellen und kulturellen®* Einflissen (wie
dffentliche Einrichtungen, FérdermalRnahmen, politische Rahmenbedingungen usw.)
der marktlichen Verwertung, wird die Entwicklung von Innovationen damit beschreib-
bar als ProzeB, in dem Produzenten zwar auf Anderungen der Marktbedingungen
reagieren, deren Wirkung sich jedoch stets innerhalb eines spezifischen technischen
Paradigmas entfalten (vgl. Zydorek 1998, S. 40). Die Rolle der ékonomischen, insti-
tutionellen und sozialen Faktoren ist in diesem Modell primar auf die Selektion der
weiterzuverfolgenden Entwicklungspfade und Trajektorien beschrankt. Der Einflull
des Marktes wird damit als ex ante Selektionsmechanismus gegeniiber der Bedeu-
tung des Wissens- und Kreativitdtsaspekles sowie der sozialen und institutionellen
Faktoren untergeordnet (vgl. Zydorek 1998, S. 39).

1.3. Wettbewerbsrelevante Rahmenbedingungen

Die bisherige Analyse der verschiedenen Anséatze der Innovations- und Technikge-
neseforschung zeigt eine Vielzahl unterschiedlicher Perspektiven der Entwicklung
von Innovation, die hinsichtlich einer Erweiterung bisheriger angebots- oder nachfra-
gepolitischer Studien, und damit der in Kapitel vier zu entwickelnden Benchmarks der

2 Zur Beziehung von Technik und geselischafllich kulturellen Hintergrinden val. auch Giegel 1998.
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Weltbewerbsfahigkeit der bundesdeutschen Innovationen Branche, zu beachten
sind. Eine einheitliche Einordnung der relevanten Faktoren liegt bisher noch nicht
vor. Vielmehr unterscheiden sich die genannten Ansatze erheblich hinsichtlich der
innen zugrundeliegenden Klassifikationsmuster. So werden die jeweils genannten
Einflisse teilweise auf marktlicher, institutioneller oder rechtlicher Dimension verortet,
oder auch anhand des Kriteriums der Beschreibbarkeit (formal-mathematisch oder
verbal) klassifiziert.

Das Ziel des folgenden Kapitels ist demgemaR, aus der Analyse der von den im vor-
angegangenen Teilkapitel aufgefihrten Modellen der Innovations- und Technikgene-
seforschung benannten Erklarungsansétze der Entstehung und Diffusion von Inno-
vationen einen Bezugsrahmen fir das im weiteren Verlauf der Arbeit zu konzipieren-
de Benchmarking zu benennen.

Es handelt sich — gemaR der bereits in der Einleitung zu diesem Kapitel aufgesteliten
Hypothese — bei den Faktoren der Entstehung und Diffusion einer Innovation um ur-
sachliche Faktoren der Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen einzelner Unterneh-
men, Branchen oder ganzer Lander. Festzuhalten ist dabei, dal sich sowahl inner-
halb der verschiedenen Anséatze der Innovations- und Technikgeneseforschung als
auch zu verschiedenen

Modellen des Wettbewerbsapproach® teilweise Uberschneidungen, teilweise Ergén-
zungen und teilweise Unterschiede hinsichtlich der als relevant erkannten Faktoren
ergeben (vgl. Roxin 1992, S. 11).

Der folgende Bezugsrahmen erhebt jedoch nicht den Anspruch, eine allgemeine Zu-
sammenfassung samtlicher in der Literatur vorzufindender Erklarungsfaktoren vorzu-
nehmen, sondern stelit lediglich einen Vorschlag der Klassifizierung einiger im Rah-
men der Innovations- und Technikgeneseforschung benannter Ansatze dar.

* Eine Gberblicksartige Systemalisierung der verschiedenen Instrumente des Wellbewerbsapproach,
wie z.B. das Konzept von Porter, die Branchen und Weltbewerbs-Vorteilsmatrix, das Modell der
Technologiedynamik, das S- Modell der Forschungseffizient und der diesbeziiglichen Theorienfun-
damente und dic denen zuzuordnenden Konzepte der Wettbewerbsstrategie, gibt Roxin 1992, S,
1111.).
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Die hinsichtlich der Analyse der einzelnen Erfolgsfaktoren zu differenzierenden Ebe-
nen verweisen, wie insbesondere die von Nelson/Winter vorgefiihrte Verkniipfung
marktlicher Selektionsmechanismen mit firmenspezifischen Routinen verdeutlicht,
sowohl auf eine sektorale Ebene gesamtwirtschaftlicher Rahmenbedingungen als
auch auf die Einbeziehung einer firmentheoretischen, d.h. unternehmensspezifischen
Perspektive der Analyse (s.0.).

Die einzelnen sich auf gesamtwirtschaftlicher und auf unternehmensspezifischer
Ebene hinsichtlich der Analyse der Entstehung von Wettbewerbsvorteilen fiir die
Entwicklung von Benchmarks vorgegeben Erfolgsfaktoren der Entwicklung und des
Wachslums von Innovationen lassen sich wie folgt benennen:

» Erkldrungsansatz — Nachfragegerichtete Einfliisse: Dieser, insbesondere im
Rahmen des Demand Pull Ansatzes betonte Erklarungsansatz, bezeichnet den
Einfluk nachfragegerichteter Determinanten (Beddrfnisvariationen, Art des Nach-
frageverhaltens) auf Tempo und Art der Verbesserung und Innovation. Die Diffu-
sion von Innovation erfolgt, insofern sie neue Kauferbediirfnisse weckt oder ein
Marktsegment bedient, das die Konkurrenz bisher vernachlassigt hat. Wiahrend
die Demand Pull Theorie keine weitere Klassifizierung verschiedener Nachfrage-
faktoren vornimmt, 148t sich diese jedoch zusatzlich hinsichtlich der Quantitst und
der Qualitét der Nachfrage und des Wachstums der Nachfrage differenzieren.

* Erkldrungsansatz —Faklorausstattung — und Kosten: Dieser in nahezu allen be-
trachteten Ansétzen mehr oder weniger inhirente Erklarungsansatz bezeichnet
den Einflul der fiir die Angebotsseite relevanten Faktorpreise und Quantitaten
auf. Damit fallen z.B. die Quantitat und Qualitat der zur Erstellung des Angebots
notwendigen Produktionsfaktoren, wie Kapital- und Personalfaktoren sowie die
zur Verfugung stehende technische Infrastruktur usw., als relevante Wettbe-
werbsfaktoren in den Blickpunkt der Betrachtung.

» Erkldrungsansatz — Weltbewerbsstruktur- und Unternehmensgréfie: Bei diesem
vor allem mit der Schumpeter Hypothese in Verbindung zu bringendem Erkla-
rungsansatz wird in Anlehnung an Witt einerseits und Galbraith andererseits zwi-
schen der Marktmacht - Hypothese bzw. der Unternehmensgrofiien - Hypothese
differenziert (vgl. Schwitalla 1991, S. 244f.). Dabei bezeichnet die Marktmacht -
Hypothese den durch die Wettbewerbsstruktur, d.h. die Form (Oligpolistischer,
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polypolistischer usw.), aber auch Alter und Zusammensetzung des Wettbewerbs,
ausgehenden Innovationsdruck. Zum anderen erfolgt im Rahmen der Schumpeter
Hypothese eine Betonung der UnternehmensgréBe als Erfolgsfaktor der Ent-
wicklung und Diffusion von Innovationen dergestalt, dai die Méglichkeit der Be-
schaffung der fur die Durchsetzung von Innovationen notwendigen Ressourcen
als positiv mit der GréRe der Unternehmen korrelierend angenommen wird (vgl.
auch Schwitalla 1992, S. 213ff.).

Erkldrungsansatz — Staatlicher EinfluB3: Dieser hauptséchlich vor; Freeman in Kri-
tik an den Weiterentwicklungen des Evolutionstheoretischen Ansatzes fokussierte
Faktor (vgl. Kapitel 1.2.3.) bezeichnet den Einflui gesetzgeberischer Gewalt. Re-
gulierungs- und Deregulierungsmalnahmen kénnen die Nachfrage und das An-
gebot an Innovationen beleben oder hemmen. Freeman unternimmt diesbezig-
lich keine weitere Spezifizierung; Erklarungsfaktoren mittelbaren staatlichen Ein-
flusses konnten jedoch Weltbewerbsregulierungen, Arbeitsbedingungen usw.
sein, wahrend unmittelbarer staatlicher EinfluR die Unterstiitzung neuer Techno-
logien durch Férderprogramme usw. bedeutet (vgl. auch Brockhoff 1991, S. 90ff.).
Erklarungsansatz — Wissen und Wissenstransfer: Die von Dosi in Kritik an (Neo-)
Klassischen Ansatzen formulierte These der nicht freien Verflgbarkeit der fiir die
Innovationspreduktion relevanten Informationen lenkt den Blick auf Aspekte des
Wissens- und Informationsaustausches der Entwicklung und Diffusion von Inno-
vationen. Darunter kénnen u.a. die Notwendigkeit laufender Erkenntnisse tber
Produkte und Verfahren, der Wissensvermittiung und -erzeugung von Personen
oder der Kooperation zwischen Industrie und Universitaten/Forschungs-
einrichtungen subsumiert werden.

Erkldrungsansatz — Sozialpsychologische und kulturelle Einflisse: Dieser, insbe-
sondere mit den Begriffen des Technologischen Paradigmas und des Leitbildes in
Verbindung zu bringende Erklarungsansatz, betont die Rolle kognitiver Strukturen
und allgemein geteilter Wirklichkeitskonstruktionen, wie z.B. die JInformationsge-
sellschaft” oder die ,Dienstleistungsgesellschaft’. Die durch Leitbilder erzeugten
allgemein geteilten Einschatzungen hinsichtlich des Potentials und der Entwick-
lungslinie einer Innovation bestimmen das Maf an Aufmerksamkeit und der Ak-

zeplanz von Akleuren der Forschung, Férderung und Konsumption.
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Im Ergebnis zeigt sich, daB verschiedene aus der Analyse der Innovations- und

Technikgenese abgeleiteten Erklarungsmuster fiir die auf die Entstehung von Inno-

vationen bezogenen Weltbewerbsvorteile identifiziert werden kdnnen. Dabei wird

deutlich, dal hinsichtlich eines erfolgversprechenden Benchmarkings innovationsbe-

dingter Wettbewerbsvorteile

» zum einen die verschiedenen Erklarungsanséatze nicht nur sektoraler bzw. ge-
samtwirtschaftlicher Rahmenbedingungen, sondern auch unternehmensspezifi-
sche Parameter als relevante Ebene der Analyse zu beriicksichtigen sind und

* zum anderen sowohl die ,hard facts” 6konomischer Angebots- und Nachfragebe-
dingungen als auch die die ,weichen Faktoren* hervorhebenden Erkidrungsan-
sdlze, wie u.a. die Rolle von Wissens- und Krealivititsaspekten, oder des Ein-
flusses technologischer Leitbilder und der damit verkniipften gesellschaftlichen

Bewertung, in das Benchmarking der Wettbewerbsfaktoren miteinbezogen wer-
den missen.

Bezogen auf die bereits in der Einleitung zu diesem Kapitel angesprochenen, fiir eine
politische EinfluRnahme notwendig zu generierende Informationen kann konstatiert
werden, dafl es als riskant erscheint, allein auf die Vermehrung verfiigbaren Wissens
iiber hard facts der Nachfrage und Angebotsorientierungen zu setzen, da kaum neu-
es Wissen lber die tatsdchlichen Wettbewerbs- und Erfolgsfaktoren generiert wer-
den, und die éffentliche Forderpraxis damit weiterhin auf systematische Erkenntnisse
tiber die Bedeutung von Faktoren jenseits der bekannten angebots- und nachfrage-
lastigen Argumentationen verzichten wirde.
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2. Der Benchmarking Ansatz

Benchmarking als konsequente Orientierung an Bestisungen wird in immer breite-
rem Mafe in der betriebswirtschaftlichen Literatur diskutiert und in der Praxis einge-
setzt. Dabei lassen sich zwei grundsatzliche unterschiedliche Anwendungswege er-
kennen.

Zum einen werden einzelne Prozesse, Funktionen und technische Losungen ‘ge-
benchmarkt’, um auf spezifischen Gebieten der Unternehmenswertschopfung eine
Leistungsverbesserung zu erzielen.

Zum anderen wird Benchmarking angewandt, um nicht nur die Leistungserstellung
bereits existierender Unternehmen, sondern auch die Ursachen der Entwicklung von
innovativen Dienstleistungen und Produkten zu bestimmen. Diese Form des Ben-
chmarking wird dann zu einem Instrument, Innovationen und die diesen zugrundelie-
genden Erfolgsfaktoren zu quantifizieren, eindeutige Zielvorgaben der Entwicklung
abzuleiten und Ansatzpunkte fiir eine politische Einflunahme zu geben (vgl. Klein-
feld 1996, S, 33f.).

Was aber zeichnet das Benchmarking auf dieser Anwendungsebene aus, und wel-
che Schwierigkeiten kénnen sich ergeben?

Zur Beantwortung dieser Fragen soll im folgenden zunéchst der Benchmarking An-
satzes vorgestellt werden, um das Konzept darauf aufbauend hinsichtlich der An-
wendbarkeit als Instrument des Vergleichs jenseits der traditionellen unternehmen-
sindividuellen Ebene zu befragen.

Dazu werden im ersten Teil (Kapitel 2.1.) die fir das Verstindnis des Benchmarking
Ansatzes notwendigen begrifflichen Grundlagen gelegt, indem anhand einiger in der
Literatur vorzufindender Definitionen allgemeine Merkmale des Benchmarking her-
ausgearbeitet und eine Syslematisierung der verschiedenen Formen vorgenommen
werden.

Daran anschlieBend wird im zweiten Teil der ProzeR des Benchmarking, bestehend
aus Planungs-, Analyse-, Umsetzungs- und Rekalibrierungsphase, erliutert und die
wesentlichen im Rahmen der Benchmarking Literatur diskutierlen Methoden und In-
strumente in inrer Anwendung in den jeweiligen ProzeRphasen verortet (Kapitel 2.2.).

Nachdem so die Grundschritte des Ansalzes dargelegt sind, wird darauf aufbauend
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(Kapitel 2.3.) versucht, die Anwendbarkeit des Benchmarking Ansatzes auf die Ana-
lyse der Bedingungen der Entwicklung und Diffusion von Innovationen zu priifen und
diesbezugliche Probleme und Konsequenzen zu formulieren.

Das Ziel des vorliegenden Kapitels ist es, das ProzeSmodell und die wesentlichen
zur Anwendung kommenden Methoden und Instrumente des Benchmarking vorzu-
stellen und sowohl hinsichtlich bestehender theoriekonzeptioneller Schwéachen als
auch der Anwendungsschwierigkeiten des Benchmarking Ansatzes auf die Analyse
der Faktoren der Entwicklung und Diffusion von Innovationen zu befragen, um auf
diese Weise sowohl ein Verstandnis fur die den Aufbau des Benchmarking Ansatzes
als auch fiur die diesem zuzurechnenden Schwéchen zu erzeugen.

2.1. Begriffliche Grundlagen

Die guten Erfolge, die nach Meinungen aus der Praxis in der letzten Zeit mit Ben-
chmarking erzielt wurden, haben einerseits zu einer starken Prasens des Begriffs
.Benchmarking" in der betriebswirtschaftlichen Literatur gefiihrt, andererseits entwik-
kelt sich damit ein tendenziell inflationarer Gebrauch, in dessen Folge der Ansatz
mehr und mehr in den Bereich einer bloRen Modeerscheinung und zunehmend eu-
phemistischer Beschreibungen erzielter Anwendungserfolge riickt.

Um eine weitere Verklarung des Benchmarking Ansatzes zu vermeiden, sollen aus
diesem Grund im folgenden die Grundlagen des Konzepts beschrieben werden.
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2.1.1. Statt einer Definition

Die Vertreter des Benchmarking Ansatzes geben eine groe Zahl variierender Defi-
nitionen vor, die unterschiedliche, nach Intention und Untersuchungsgegenstand dif-
ferierende Aspekte in den Vordergrund riicken. (vgl. u.a. Mertins/Siebert 1997, S.
88ff. Camp 1994, S. 13ff.; Gerberich 1998 S. 11ff.; Sabisch/Tintelnot 1897, S. 111f.).
Insoweit es das Ziel des vorliegenden Teilkapitels ist, ein erstes begriffliches Ver-
standnis flr das Benchmarking Konzept zu schaffen, wird im folgenden nicht ange-
strebt, der vorhandenen Anzahl an Definitionen eine weitere, den ein oder anderen
Aspekt betonende (Arbeits-)Definition hinzuzufigen.

Es werden vielmehr aus schiichten Griinden der Einfachheit drei der haufig in der
thematisch verwandten Literatur als Referenz angefihrte Definitionen und deren je-
weiliger inhaltlicher Schwerpunkt exemplarisch vorgestellt und versucht, anhand die-
ser einige grundlegende Merkmale des Benchmarking Ansatzes herauszufiltern (vgl.
dazu und im folgenden Camp 1989, S.12; Spendolini 1992, 8. 9; Watson 1992, S. 5;
Deinlein 1995, S. 5ff.)

Mit Camp kann Benchmarking in einer sehr weiten Definition als ,the search for indu-
strie best practice, that lead to superior performace®® verstanden werden (Camp
1989, S. 12; Hervorhebungen durch den Verfasser). Camp, der um eine Arbeitsdefi-
nition bemdit ist, legt damit ein begriffliches Verstandnis vor, daB zwar eine Orientie-
rung des Benchmarking an Best/gsungen unterstreicht, dabei aber keine weilere
Spezifizierung der fiir die Suche nach Best Practice relevanten Objekte (Produkle,
Dienstleistungen, Wertschépfungsprozesse usw.) vornimmt.

Spendolini beschreibt Benchmarking als .continous, systematic process for evaluat-
ing the products, services, and work process of organizations that are recognized as
representing Best Practice for the purpose of organizational improvement“ (Spendo-
lini 1992, S. 9; Hervorhebung durch den Verfasser). Neben der Orientierung an Best
Practice und einer gegeniiber Camp prazisierteren Beschreibung der Benchmarking
Objekte wird bei Spendolini vor allem die Funktion des Benchmarking als

“ Mit Superior Performance wird der Wellbewerbsvorteil bezeichnet, der ideallypisch durch die der
Analyse der Best Praclice folgenden Verbesserung entstanden ist.
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kontinuierlicher (Lern-) ProzeR in die Definition mit aufgenommen.

Watson definiert Benchmarking als ,a process for measuring your company’s
methode, process, procedures, product and service performance against those com-
panies that consistently distinguish themselves in that category of peformance” (Wat-
son 1992, S. 5; Hervorhebungen durch den Verfasser). Watson betont im Gegensatz
zu den vorher genannten Autoren die Funktion des Benchmarking als vergleichende
Messung an der von anderen Unternehmen realisierten Best Practice.

Die Liste von Definitionsversuchen lieke sich fast beliebig verlangern und es scheint
zu gelten: ,There are as many definitions, as there are practioners” (Schmidt 1992,
S. 29).

Analysiert man jedoch die einzelnen in den Definitionen hervorgehobenen Schwer-
punkte und die mit diesen verbundenen Konnotationen, so 463t sich feststellen, daf
die unterschiedlichen Definitionen sich in ihren Ausprdgungen teilweise anftigen,
Uberlappen und ergénzen. Es lassen sich trotz der Vielzahl variierender Betonungen,
einige grobe Schnittpunkte und Gemeinsamkeiten hinsichtlich wesentlicher Merk-
male und Funktionen des Benchmarking Ansatzes wiederfinden.

* Benchmarking ist die konsequente Orientierung an Best Practice: Der Begriff der
Best Practice beinhaltet viele Implikationen. Angefiihrt wird i.d.R. jedoch stets, dal
damit nicht nur die Metrik, dall heilt die reinen Kennzahlen, sondern auch die
Methodik, d.h. die Umsetzung der Leistungserstellung in den Fokus der Analyse
riicken. Betont wird weiterhin, daR die Suche nach Best Practice nicht auf die un-
ternehmungs- oder brancheninterne Bestlésungen beschrankt bleibt. Benchmark-
ing ,is not limited to any type of industry* (Bendell et al. 1993, S. 2). Die Kriterien
der Bestimmung der Bestiosung unterscheiden sich dabei von Autor zu Autor. So
bezeichnet Camp das - wie auch immer zu operationalisierende - Mal der Kun-
denzufriedenheit als Optimalitatskriterium (vgl. Camp 1994, S, 74ff.), wahrend an-
dere Autoren Kostenstruktur, technologische Performance usw. fiir die Bestim-
mung der Best Practice heranziehen.

» Benchmarking wird charakterisiert als kontinuierlicher und systematischer ProzeR:
Ausgehend von der Annahme, daR die Unternehmungsumwelt i.d.R. dynamisch
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ist, wird Benchmarking nicht als einmalige Fehlersuche, sondern als regelmafige
Analyse des Benchmarkingobjekts zur kontinuierlichen Verbesserung der Wettbe-
werbsfahigkeit konzipiert. Ziel dabei ist nicht die Adoption bestehender Verfahren,
sondern deren Adaption. Benchmarking stellt sich aus dieser Perspektive als zy-
Klischer, zielbezogener LemprozeR dar. Dieser Lernprozeft wird nicht ausschliefi-
lich reaktiv anpassend, d.h. als bloRes Kopieren bzw. Imitieren erfolgreicher Wett-
bewerber, konzipiert, sondern zudem auch als aktiv gestaltender, d.h. als Identifi-
kation genereller Ansatzpunkte und deren Anpassung an die spezifizierten Pro-
bleme, beschrieben (vgl. Tépfer/Mann 1997, S. 35; Sabisch/Tintelnot 1997, S. 18;
Sabisch 1996, S. 1ff.; Rau 1996, S. 32) .

 Benchmarking ist eine vergleichende Messung:?” Als MeRkriterien werden die als
relevant identifizierten Schliisselfaktoren des Untersuchungsgegenstandes ge-
nannt (vgl. Rau 1985, S. 152ff.). Das Benchmark wird dabei u.a. definiert als ,die
Umwandlung von ,Best Practice” in LeistungsmeBgrofen® (Kérschges 1996, S. 3).
Benchmarking ist damit ein Proze des Aufspiirens von Idealldsungen, die aufter-
halb des eigenen Bereiches bereits bekannt sind und angewendet werden (val.
Pieske 1994, S. 22).

Im Ergebnis zeigen allein die hier aus den vorgesteliten Definitionen herausgehobe-
nen Charakteristika und die diesen nachgeordneten Konnotationen und Erklarungen
den Mangel an einer allgemein akzeptierten Definition.?® Es kénnen jedoch, hinsicht-
lich eines ersten Verstandnisses des Benchmarking Ansatzes, aufgrund der oben
vorgenommenen Definitionsanalyse einige Merkmale als kleinstes gemeinsames

7 Der Begriff des ,Benchmark” entstammt urspriinglich dem Vermessungswesen und bezeichnet dort
eine ,Vermessungsmarkierung®, die als ,Bezugspunkt (...) an dem etwas gemessen oder beurteilt
wird" (Sabisch 1997, S. 11 zitiert Camp 1994, S. 3), verstanden wird.

8 Nicht zuletzt wegen der oben beschriebenen mangeinden Trennscharfe wird der Benchmarking
Ansatz haufig in die Nahe des Belriebsvergleichs oder der klassischen Wellbewerbsanalyse ge-
brachl. Die Verlreler des Benchmarking Ansatzes weisen jedoch auf die Unterschiede zu diesen
Managementmethoden hin. Demnach weist das Benchmarking, im Unlerschied zum Belriebsver-
gleich, als Ziel nicht ausschlieBlich die Veranderung der operativen Betriebsebene und der Rationa-
lisierung bestehender Funktionsbereiche auf Basis einer Gegeniiberstellung ausschliefilich moneta-
rer Kennziffern auf. Vielmehr analysiert das Benchmarking auf Basis monetarer und nicht monelarer
GroRen, welche Methoden und Prozesse zu einem Wettbewerbsvorsprung fuhren. Das Ziel dabei
ist es, innovalive Prozesse zu entdecken und strategisch bedeutsame Verédnderungen herbeizufih-
ren (vgl. u.a. Sabisch 1997, S. 16; Lamla 1994, S. 54f.) Im Unterschied zur Konkurrenzanalyse, die
zwar auch uber den reinen Kennziffernvergleich hinaus Ressourcen und Strukturen der Wellbewer-
ber analysiert, jedoch auf die direkten, oder mittelbaren Konkurrenten einschrankl ist, ist das Ben-
chmarking, wie oben bereits angefiihrt, nicht auf eine Branche festgelegt. Eine wesentliche Diffe-
renz der beiden Ansalze liegt zudem in dem Anspruch des Benchmarking Uber die reine Informati-

onsfunklion der Konkurrenzanalyse hinauszugehen (vgl. u.a. Topfer/Mann 1997, S. 43f.; Sanger
1997, S. 18).
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Begriffsverstdndnis hervorgehoben werden, die den Ansatz u.a. als flexibel und uni-
versell einsetzbares Instrument der Wettbewerbsanalyse, als permanente, systema-
lisch vergleichende Messung und Bewertung der eigenen Leistung zu identifizierten
Beslleistungen sowie als kontinuierlichen auf die Verbesserung der Wettbewerbsfs-
higkeit ausgerichteten Lernprozef3, kennzeichnen.

2.1.2. Systematisierung der Formen des Benchmarking

Nicht zuletzt haben auch die oben beschriebenen unterschiedlichen Betonungen der
jeweiligen Begriffsbestimmungen des Ansatzes im Laufe der weiteren Ausarbeitung
zur Unterscheidung diverser Formen und Auspragungen des Benchmarking ge-
fihrt? So differenziert z.B. Camp zwischen Weltbewerbs-, internem, funktionalem
und allgemeinen Benchmarking (vgl. Camp 1994, S. 69ff.), Pryor und Band konzipie-
ren Strategic, Operational and Business Benchmarking, wiederum andere Autoren
beschreiben Produkt- und ProzeRbenchmarking usw. (vgl. u.a. Pryor 1989, Band
1990, vgl. u.a. Sabisch/Tintelnot 1997, S. 21ff.: Sabisch 1997, S. 3ff.; vgl. u.a. Kreuz
1997, S. 27ff.).

Um das Entstehen von Inkonsistenzen der im weiteren Verlauf der Arbeit verwende-
ten Begriffe zu vermeiden, soll im folgenden eine kurze Einordnung und kursorische
Beschreibung haufig diskutierter Erscheinungsformen des Benchmarking gegeben
werden.

Das Ziel des folgenden Teilkapitels ist die Entwicklung einer Systematik, die eine
kriteriengebundene Darstellung und Klassifizierung der wichtigsten Formen des Ben-
chmarking erméglicht.

Leitkriterium der Darstellung ist dabei die Unlerscheidung vier konzeptioneller Di-
mensionen (Vergleichsebene, Aggregationsebene, Objektebene und Reichweite),

“ Die in der Literatur vorzufindenden begrifflichen Variationen sind auch hier wieder vielfaltig. So wird
leilweise von Benchmarking Konzepten, Benchmarking Varianten, Benchmarking Arten usw. ge-
sprochen. Im folgenden soll lediglich der Begriff +Benchmarking Form" verwendet werden.
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anhand derer eine Differenzierung der Benchmarking Formen vorgenommen wird.*

2.1.2.1. Differenzierung nach Vergleichsebene (Internal, Competitive und
Functional/Generic Benchmarking®?)

Diese in der Literatur unterschiedenen Formen des Benchmarking kdnnen im we-
sentlichen als Vergleich unternehmensinterner Prozesse und Funktionen (/nfernal
Benchmarking), als Vergleich zwischen direkten Wettbewerbern innerhalb einer
Branche (Competitive Benchmarking) und als Vergleich unterschiedlicher Branchen
(Functional/Generic Benchmarking®) beschrieben werden. Das Ziel dieser Form des
Benchmarking ist es, die Best Practice von speziellen, sich zwischen Unternehmen
fremder Branchen &hnelnden Funktionen und Prozessen der betrieblichen Lei-
stungserstellung zu gewinnen (vgl. u.a. Pieske 1994; S. 20). Dabei wird in der Lite-
ratur mit dem Wechsel der Vergleichsebene von Internal zu Functional/Generic Ben-
chmarking haufig ein umgekehrt proportionales Verhéltnis von Schwierigkeiten der
Durchflihrung und der realisierbaren Vorteile konstatiert.

So gilt Internal Benchmarking im allgemeinen als leicht durchfithrbar, da von einer
leichten Verfugbarkeit der fir den Vergleich erforderlichen Daten, u.a. aufgrund des
Fehlens von Geheimhaltungsvorschriften und der Ausnutzbarkeit sogenannter Mirror
Effects®, ausgegangen wird. Zunehmende Schwierigkeiten der Generierung der er-
forderlichen Daten und des Auffindens relevanter Benchmarking Partner werden
demgegentiber dem Competitive und dem Functional/Generic Benchmarking zuge-

* Weder die Anzahl der hier aufgezahlten Erscheinungsformen, noch die der unterschiedenen Zuord-
nungsdimensionen erhebt den Anspruch auf Volistandigkeit oder Allgemeingiiltigkeit. So werden in
der Literalur neben den hier genannten Formen z.B. noch Kosten, Qualitat, Zeit und Kundenzufrie-
denheit Benchmarking (vgl. Deinlein 1995, S. 371F.) oder auch Klassifizierendes Benchmarking (vgl.
KempfiSiebert 19395, S. 125ff.) sowie Ubertragendes Benchmarking (vgl. Rau 1996, S.50f. ) unter-
schieden.

3 Neben der Bezeichnung Generic Benchmarking findet man auch Begriffe wie Business Manage-
ment; Best Practice Benchmarking, World Class Operations oder operalives Benchmarking usw.
(Fifer et al. 1988, S. 153ff.; Harrington 1991, S. 223; Ludwig 1996, S. 16f.).

3 Anzumerken ist, daB in der Literatur eine Vielzahl begrifflicher Inkonsistenzen hinsichtlich einer Ab-
grenzung des Functional Benchmarking vom Generic Benchmarking existieren. So werden diese
von einigen Autoren leilweise unterschieden (vgl. u.a. Rau 1996, S. 50; Camp 1994, S. 65; Zai-
rilLleonard 1994), wahrenddessen u.a. bei Spendolini beide Begriffe Aquivalent verwendet werden
(vgl. Spendolini, 1992, S. 20). Eine Trennung der beiden Formen ist in der Literatur jedoch niemals
wirklich trennscharf vorgenommen worden, so daf hier auf eine weitere Unterscheidung verzichtet
wird.

3 Mit Mirror Effekt” wird aligemein die haufig vorzufindende Strukturgleichheit unterschiedlicher
Tochterunternehmen oder die der Abteilungen zur Organisalionsstruklur des Stammhauses be-
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schrieben (vgl. z.B. Camp ebenda; Harrington 1991, S. 222; Rau 1996, S. 45f.). Mit
diesen verbunden ist jedoch — nach geldufiger Meinung — auch eine Zunahme des
Nutzens der erzielbaren Erkenntnis.

So wird dem Internal Benchmarking lediglich inkrementelles Verbesserungspotential
zugesprochen und davon ausgegangen, dafl das MaR erreichbaren Verbesserungen
mit Wechsel der Vergleichsebenen zu einem Functional/Generic Benchmarking
steigt.

2.1.2.2. Differenzierung nach Aggregationsebene (Unternehmen, Sektoren,
Rahmenbedingungen)

Benchmarking von Unternehmen stellt die bisher am weitesten verbreitete und am
haufigsten diskutierte Form des Benchmarking dar. Hierbei erfolgt ein Vergleich ein-
zelner Unternehmen durch Gegeniberstellung der ermittelten Kennzahlen der Ob-
jekte des Benchmarking.

Demgegeniiber beinhaltet Benchmarking von Sektoren den Vergleich der Lei-
stungsfahigkeit einzelner Wirtschaftssektoren mit dem Ziel, sektorale Trendentwick-
lungen zu identifizieren statt Wettbewerbspositionen einzelner oder einer Gruppe von
Unternehmen festzustellen. Das Benchmarking von Rahmenbedingungen/Volkswirt-
schaften zielt in Abgrenzung dazu auf den Vergleich politischer, gesellschafllicher
oder wirtschafllicher Parameter, ,so dal ganze Lander in die Lage versetzt werden,
voneinander zu lernen” (Mertins et al. 1999, S. 8). In beiden letzigenannten Fallen
reicht die Untersuchung einzelner Unternehmen nicht aus. Insbesondere Benchmar-
king Studien bezlglich landerspezifischer Rahmenbedingungen sind jedoch bisher
sehr selten erstellt worden und in der Abgrenzung zu statistischen Landervergleichen
schwierig.

Als Beispiel fir ein Benchmarking von Rahmenbedingungen bzw. Volkswirtschaften
kénnen die jahrlich vom IMD Institut in Lausanne verdffentlichten, international ver-

zeichnet. Diese Aquivalenz soll das Identifizieren und Kontaktieren von Benchmarking Partnern er-
leichtern (vgl. Deinlein 1995, S. 27 mil Bezuy auf Brooke/Remmers 1978, S. 36).
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gleichenden Analysen der gesamtwirtschafllichen Wellbewerbsféhigkeit der Bundes-

republik angesehen werden (vgl. Tépfer 1997, S. 3).*

2.1.2.3. Differenzierung nach Objekt (Product und Process Benchmarking)

Product Benchmarking® fokussiert vor allem auf den Vergleich und der Bewertung
der fur den Unternehmenserfolg relevanten Produktmerkmale, wahrend beim
Process Benchmarking der Ablauf von Prozessen der Leistungserstellung und deren
Veranderungsmdglichkeiten im Mittelpunkt der Untersuchung stehen. Das Ziel dieser
Form des Benchmarking ist es, Verbesserung von Effizienz und Effeklivitat der Akli-
vitéten im ProzeR der Wertschopfung zu erreichen.

Eine stérkere Ausschopfung von Verbesserungspotentialen wird dabei vor allem hin-
sichtlich einer Anwendung der Benchmarking Formen (ber die Branchengrenzen
hinaus, d.h. an der Schnittstelle von Process und Functional/Generic Benchmarking
(vgl. u.a. Kreuz 1997, S. 27ff.), erwartet. Schwierigkeiten der Bewertung ergeben
sich beim Product Benchmarking vor allem in Abhangigkeit von der jeweiligen Pro-
duktstruktur, dem Systemcharakter und der Produkttechnologie (vgl. u.a. Sa-
bisch/Tintelnot 1997, S. 21 ff.; Sabisch 1997, S. 3ff.), wahrend insbesondere die
Komplexitat der ProzeRstruktur als erfolgskritische Faktoren des Process Benchmar-

king bezeichnet werden.

* Dabei werden die Leistungsdaten von 20 verschiedenen Staaten hinsichtlich 230 vorher festgeleg-
ter Kriterien wie Wirlschallskraft, Managementqualitdt, Inlandsnachfrage, Konjunkturentwicklung
usw. erhoben, miteinander verglichen und in einem Gesamtbenchmarking verdichtet. (vgl. Topfer
1997, S. 3f. mit Bezug auf das IMD).

d Eng mit dem Product Benchmarking verbunden, ist der Ansatz des Reverse Engeneereing, bei dem
das eigene Produkt dem des Wellbewerbers gegenibergestellt wird. ,Beide Produkle werden in ihre
Einzelteile zerlegt und miteinander verglichen. Der Vergleich hebt darauf ab, Differenzen im Funkli-
onsumfang sowie Verschiedenartigkeit der technischen Lésungen zu ermitteln. (...) Haupistofrich-
tung des Reverse Engeneering ist die rasche Kostenreduktion durch das Redesign existierender
Produkle oder die Berticksichtigung von Verbesserungsmaéglichkeiten bei der Enlwicklung neuer
Produkte (...)* (Kleinfeld 1996, S. 43f.).
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2.1.2.4. Differenzierung nach Reichweite (Strategic, Operational und Business
Management Benchmarking)

.Strategisches Benchmarking und Business Management Benchmarking beinhalten
den Vergleich von Strategien unterschiedlicher Unternehmen, die in derselben Bran-
che tatig sind. ,Strategic Benchmarking is (...) specifically designed to direct strategic
action an organizational change, for achieving compelitive advantage®
(Jennings/Westfall 1992, S. 22). Es zielt auf die Analyse der Wettbewerber hinsicht-
lich der Durchfihrung des aktuellen Geschaftsfeldes (Produktivitat) und der Diversifi-
zierung in regionaler und divisionaler Hinsicht ab. Vergleichsunternehmen werden
nach den von ihnen gewahlten Strategien klassifiziert. Die definierten Strategien
werden fur die einzelnen Geschaftssegmente oder fir das gesamte Unternehmen
dem beobachteten Erfolg gegeniibergestellt®® (vgl. Ludwig 1996, S. 17).

Business Management Benchmarking nimmt vor allem die die eigene Wetibewerbs-
fahigkeit unterstiitzenden Erfolgsfaktoren in den Blick. ,Here, traditional support
functions are benchmarked in order to evaluate the worth of that function to the cor-
poration* (Pryor 1989, S. 30).

Wahrend dem Strategic Benchmarking damit vornehmlich eine Marktausrichtung ob-
liegt, orientieren sich Operational und Business Management Benchmarking, ahnlich
dem Functional Benchmarking, an der eigenen Wertschopfung bzw. die diese unter-
stitzenden Erfolgsfaktoren. Dabei erfolgt die Ableitung der Variablen der Benchmar-
king Analyse z.B. in Anlehnung an Porter (vgl. Porter 1984, S. 31ff.) aus zuvor ge-
troffenen strategischen Grundsatzentscheidungen wie z.B. Kostenflihrerschaft (Ana-
lyse der Kostentreiber) oder Differenzierungsstrategie (z.B.: Produktmerkmale, Pro-
duktqualitat und Kundenservice) (vgl. Ludwig 1996, S. 17).

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Operational und Business Management Ben-
chmarking auf der einen Seite und Strategic Benchmarking auf der anderen Seite
besteht also darin, dafl diese aus der Entscheidung fir eine bestimmte Strategie die
Ableitung der zu "benchmarkenden” Variablen unterstiitzen, wahrend jenes die un-
terschiedlichen Weltlbewerbsstralegien der Konkurrenten selbst zum Gegenstand
des Benchmarking macht.

* Aus dieser Vorgehensweise ergibt sich nach Ludwig die Notwendigkeit, auch weniger erfolgreiche
Unlernehmen in die Analysegruppe miteinzubeziehen, da die Frage, ob eine Stralegie wirklich er-
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Als Ergebnis 18Rt sich festhalten, dal8 die vielen unterschiedlichen Formen héufig
keine prézise Abgrenzung aufweisen, so daf3 unter unterschiedlichen Bezeichnungen
dieselben oder zumindest stark iiberlappende Konzeptionen subsumiert werden.

Der haufig in der Literatur vorzufindenden unproblematischen Zuordnung einer Ben-
chmarking Studie zu einer der verschiedenen Formen des Benchmarking mufl damit
eine Absage erteilt werden. Die anhand der verschiedenen Dimensionen vollzogene
Systematisierung und Beschreibung erlaubt jedoch einen fiir den weiteren Fortgang
der Arbeit festgelegten Sprachgebrauch, der die vorgefundenen begrifflichen Inkon-
sistenzen und damit verbundenen Irritationen aufhebt.

2.2, Der Benchmarking ProzeR

Die Durchfiihrung von Benchmarking Studien verkdrpert einen komplexen und an-
spruchsvollen ArbeitsprozeB. Dieser umfalt eine Vielzahl von Informationsprozes-
sen, Analysetatigkeiten, Planungs- und Kontrollaktivititen sowie die Ableitung kon-
kreter ZielgréBen und VeranderungsmaRnahmen (vgl. Sabisch/Tintelnot 1997 NS
28).

In einer Fiille von Publikationen werden jeweils unterschiedlichste Phasen und Ab-
grenzungen des Ablaufes von Benchmarking Prozessen dargestellt. Diese unter-
scheiden sich i.d.R. jedoch lediglich in der Anzahl der im Detail vorgenommenen
Einteilungen; das Grundkonzept, bestehend aus Planung, Analyse, Ableitung von
MafRnahmen und deren Umsetzung, ist als Hintergrundfolie stets erkennbar. (vgl. u.a.
Horvath/Herter 1992, S. 4; Camp 1994, S. 49ff.; Karlof/Ostblom 1994, S. 86ff: Leib-
fried/McNair 1993, S. 52ff.; Meyer 1996, S. 89ff.; Adams 1997, S. 169ff.: Leonard
1994, S. 10; Sabisch 1996, S. 4f.; Schroder 1996, S. 21).

folgreich von anderen Wellbewerbern differenziert , nur dann beantwortel werden kann, wenn die
Untersuchungsgruppe auch weniger erfolgreiche Unternehmen beinhaltet (vgl. Ludwig 1996, S. 17),
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Grafik 1.: Benchmarking als zyklischer Prozen
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Im folgenden werden aufbauend auf dem oben dargesteliten Grundkonzept die ver-
schiedenen, im Rahmen des Benchmarking Ansatzes diskutierten Methoden und
Instrumente vorgestellt und in ihrer Anwendung im ProzeBmodell verortet. Die allge-
meine Unterscheidung der drei Hauptphasen (Planung, Analyse und Umsetzung)
dient dabei als Hintergrundfolie der Zuordnung der jeweiligen Teilprozessschritte. So
werden zunachst die der Planungsphase (Kapitel 2.2.1.) zuzurechnenden Methoden
der Abgrenzung des Benchmarking Gegenstandes (Kapitel 2.2.1.1.) und der Identifi-
zierung des Benchmarking Partners (Kapitel 2.2.1.2.) dargestellt sowie die Methoden
und Quellen der Informationsbeschaffung (Kapitel 2.2.1.3.) erliutert. Darauf aufbau-
end sollen dann sowohl die in die Analysephase (Kapitel 2.2.2.) einzuordnende Er-
mittlung der Leistungslicke (Kapitel 2.2.2.1.) und die Projektion der zukinftigen Lei-
stungsentwicklung (Kapitel 2.2.2.2.) als auch die den letzten ProzeRschritt markie-
rende Implementierungs- und Rekalibrierungsphase (Kapitel 2.3.) aufgefiihrt wer-

den.¥

Leitunterscheidungen der folgenden Darstellung sind dabei die Fragen:

*" Dabei weisen die letzten drei Prozelistufen (Projektion, Umselzung und Rekalibrierung) nur wenig
Relevanz hinsichtlich der weiteren (in dieser Arbeit durchzuliihrenden) Analyse der Erfolgsfakloren
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» Welche Methoden und Instrumente werden im Rahmen der jeweiligen Prozess-
stufe aufgefiihrt?
» Welche im Rahmen des Prozesses mdglicherweise auftretenden Schwierigkeiten

lassen sich identifizieren?

Dabei kann es sich angesichts Fiille der zu den einzelnen Phasen jeweils bekannten
Methoden nur um eine kursorische auf die wesentlichen Instrumente eingeschrankte
Darstellung handeln. Das Ziel dieses Kapitels liegt sowohl auf der Erlduterung des
ProzeBmodells des Benchmarking und der in diesem verorteten Anwendungswerk-
zeugen als auch insbesondere auf der Frage, welche konzeptionellen Liicken oder
Inkonsistenten das Benchmarking als Management Ansatz auf Ebene der Theorie-
konstruktion aufweist. Die Bearbeitung der Fragen stellt die Grundlage fiur die im
darauffolgenden Teilkapitel abzuleitenden Schwierigkeiten als erfolgskritische Fakto-
ren des Benchmarking von Innovationen dar.

2.2.1. Die Planungsphase

Der Ausgangspunkt der Planungsphase, d.h. die Festlegung des Untersuchungsge-
genstandes, bezeichnet die Wahl und Abgrenzung der relevanten Branchen oder der
fur das Unternehmen potentialtrachtigen Schlisselprozesse und Produkte (Kapitel
2.2.1.1. — Identifikation des Benchmarking Objeks).

Sollen tendenzielle Aussagen Gber das Vergleichsobjekt im Verhaltnis zu Spitzenlei-
stungen anderer Unternehmen vorgenommen werden, so setzt dies das Auffinden
relevanter Benchmarking Partner voraus (Kapitel 2.2.1.2. — Identifikation des Ben-
chmarking Partners).

Der Vergleich- mit Spitzenleistungen anderer Unternehmungen hat zum Ziel, die
Schwachen der eigenen Branche/des eigenen Unternehmens zu decouvieren und
Entwicklungspotentiale offen zulegen. Dazu ist es erforderlich, das relevante Daten-
material nicht nur in Form von Aussagen Uber die Performance des Vergleichsob-
jekts, sondern auch tber die Wettbewerbsfaktoren im direkten kompetitiven Umfeld
zu generieren. Als Quellen der Analyse des relevanten Datenmaterials werden dazu

in der Literatur i.d.R. die verschiedenen Mdglichkeiten diskutiert, interne oder 6ffent-

der Innovalionen auf, sollen jedoch aus Griunden der Vollstandigkeit in diesem Kapitel zumindest
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lich zugangliche Informationen zu nutzen bzw. mittels Feldforschung zu erheben
(Kapitel 2.2.1.3. — Quellen und Methoden Informationsbeschaffung).

2.2.1.1. Identifikation des Benchmarking Objekts

Den Ausgangspunkt der meisten Beschreibungen des Benchmarking Prozesses bil-
den die Definition und die Auswahl des Gegenstandes, der einem Benchmarking
unterzogen werden soll (vgl. u.a. Mertins/Siebert 1997, S. 79; Humbert 1997, S. 134,
Rau 1996, S. 21ff.). Das Ziel ist es, eine Abgrenzung des Gegenstandsbereiches zu
gewinnen, die eine Einordnung entlang der differenzierten Dimensionen des Ben-
chmarking (vgl. Kapitel 3.1.2.) zuldBt (,Understand own processes, practices ans
performance levels® [Leonard 1994, S. 1]) und durch .Starken-/Schwachen-Analyse”
(Topfer/Mann 1997, S. 44) ,potentialtrachtige Erfolgsfaktoren oder fiir das Unter-
nehmen wichtige Produkte” (Deinlein 1995, S. 53) zu benennen. Dabei werden in der
Literatur prinzipiell keine Einschrankungen moglicher Gegenstandsbereiche vorge-
geben (vgl. Camp 1997, S. 51ff.).

Die Literatur gibt eine Vielzahl von der Abgrenzung des Gegenstandes dienenden
Methoden und Konzepte, wie z.B. Metha Plan Technik®®, Ishikawa Cause and Effect
Diagramme™ oder auch Brainstorming®® vor. (vgl. Topfer/Mann 1997, S. 45f.; Giilker
etal. 1996, S. 49ff.). Die Anwendung der unterschiedlichen Abgrenzungsinstrumente
zielt stets darauf ab, eine prioritare Ordnung der méglichen Benchmarking Objekte
zu erstellen (vgl. Langner 1997, S. 112).

Dazu geben die einzelnen Autoren teilweise unterschiedliche, teilweise gleiche und
uberlappende Kriterien an. So verweisen z.B. Tépfer/Mann fiir eine kriteriengebun-
denen Auswahl der Benchmarking Objekte auf deren Relevanz hinsichtlich ,exi-
stenzbedrohender Risiken” (...), .zentraler Erfolgspotentiale fiir die zukiinftige Unter-
nehmensentwicklung” oder auf Aspekte der ,Kundenzufriedenheit und —Bindung*
(Topfer/Mann 1997, S. 47 mit Bezug auf Smith/Ritter/Tuggle 1993, S. 46).

kursorisch dargestellt werden.
Zur naheren Erlduterung siehe Metha Plan 1988.

* Das Ishikawa Couse and Effect Diagramm soll den Zusammenhang der als HaupteinfluRgréBen
angenommenen Fakloren: Mensch, Material, Maschine, Methode und Mitwell im Prozell betriebli-
cher Leistungserstellung verdeutlichen (vgl. Gilker et al. 1996, S. 451)

*? Grundgedanke ist das spontane AuBern von Ideen, um durch diese sich daraus bildenden Assozia-
tionsketlen Losungsmaglichkeiten fir ein gestellles Probleme zu Tage zu fordern (vgl. Mie-
schlag/Dicht/Horschgen 1991, S. 1911.),
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Camp und Horvath/Herter geben im Unterschied dazu einen Fragenkatalog, abzie-
lend auf Beziehungen zwischen den méglichen Benchmarking Objekten und der
»Strategischen Stofrichtung” des Unternehmens oder der Wahrnehmbarkeit des
~Wettbewerbsdrucks® als HilfsgréRen der Identifizierung an (Camp 1994, S. 54 und
Horvath/Herter 1992, S. 8).

Allen Autoren ist dabei gemeinsam, dafl Schwierigkeiten der Feststellung der zu
‘benchmarkenden” Objekte ausschliefilich hinsichtlich der Objektivitat der Auswahl-
kriterien und der damit verbundenen Abgrenzung des Benchmarking Objekts gese-
hen werden. Die diesbeziglichen Handlungsanweisungen beziehen sich jedoch im
wesentlichen auf die subjektive Einschatzung des durch eine Leistungsverbesserung
des betreffenden Objekts zukiinftig herbeizufiihrenden &konomischen Erfolgs.
Symptomatisch dafiir scheint die Aussage Pryors zu sein, der konstatiert: .The se-
lection of which function(s) to benchmark is an important decision, and substantial
thought should be given to the choice. While no absolut rules apply here, the key is
to pick the analysis that offers the greatest benefit for the dollars spent" (Pryor 1989,
S. 30.).
Kritisch anzumerken ist, daf die hier nur kursorisch vorgesteliten Konzepte
» starke Variationen in ihrer Anwendbarkeit innerhalb der Formen/Dimensionen des
Benchmarking (vgl. Kapitel 3.1.2.) aufweisen. Die Methoden eignen sich i.d.R. in
einer Anwendung entlang der unternehmensspezifischen Aggregalionsebene
(Benchmarking von Unternehmen; vgl. Kapitel 3.1.2.3.). Fiir eine Ausweitung der
Benchmarking Dimension, z.B. auf sektoraler Ebene oder auf das Benchmarking
von Rahmenbedingungen und Strategien, scheinen die verschiedenen Methoden
(s.0.) nur bedingt einsetzbar.

Im Ergebnis IaBt sich damit festhalten, daR die Summe der unterschiedlichen, auf-
gefiihrten Methoden kriteriengeleiteter Auswahl der Benchmarking Objekte nicht dar-
uber hinwegtéuscht, daB diese auf im wesentlichen subjektiv geleiteten Einschétzun-
gen einer gleich wie gearteten Relevanz des Benchmarking Objekts beruhen, und
die Auswahl der Benchmarking Objekte damit keinen objektiven Auswahikriterien
unterliegt.
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2.2.1.2. Identifikation des Benchmarking Partners

Der auf die Abgrenzung des Benchmarking Objekts folgende Schritt wird in der Lite-
ratur mit der Auswahl eines geeigneten Benchmarking Partners beschrieben (vgl.
u.a. Karlof/Ostblom 1994, S. 120f.; Camp 1994, S. 82; Topfer/Mann 1997, S. 49if.;
Korschges 1997, S. 171f.). ,Sobald das Verstandnis iiber den Gegenstand und die
Objekte der Benchmarking Untersuchung (...) erreicht wurde, miissen die besten
[Benchmarking Partner; A.d.V.] identifiziert werden®* (Camp 1994, S. 82; Hervorhe-
bung durch den Verfasser). Dabei gilt: ,Bei der Bestimmung des Benchmarking Part-
ners ist man frei bezliglich Anzahl und Betrachtungshorizont (...), und natiirlich hat
man die Qual der Wahl" (Pieske 1994, S. 21.).

Die dargestelite Vorgehensweise der Auswahl geeigneter Benchmarking Partner 120t
sich zusammenfassend als die Aufforderung zur strukturierten, alle Informations-
quellen (Intern, Extern usw.; vgl. Kapitel 3.2.1.3.) nutzende kriteriengeleiteten, iterati-
ven Suche beschreiben (vgl. u.a. Leibfried/McNair 1993, S. 331). Das Ziel ist es, ei-
nen Benchmarking Partner zu finden, der die gesuchte Bestlésung praktiziert und
damit der eigenen Leistungsverbesserung als Maf3stab dienen kann (vgl. Pieske
1994, S. 21).

Die Benchmarking Literatur halt auch hier wieder eine Vielzahl unterschiedlicher
Methoden und Kriterien der Identifizierung und Abgrenzung des ,besten* Benchmar-
king Partners bereit (vgl. auch Schroder 1996, S. 15ff.). Haufig wird dieser sowohl in
Abhangigkeit zum zuvor ausgewahlten Benchmarking Objekt - ,lts key enablers are
those factors which enable it to achieve its purpose (...) and these are frequently the
elements which determine the partners we chose" (Codling 1997, S. 38) - als auch
von verschiedenen die Eignung des Benchmarking Partners bestimmenden Fakto-
ren, wie z.B. * der Unternehmenskultur -struktur oder der Entscheidungsprozesse*
(Watson 1993, S. 85), ,Einflufaktoren des Marktes, die Kundenorientierung und die
Produkteigenschaften” (Camp 1994, S. 74f.) oder der Ubertragbarkeit der zu erar-
beitenden Ergebnisse in Abhangigkeit von der jeweiligen Vergleichsebene und der
damit verbundenen Form des Benchmarking (Etzel 1995, S. 773), ermittelt*’. Die

Maglichkeit einer eindeutigen Operationalisierung der jeweiligen Auswabhlkriterien
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wird dabei vorausgesetzt und nicht weiter hinterfragt. “The Benchmarking methodol-
ogy requieres clear definition and analysis (...) as a logic step prior to selecling po-
tential partners (...)* (Codling 1997, S. 38).

Es werden mogliche Schwierigkeiten der Auswahl der Benchmarking Partner teil-
weise kursorisch erwahnt - ,Nonethlessly, many organisations encounter difficulty
finding someone else, (...) against whome to compare” (Codling 1997, S. 39).

Die hierzu vorzufindenden Argumente beschranken sich jedoch auf das Ausmaf der
vorfindbaren Bestlésungen - ,Den Weltbesten in der Gesamtheit aller Funktionen gibt
es nicht. (...) Was es aber mit Sicherheit gibt, ist der Weltbeste im EinzelprozefR"
(Silaba 1995, S. 15) - oder auf das Fehlen eindeutiger Indikatoren und Instrumente
der Identifizierung (Pieske 1995, S. 57).

Verschiedene Autoren kommen aus diesen Grinden zu dem SchluR, daR das Finden
der Benchmarking Partner in den meisten Fallen nur ein Herantasten an relativ gute
Unternehmen sein” kann (Pieske ebenda, S. 57).

Kritisch anzumerken ist, dal

» Schwierigkeiten der Bestimmung der ,World Class* - soweit diese sich auf das
bloBe Ausmaf der vorzufindenden Best Practice und der Qualitét der Indikatoren
beziehen - lediglich als instrumentelle Probleme behandelt werden. Damit wird
die viel liefer liegende Frage nach der prinzipiellen Méglichkeit des Auffindens
von Optima (bergangen. Die Bestimmung von Bestlésung, also des One Best
Way, setzt — wie March und Simon am beriihmten Beispiel der Suche nach der
Nadel im Heuhaufen gezeigt haben — den Vergleich aller potentieller Alternativen
voraus®®. Dieser Fall beschreibt jedoch den Zustand vollstandiger Information und

! Andere Autoren beziehen zudem die Form der Projeklorganisation oder die optimale Anzahl der in
die Suche einzubindenden Benchmarking Partner mit ein (vgl. Schroder 1996, S, 15ff.)

*2 Der beschriebene Sachverhalt IaRt sich in Anlehnung an Simon am Beispiel der Suche nach der
berGhmten Nadel im Heuhaufen verdeutlichen, bei der es gilt, die in einem Heuhaufen verborgene
spitzeste (beste) Nadel zu finden. Woher weill aber der Suchende, dal eine von ihm gefundene
Nadel wirklich die spitzeste ist? Diese Beurteilung setzt voraus, daB er iber samtliche Nadeln ver-
fugt, um diese miteinander vergleichen zu kénnen. Dazu mifte der Suchende jedoch a) wissen,
wieviele sich in dem Heuhaufen verbergen, er miiite also zumindest diesbeziglich tiber vollstandi-
ge Information verfiigen, oder er mifRte b) zumindest bestimmen kénnen bis zu welchem Punkt eine
Suche dkonomisch sinnvoll ist, d.h. er miiit die Suchkosten eindeulig quantifzieren kénnen, oder er
miBte c) Gber ein MaR an Rationalitat verfigen, dai einen eindeutiger Vergleich aller Alternativen
Gberhaupt méglich macht. Das Beispiel I8uft darauf hinaus, dal menschliches Suchverhalten i.d.R.
nicht am Kriterium der besten maglichen L&sung (optimizing), sondern lediglich an einer zufrieden-
stellenden (satisficing) orientiert ist, da er — bei grofter Anzahl an Variablen — weder iiber das Wis-
sen verflgt, um die talsachlich beste Losung zu bestimmen, noch bis zu welchem Punkt es (6ko-
nomisch) sinnvoll ist, die Suche fortzusetzen (vgl. March/Simon 1958, S. 141; Simon 1976,
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vollstandiger Rationalitét, bei dem wiederum keine Notwendigkeit bestinde,
Suchanstrengungen hinsichtlich einer Bestlosung zu unternehmen. Die Aufforde-
rung der Identifizierung der Best Practice setzt damit implizit das fur deren Identi-
fizierung notwendige Wissen aller Alternativen und der fir einen Vergleich not-
wendigen Rationalitat voraus (vgl. March/Simon 1958, S. 141; Simon 1976, S.
502f.). Die methodische Vorgabe des Benchmarking Ansatzes der Identifikation
der Bestldsung beschreibt damit eine Tautologie, insofern das Ergebnis slets
durch die Annahmen pradeterminiert ist.

Man gelangt zu dem Resultat, dai3 der Benchmarking Ansalz aus praxisrelevanter
Sicht verschiedene Methoden und Kriterien der Identifizierung geeigneter Benchmar-
king Partner beschreibt, und instrumentelle Probleme der Identifizierung des Ben-
chmarking Objekts genannt werden. Zu hinterfragen bleibt jedoch die prinzipiell tau-
tologische Anlage des Konzepts, insofern die Identifikation des Optimums als Ergeb-
nis des Benchmarking Ansatzes immer schon in dessen Annahmen enthalten ist und
nicht weiter hinterfragt wird.

2.2.1.3. Quellen und Methoden der Informationsbeschaffung

.One major hurdle in beginning the benchmarking process is the anticipated difficulty
in collecting the necessary data" (Pryor 1989, S. 31). Die in der Literatur vorzufin-
denden Methoden und Quellen der Informationsbeschaffung bestehen im wesentli-
chen aus der Aufzahlung moglicher Datenguellen*? und der Auflistung der Kosten der
Nutzung (vgl. Camp 1994, S. 265; vgl. Giilker et al., S. 38ff.). Eine Systematisierung
der verschiedenen Datenquellen ist dabei entlang der Unterscheidung von inter-
nen/externen Quellen (innerhalb/auBerhalb einer Unternehmung vorzufinden), se-
kund3en Quellen (offentlich zugéngliche nicht durch eigene Erhebungen beschaffte
Informationen) und Primarquellen (durch eigene Erhebung beschafite Informationen,
welche die Analyse von Geschaftsberichten und Zeitungsartikeln, wie auch die Nut-
zung privater und dffentlicher Bibliotheken usw., beinhalten) moglich. Insgesamt gilt:

S. 115ff.). Er wird vielmehr, sobald er irgendeine fur seine Zwecke taugliche Nadel aufgefunden hat,
die Suche abbrechen.

* Eine Ubersicht méglicher Datenquellen und deren Bewertung verschiedencr subjekliv bestimmter
Nutzenkrilerien, wie z.B. Aufwand der Erhebung, Objektivitat der Queclle, Detailliertheit, Aktualitat
und Informationsspektrum, gibt Pieske (vgl. Pieske 1995, S. 26).
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»Die Quellen fiir Informationen und Daten (...) sind ausgesprochen vielfiltig, und es
ist unmdglich, die Vor- und Nachteile jeder einzelnen zu beschreiben* (Camp 1994,
S. 85). ,.Das Potential ist nur beschrinkt durch die WiRbegierde des Benchmarkers
und seine Fahigkeit, allen verfigbaren (...) Informationen nachzuspiiren* (Camp
1994, S. 98).

Eine von Gordon durchgefiihrte Untersuchung zeigt, daR immerhin noch 5% der von
ihm befragten Unternehmen dabei das Abhéhren von Telefonaten oder das Durch-
suchen von Biroabféllen als legitime Informationsquellen betrachtén und lediglich
vor offensichtlicher Industriespionage zurtickschrecken (vgl. Ludwig 1996, S. 29f. mit
Bezug auf Gordon 1989, S. 20ff.).

Als Ziel wird formuliert, aufbauend auf dem ,Grundgedanken des gegenseitigen In-
formationsaustausches (...) in kirzester Zeit (...) ein Maximum an [nformationen zu
sammeln” (Gllker et al. 1996, S. 65).

Die Methoden der Informationsbeschaffung entsprechen den bereits aus der Markt-
forschung bekannten Erhebungsverfahren (Befragung, Beobachtung und Experi-
ment). Die Diskussionen beziglich der Anwendung der Erhebungsinstrumente be-
ziehen sich jedoch im wesentlichen auf die Befragung in Form von Interviews und
Fragebdgen, so dal® im folgenden der Fokus der Darstellung ausschlieBlich auf diese
Erhebungsinstrumente gelegt werden soll (vgl. dazu und im folgenden Tépfer/Mann
1997, 8. 57if.; Deinlein 1995, S. 63ff.; Gulker et al. 1996, S. 58ff.; Kairies 1997, S.
43ff.). Dazu werden im folgenden drei Punkte herausgestellt, die allgemein fir die
erfolgreiche Beschaffung der fir den Vergleich notwendigen Daten als immanent
wichtig eingestuft werden. Schwierigkeiten ergeben sich bezuglich der Datengenerie-

rung demnach im wesentlichen:

Hinsichtlich der Trennung relevanter Informationen von bloen ,nice to know Data"
(0.V. 1898, S. 20). Als Erfolgskriterien der Informationsgenerierung wird in der Lite-
ratur immer wieder auf die Notwendigkeit der ex ante Fixierung der benéligten Infor-
mationsmenge — so sprechen Sabisch/Tintelnot hier in Anlehnung an Nieschlag/
Dichtl/Hérschgen von dem ,objektiven Informationsbedarf* (Sabisch/Tintelnot 1997,
S. 82 mit Bezug auf Nieschlag/Dichti/Hérschgen 1991, S. 979) - auf Grundlage der
eigenen ProzeRbeschreibung hingewiesen (vgl. Giilker et al. 1996, S. 59).
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Hinsichtlich der Sicherstellung einer objektiv hohen Daten und Analysequalitét, d.h.
der Reliabilitdt und Validitat der Datenerhebung und der damit einhergehenden Si-
cherstellung der Vergleichbarkeit der Daten (vgl. Ludwig 1996, S. 25). Die diesbe-
zigliche Diskussion zielt auf die Risiken der Konstruktion von Erhebungsartefakten
ab. So werden bei der Durchfiilhrung von Interviews u.a. , a consistent interview
process (...) and consistency checks” (0.V. 1998, S. 26) und der damit zusammen-
hangenden Verringerung von reaktiven Effeklien des Messens oder der Situation®*
genannt, wahrend die Fragebogenkonstruktion regelmafRig auf die Auswahl der Fra-
gen (offene, geschlossene Fragen), das Design (z.B. Layout, Formulierung und
Struktur) (vgl. Silaba 1995, S. 13) oder die Verstdndlichkeit und die Skalenwahl*®
(Leibfried/McNair 1993,S. 343; vgl. auch Camp 1994, S. 112ff.) und der Vermeidung
von Stéreffekten, wie z.B. den Halo Effekten® usw., ausgerichtet wird.

Hinsichtlich der Motivation der Benchmarking Partner zum Datenaustausch: So wird
insbesondere die Bedeutsamkeit der Daten fir die Wettbewerbsposition der jeweili-
gen Benchmarking Partner als Restriktion des Datenaustausches angesehen (vgl.
Camp 1994, S. 100). .So, it is not your interest to share your inner-most secrets
about how you do things with your competitors in a direct way. There will be, there-
fore, al level of information that will not flow easily (...). The business, themselfes, will
have to make decisions about what information to share and with whom to share it"
(Kay, ohne Jahresangabe, zitiert nach Lohmann 1992, S. 26). Hinsichtlich der L&-
sung dieses Problems wird i.d.R. auf der einen Seite auf den Anreiz eines durch den
Vergleich erzielbaren Lernerfolges und auf der anderen Seite auf die Moglichkeit der

““ Die Begriffe ,reaktive Effekte des Messens® und .reaktive Effekte der Situation® stehen fiir eine Viel-
zahl unterschiedlicher Stérelfekle. Sie bezeichnen insgesamt immer Erhebungsmethoden, die eine
Verdnderung des Untersuchungsobjekts hervorrufen, bei denen die Gefahr der Konstruktion von

_ Forschungs- bzw. Erhebungsverfahren gegeben ist.

5 Aus diesem Grund wird in der Praxis die Unterstitzung der Benchmarking Partner haufig bereits fir
die Konstruktion des Fragebogens in Anspruch genommen. ,Dies reicht bis zur gemeinsamen itera-
tiven Ausarbeitung im Rahmen sogenannter Benchmarking Pools. Grund hierfar ist der Abstim-
mungsbedarf in den Bereichen Normierung, Erhebbarkeil oder Geheimhallung™ (Biffar et al. 1996,
S. 1621.).

“® Halo-Effekte bezeichnen das Phanomen, dal eine geslellle Frage sowohl inhaltlich als auch emo-
lional auf die folgenden Fragen und deren Beantwortung ausstrahlt. Der Inhalt einer gerade beant-
worleten Frage beschifligt den Befraglen noch, wihrend er versuchl die niichste Frage zu beant-
worten. In der Regel werden die auftretenden Halo-Effekte um so grdRer, je stirker eine emolionale
Aklivierung durch die geslelite Frage erfolgl.
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Durchfiihrung in Form eines verdeckten Benchmarking®’ vermittels sogenannte Clea-
ring House Stellen*® hingewiesen.

Darlber hinaus ist kritisch anzumerken, dai

* nur wenige Auloren die Moglichkeit opportunistischen Handelns eines der Ben-
chmarking Partner hinsichtlich des Austausches von Informationen, z.B. als Wei-
tergabe ,bewulit falscher und /oder unvolistédndiger Informationen®, mit dem Ziel,
.deren Weltbewerbskraft zu schwachen® (Topfer/Mann 1997, S.'54), nennen. Da-
bei wird insbesondere Ubersehen, daf3 sich die Benchmarking Partner — unter-
stellt man die Moglichkeit opportunistischen Handelns - hinsichtlich des Austau-
sches der Daten in einer klassischen ,Gefangenen - Dilemma*"® Situation befin-
den, bei der jede Partei einen Anreiz zur Weitergabe falscher oder unvollsténdi-
ger Informationen hat, um Vorteile im Wettbewerb zu erzielen, Opportunismus
beider Benchmarking Partner aber zu einer Verschlechterung der Gesamtsituati-
on fiihrt.

Bei der Durchsicht der Literatur zeigen sich im Ergebnis eine Vielzahl von Anfiihrun-
gen kritischer Erfolgsfaktoren, praktischer Tips und Schwierigkeiten der Durchfih-
rung, die jedoch im wesentlichen auf a) die Trennung relevanter Informationen von
Jnice to know data” (0.V. 19983, S. 20) aufgrund der Vielzahl méglicher Quellen,

b) die Erzeugung von Vertrauen insbesondere als Voraussetzung der Durchfiihrung
von Befragungen und die Beschreibung der verschiedenen Befragungsarten und

c) den daraus resultierenden Risiken der Konstruktion von Erhebungsartefarkten ab-
Zielen.

“ Die Klassifikation ,verdecktes® Benchmarking bezeichnet den Diskretionsgrad der Benchmarking
Analyse. Dabei werden die Daten durch die Einschallung eines neutralen Drilten, wie z.B. einer
Clearing House Stelle (s.u.), anonymisiert erhoben. Die Vorteile des verdeckien Benchmarking lie-
gen u.a. darin, dafll der Koordinationsaufwand im Teilnehmerkreis gering ist, da langwierige Ab-
stimmungsprozesse bezlglich des Inhalls des Fragebogens usw. entfallen und die Studien so i.d.R.
schnell verfiigbar sind (vgl. u.a. Kreuz 1994, S. 96f).

“2 Der Begriff .Clearing Stelle” bezeichnet eine Organisation, welche die Funklion eines Informations-
und Datenilbermittlers zwischen zwei Benchmarking Partnern zur Durchfiihrung eines verdeckten
Benchmarking ausibt (s.0.). Clearing Stellen existieren haufig als closed shops belriebene Ben-
chmarking Clubs. Beispiel fUr derartige Clearing Stellen sind das Center For Quality Management,
das IBC (international Benchmarking Clearing House) oder das APQC (American Productivity &
Ouallty Center) (vgl. Topfer/Mann 1997, S. 52; Fathauer 1995, S. 32).

% Der Begriff des ,Gefangenendilemmas” entstammt der deskriptiven Planungstheorie und bezeichnet
eine Situation, bei der jede der Parteien durch cpportunistisches Verhalten einen Vorteil erzielen
kann; opportunistisches Verhalten aller Parteien jedoch insgesamt zu unerwinschten Ergebnissen
fuhrt. Ein Ausweg aus dem Gefangenendilemma kann nur durch gegenseitige vertrauensvolle
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Hinsichtlich der Frage nach konzeptionellen Schwachstellen des Ansatzes mul} zu-
dem kritisch angemerkt werden, daR eine Beriicksichtigung opportunistischen Ver-
haltens der sich in einer Gefangenen Dilemma Situation befindenden Benchmarking
Partner keine Diskussionsebene findet. Vielmehr wird davon ausgegangen, dal die
Méglichkeit des Datenaustausches tber Clearing Stellen und die sich aus der Aus-
sicht auf eine mogliche Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit ergebende Motivati-
on ausreichen, um einen Datenaustausch im Sinne eines ,fairen Gebens und Neh-
mens” (Kleinsorge 1992, S. 3) zu gewahrleisten.

2.2.2. Die Analyse Phase

Im Rahmen der Analyse Phase wird auf Basis festgelegter Kennzahlen durch ver-
gleichende Gegeniiberstellung der Leistungen der Benchmarking Partner eine Lei-
stungsliicke ermittelt (Kapitel 2.2.2.1. - Ermitllung der Leistungsliicke), und ausge-
hend von der so erreichten Einschitzung des aktuellen Entwicklungsstandes eine
Prognose der zukiinftigen Wettbewerbsfahigkeit erméglicht (Kapitel 2.2.2.2. - Pro-
gnose der zukiinftigen Leistung) (vgl. Sabisch/Tintelnot 1997, S. 27).

2.2.2.1. Ermittlung der Leistungsliicke

Die Leistungsliicke ergibt sich aus der Differenz des erhobenen Leistungsstandes
und der durch das Niveau der Best Practice vorgegebenen Vergleichsgrolle. Sie
stellt nach Camp die .objektive Grundlage dar, auf der gehandelt werden kann (...)"
(Camp 1994, S. 23). Als Ziel dieser Prozefiphase wird, im Unterschied zum blofen
Kennzahlenvergleich, einheitlich die Frage nach den ,Ursachen der Entstehung (...)
unter Beriicksichtigung der Voraussetzungen und Randbedingungen” beschrieben
(vgl. Mertins et al. 1999, S. 18). ,Nur wenn die tatsachlichen Griinde identifiziert wer-
den, kénnen Gber den reinen Vergleich hinaus die unterschiedlichen Potentiale der
verschiedenen Prozesse aufgedeckt, die Realisierbarkeit bewertet und die zukinflige
Entwicklung vorausgesagt werden" (Mertins et al. ebenda, S. 18). Diesbezigliche

Kommunikation oder durch ubergeordnete Regelungen herbeigefthrt werden (vgl. Heinen 1991, S.
321.).
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Leitkriterien sind Fragen wie: ,Sind die Benchmarking Partner besser? Warum sind
sie besser? Wieviel sind die besser? Wie kénnen ihre Praktiken an unsere Verhalt-
nisse angepalt oder Ubernommen werden?* (Camp 1994, S. 23: vgl. auch
Braun/Lawrence 1995, S. 121).

Dabei wird zwischen drei unterschiedlichen Arten der Leistungsliicke unterschieden:

» Negative Liicke: .Eine negative Liicke bedeutet, daR exierné Funktionen das
Benchmark darstellen. Die Best Practice der Partner ist klar tiberlegen (...). Der
Schwerpunkt der vergleichenden Analyse wird darin bestehen, zu erkldren, war-
um Unterschiede bestehen und welche speziell zu dieser Liicke beitragenden
Faktoren geandert werden missen” (Camp 1994, S. 153).

» Gleichstand besteht, wenn ,keine Unterschiede von Bedeutung gefunden wur-
den” (Camp ebenda, S. 153).

» ,Eine positive Leistungsliicke bedeutet die Uberlegenheit der eigenen Praktiken,
so dal kein Handlungsbedarf besteht, solange sich an dieser Situation nichts an-
dert” (Karl6f/Ostblom 1994, S. 151ff.).

Die Komplexitat der Bewertungsobjekte gibt AnlaR zur Bewertung der Leistungsliicke
ein Vielzahl unterschiedlicher Methoden diskutieren, wie sie in den verschiedensten
in der Praxis geldufigen Kennzahlen Systemen wie z.B. PIMS Verfahren, Du Pont
Schema usw. zur Verfligung stehen. Allgemein lassen sich diese in wie folgt klassifi-
zieren:
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Grafik 2.: Systematik der Bewertungsverfahren

[ Bewertungsverfabren
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Zielorofien fiew Lielprofien
I_' Punkowert- L Kosten, ]‘—‘ Technische
methoden Gewinn, u. andere
Rentabilitat Leistungspa-
rameter

Quelle: in Anlehnung an Sabisch/Tintelnot 1997, S. 27

Qualitative Bewertungsmalistabe beziehen sich auf die Erfassung weicher nicht ob-
jektiv. meRbarer Faktoren wie zB die Hohe der Kundenzufriedenheit (vgl. Sa-
bisch/Tintelnot 1997, S. 27; Brown 1997, S. 45ff.). Sie kénnen durch subjektive Ein-
schatzungen in Form von Interviews, Befragungen usw. erfal’t werden, die Gber
HilfsgréRen (empirische Relative) operationalisiert werden und damit Interviewer Ef-
fekte, Forschungsartefakte usw. bedingen (siehe Kapitel 3.2.1.3). Sabisch/Tintelnot
nennen in diesem Zusammenhang die Operationalisierung der Kundenzufriedenheit
tiber die Messung von Kaufempfehlungen (Sabisch/Tintelnot 1997, S. 27 ).
Demgegeniber liegen quantitative Kennzahlen als eindimensionale Gréfien z.B. in
Form rein monetarer Bewertungen und als mehrdimensionale GréRen in der Ver-
knupfung mit qualitativen Auswertungen (z.B. Punklbewertungen der Kundenzufrie-
denheit) vor. (vgl. Sabisch/Tintelnot 1997, S. 27; Ludwig 1996, S. 45f.).

Nahezu alle Autoren betonen, dal} das Benchmarking sowohl auf quantitativen als
auch auf qualitativen Bewertungsmethoden beruht. ,The qualitative explains why the
metric is what ist is. (...). The qualitative should precede the quantitative since one is
an outcome or result of the other and reverse” (Camp 1991, S. 128f.). .Wenn die
qualitative Beschreibung der Best Practice die Chance beschreibl, die Leistungsliik-
ke zu schlieen, dann gibt die quantitative Beschreibung die GroRe der Liicke und
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ein MaR fiir das Potential an. Es ist naturlich, das letztere als erstes wissen zu wol-
len” (Camp 1994, S. 170).

Die laufende Diskussion der sich im Rahmen einer kennzahlenorientierten Lei-
stungsbewertung ergebenden Schwierigkeiten bezieht sich im wesentlichen auf die
Problematik der Vergleichbarkeit der verwendelen Malgroen (vgl. Camp 1994, S.
172ff.), insoweit diese die Akzeptanz der Benchmarking Ergebnisse und die spatere
Aktionsplanung determinieren (vgl. Giilker et al. 1996, S. 66).

Kritisch anzumerken ist jedoch, dal Verweise auf Schwierigkeiten mangelnder Ob-
jektivitat der qualitativen MaRgréRen haufig fehlen. Eine Entsprechung der - im Sinne
der Zweisprachentheorie® - zu messenden Objekte (Kundenzufriedenheit) und den
als Indikatoren fungierenden Kennzahlen (z.B. Anzahl der Kaufempfehlungen als
MaR der Kundenzufriedenheit) kann nicht als unproblematisch vorausgesetzt wer-
den. Eine mangelhafte Verkniipfung von Benchmark (theoretischen Konstrukt) und
empirischem Relativ (Indikator) beeinflut sowohl die Reliabilitat, d.h. die Zuverlas-
sigkeit, als auch die Validitat, d.h. die Guiltigkeit, der Ergebnisse des Vergleichs. Die
Probleme valider Ubereinstimmung von Benchmark und Indikator nehmen mit zu-
nehmender Erfassung qualitativer Verhaltensmerkmale und (unternehmens-) kultu-
rellen Faktoren und Potentialen zu.

Es ergibt sich die Schiuffolgerung, dal die Ermittlung der Leistungslicke im Rah-
men des Benchmarking unterschiedliche Dimensionen der Kennzahlenerfassung
widerspiegelt, wobei die Messung mit zunehmenden Einsatz qualitativer stalt quan-
titativer Kennzahlen an Schwierigkeit gewinnt.

Die hierbei in der Literatur vorzufindende Diskussion bezieht sich im wesentlichen
auf die Sicherstellung der Vergleichbarkeit der Daten, 148t jedoch eine grundsétzliche

* |nnerhalb der auf Carnap zurlickgehenden Zweisprachentheorie wird zwischen der Ebene der the-
oretischen Sprache (theorelische Konstrukte, d.h. Begriffe, die ohne direkten empirischen Bezug
existieren), der Beobachtungssprache, d.h. Indikatoren mit direktem empirischen Bezug, die durch
zugehorige manifeste Variablen erfafit werden, und der Verbindung dieser beiden Ebenen durch
sog. Korrespondenzregeln unterschieden. Aussage der Zweisprachentheorie ist, dal interpretierba-
re theoretische Konstrukte, wie z.B. die Abhéngigkeil des theoretischen Konstruktes ,Kundenzufrie-
denheit" von der ,Kundenorientierung” eines Unternehmens, durch Zuordnungs- und Korrespon-
denzregeln mit der Beobachtungssprache verbunden sind. So ist z.B. der statuierte Kausalzusam-
menhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenorientierung nicht direkt meRbar, sondern mufy
auf Ebene der Beobachlungssprache durch Zuordnung empirisch beobachtbarer Relative, wie z.B.
Kaufempfehlung als MaRigrofte der Kundenzufriedenheit, bestimmt werden. Die Zweisprachentheo-
rie zielt urspriinglich auf die Erkldrung des Induktionsproblems ab und wurde spater von Carnap und
Quine relativiert und im Rahmen des kritischen Rationalismus von Popper Ubernommen (vgl.
Wuchterl 1992, S. 111ff.).
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Thematisierung des der im Rahmen der Zweisprachentheorie konzipierten Problems
der Entsprechung von Benchmark (theoretischen Konstrukt) und Indikator (empiri-
schen Relativ) vermissen.

2.2.2.2. Prognose der zukiinftigen Leistung

Die beschriebene Feststellung der Leistungsliicke dient als Basis fiir die Festlegung
zukinftig zu erreichender Leistungsvorgaben.

Ausgehend von der Annahme eines dynamischen Charakters sowoh! der Perfor-
mance des Benchmarking Partners als auch der Unternehmungsumwelt, wie z.B.
Veranderungen der Wettbewerberzahl, kann ,die (-..) Leistungsverbesserung sich
nicht an den Bestlésungen von heute orientieren, sondern muf bertlicksichtigen, wie
diese sich in Zukunft entwickelt" (Sabisch/Tintelnot 1997, S. 39). So fordert Camp:
~Sowoh! die Industrie, als auch die Konkurrenz suchen unermdudiich weiter nach Ver-
besserungen, deshalb mul? man (...) projizieren, wie sich das Benchmarking und die
Licke wahrscheinlich in Zukunft entwickeln werden® (Camp 1994, S. 188).

Das origindre und fir die Projektion der Ergebnisse am haufigsten vorgeschlagene
Instrument ist die Bildung sogenannter Z-Charts® (vgl. u.a. Sabisch/Tintelnot 1997,
S. 39; Camp 1994, S. 189). Diese dienen dazu, .eine kritische Auseinandersetzung
mit den Ergebnissen der Benchmarking Studie (...)" sicherzustellen (Sabisch 1997,
S. 40), und .die Steuerung der strategischen Zielbildung” (Giilker et al. S. 74 zilieren
Sauter 1994, S. 57) zu ermoglichen.

Hinsichtlich der beschriebenen Prognosefunktion wird lediglich die Vergangenheits-
bezogenheit des Benchmarking Ansatzes kritisch angemerkt. .Benchmarking kann
theoretisch dazu fiihren, dak nur noch Zielvorgaben gestelit werden, die der Beste
der Kiasse bereits erreicht hat. Es ist offensichtlich, dal, sofern diese Vorgaben alle
von einem Unternehmen kommen, das Setzen der an diesen abgeleiteten Ziele im
besten Fall zum zweilen Platz fithren kann.* (Ludwig 1996, S. 26).

*! Das Z-Chart stellt ein im Rahmen von Benchmarking Konzepten haufig vorgestelltes Instrument zur
Abschatzung der eigenen Leistungsfahigkeil im Vergleich zur Best Practice und der zukinflig zu
erwartenden Performance beider Benchmarking Partner dar, indem es die Leistungsentwicklung
beider tber einen Zeitraum illustriert. Das Z-Chart gibt damit visuell die erforderliche Verbesse-
rungsrate des "gebenchmarklen’ Objekts zur Best Praclice wieder (dazu und zur grafischen Dar-
stellung eines Z-Charts vgl. Camp 1994, S. 1871L.).
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Demgegeniiber ist anzumerken, dafk

= die an der Vergangenheitsbezogenheit geubte Kritik in der Literatur haufig nur als
weitere Unterstreichung der Notwendigkeit der Orientierung an der erwarteten
zukdnftigen Leistungsperformance des Best Practice Vergleichspartners und der
damit verbundenen Erfordernis der Verwendung von Z-Charts verstanden wird.
Eine Kritik an der zur Prognose zu verwendenden Z-Chart Methodik bleibt damit
aus.

* Der RickschluB des Erfolges eines Benchmarking Partners auf dessen Verfah-
rensweisen. Das Benchmarking Konzept unterliegt der impliziten Schluf¥folge-
rung, dall zwischen den Praktiken, d.h. den Verfahren, und dem wirtschaftlichen
Erfolg, ein Kausalzusammenhang besieht, und die vorgefundenen Praktiken aus
diesem Grund ,richtig” und in Folge zu tbernehmen sind. ,So wird nur demon-
striert, was erfolgreiche Unternehmen gemacht haben. Es wird dann gefolgert,
dall zwischen dem, was sie gemacht haben und ihrem Erfolg ein Kausalzusam-
menhang besteht und alle Aktivitaten des erfolgreichen Unternehmens deshalb
richtig sind” (Ludwig 1996, S. 27).

Restimierend IaRt sich damit festhalten, da das Benchmarking Konzept nur einge-
schrankt zur Prognose zukinftiger wirtschaitlicher Entwicklungsprozesse geeignet
erscheint, und seine Legitimation vielmehr als Konzept einer systematisch verglei-
chenden Leistungsbewertung auf Basis der Frage nach den Ursachen einer Lei-
stungsliicke erhalt. Benchmarking ist damit eher Initiator zur Anregung von Verbes-
serungsschritten, als Instrument der Prognose zukiinftiger — zumal gesamtwirtschaft-
licher - Entwicklungen.

2.2.3. Die Umsetzungsphase - Implementierung und Rekalibrierung

Die abschliefende Umsetzungsphase umfaRt die Schritte der Implementierung der
als besonders erfolgreich geltenden Prozesse und deren Umselzung in Realisie-
rungspldne (vgl. Rau 1996, S. 83) sowie die Rekalibrierung der Benchmarks im Sin-
ne einer dauerhaften Fortfiihrung des Prozesses (vgl. Braun/Lawrence 1995, S.
122f.; Camp 1994, S. 225ff.):
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Die Konzentration der Diskussion der Implementierung und Neuausrichtung der Ben-
chmarking Ergebnisse konzentriert sich bei nahezu allen Autoren auf das Ziel, die
notwendige Akzeptanz im Unternehmen zu erzeugen (vgl. Biffar et al. 1996, S.
166ff.; Camp 1994, S. 199ff.).

Héufig werden diesbeztglich erfolgskritische Kriterien genannt und normative Rat-
schlage der Umsetzung wie z.B. Hinweise auf die die Implementierung des Aktions-
planes restringierenden (vgl. Sauter 1994, S. 62) emotionalen ,Blockaden” tangierter
Personen und der damit verbundenen Relevanz der Mitarbeitermotivation z.B. durch
Beftrderung oder Lohnerhohung (vgl. Sauter ebenda, S. 62) usw. gegeben.

Die Diskussion ist dabei (vordergriindig) von der Einsicht geleitet: ,Um Akzeptanz
und Ubernahme von Verantwortung zu erreichen, muR der ProzeR der Veranderung
in dem Bewultsein geleitet werden, daR® diese Veranderung dort, wo sie am deut-
lichsten wird, traumatisch sein kann" (Camp 1994, S. 239).

Das Ziel dabei ist, individuelles strategisches und interessengeleitetes Verhalten der
Individuen und damit das Auftreten der vielfach zitierten AGABU®2 zu verhindern.

Die dieser Arbeit zugrundeliegende Fragestellung und der damit verbundene Rah-
men der Bearbeilung lassen eine dezidierte Analyse der Ursachen méglicher Wider-
stande nicht zu. Kritisch angemerkt sei im folgenden, dall der Benchmarking Ansatz
kein theoretisch systematisches Konzept der Analyse mikropolitisch geleiteten Han-
deins darstellt, noch auf einem solchen aufbaut. Die Autoren geben zwar im unter-
schiedlichen MaBe praktisch geleitete Ratschldge (s.0.), wobei mit der Verwendung
von Schlagwortern wie Kreativitat, Erfahrung, Engagement usw. (vgl. u.a. Sauter
ebenda, S. 60) nicht gespart wird; die Entwicklung eines analytischen Rahmens wird
nicht vorgenommen. Der Benchmarking Ansatz liefert kein adiquates Instrumentari-
um der Erfassung widerstands- und interessengeleiteten Handelns in der Unterneh-
mung.

“2 Der Begriff AGABU oder AGA Effekl steht fiir eine mit dem Argument ,Alles Ganz Anders Bei Uns®
(Benchmarks nicht ubertragbar) begrundete Ablehnung der von Prozeflveranderungen tangierten
Personen und der damit moglicherweise verbundenen Anderungen der Routinen, Ablaufen, Erolg-
schancen usw. (vgl. Schreier 1997, S. 158if.).
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2.3, Die Innovation als Gegenstand des Benchmarking

Bereits in der Einleitung zu diesem Kapitel (Kapitel 2) wurde die Analyse von Innova-
tionen und der ihre Entwicklung und Diffusion bedingenden Faktoren als grundsatz-
lich neu entdecktes Anwendungsfeld des Benchmarking konstatiert.

Die Ubertragung des in den vorherigen Teilkapiteln dargestellten Prozesses des
Benchmarking von dem urspriinglich rein unternehmensbezogenen Vergleich auf die
Analyse landerspezifischer Rahmenbedingungen der Entwicklung und Diffusion von
Innovationen, mull den spezifischen Charakteristika einer Innovation Rechnung tra-
gen. So weist die Innovation, ausgehend von dem in Kapitel zwei dargelegten weiten
Verstandnis, verschiedene Merkmale auf, die sie u.a. als qualitative Neuheit, als - mit
den sich daraus ergebenden Schwierigkeiten einer Einordnung von Dienstleistungen
- materielles oder immaterielles Substrat (Produkt- oder ProzeRinnovationen ) und
als einen die Entwicklung und marktliche Verwertung umfassenden ProzeR, qualifi-
zieren (vgl. Kapitel 2.1.).

Das Ziel des folgenden Kapitels ist es, nach den Schwierigkeiten der Anwendung
des Benchmarking Ansatzes auf die Analyse der Entwicklungs- und Diffusionsbedin-
gungen von [nnovationen zu fragen und damit einhergehend einige Restriktionen
eines international vergleichenden Benchmarking der Erfolgsfaktoren von Innovatio-

nen zu benennen.

Die Probleme der Anwendung des Benchmarking Ansatzes auf den ProzefR der In-
novationsentwicklung und -Diffusion als Gegenstand der Analyse sollen im folgen-
den entlang der Chronologie ihres Auftretens im ProzeRmodel des Benchmarking
aufgefiihrt werden. Es ergeben sich insbesondere die nachstehenden Schwierigkei-
ten:

Beziiglich der Identifikation des Benchmarking Objekts: Die Anwendung des Ben-
chmarking Ansatzes setzt die klare Abgrenzung und Bestimmung der Analyseobjekte
als notwendige Bedingung der Leistungsmessung voraus. Die Ansétze der Innova-
tions- und Technikgeneseforschung geben, wie gezeigt, zwar ein differenziertes Bild
mdglicher Erklarungsansatze, es existiert jedoch bisher kaum gesichertes Wissen
dariiber, was die Ursachen der Entwicklung und Diffusion von Innovationen sind. Die



57

Identifkation und Abgrenzung der zu benchmarkenden Objekle setzt jedoch syste-
matisches Wissen um relevante Erfolgsfaktoren von Innovation voraus. Das Beispiel
der Innovationen macht das Fehlen der fiir die Gestaltung wirtschaftlicher, kultureller
und institutioneller Rahmenbedingungen notwendigen Erkenntnisse dber diffusions-
relevante Erfolgsfaktoren deutlich.

Beziiglich einer Bestimmung der Form des Benchmarking: Eine klare Einordnung der
Innovation in die Systematik der Benchmarking Formen (vgl. Kapitel 2.1.2.) ist inso-
weit nicht moglich, als die mit dem Begriff der Innovation verbundenen Inhalte am
Schniltpunkt mehrerer Benchmarking Dimensionen liegen. Der in der Literatur haufig
vorzufindenden Forderung einer eindeutigen Zuordnung des Benchmarking Gegen-
standes zu einer der in Kapitel 2.1.2. genannten Formen des Benchmarking muf
damit eine Absage erteilt werden. Der ProzeR der Entwicklung und Diffusion von In-
novationen weist verschiedene Charakteristika auf (z.B. sind Erfolgsfaktoren sowohl
Rahmenbedingungen als auch unternehmensspezifische Performance; Schwierig-
keiten der Trennung von Produkt- und ProzeBdimension usw.), die eine eindeutige
Klassifizierung und Zuordnung verhindern.

Beziiglich der im Rahmen des Ansatzes verwendeten Methoden und Instrumente
(Identifikation der Best Practice, der Bestimmung der Leistungsliicke oder der Pro-
gnose): Die im Rahmen der verschiedenen Prozefphasen verwendeten Methoden,
wie Metha Plan, Ishikawa Diagramme usw. (vgl. Kapitel 2.2.), weisen eine vor allem
auf den unternehmensspezifischen Kontext fokussierende Anwendung auf, die einer
Berlicksichtigung der Vielschichtigkeit des Prozesses der Innovationsentwicklung
und —diffusion teilweise unzureichend erscheint. Die Analyse der Innovations- und
Technikgeneseforschung zeigt, daB die Erfolgsfaktoren einer Innovation eine Be-
trachtung sowohl unternehmensspezifischer Parameter, als auch der gesamtwirt-
schaftlichen, institutionellen und kulturellen Rahmenbedingungen beinhaltet. Die
Benchmarking Literatur 128t die Konzeption adaquater Methoden und Kriterien der
Analyse jedoch vermissen.

So bedeutet insbesondere die zur Prognose zukinftiger Performance vorgeschlage-
ne Z-Chart Methodik eine lineare Trendextrapolation auf Basis eindimensionaler Er-
folgskriterien, die in ihrer Aussagefahigkeit in Betracht auf zukinftige gesamtwirl-
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schaftliche oder branchenweite Entwicklungen mit Skepsis zu bewerlen ist (vgl.
Watson 1992, S. 82).

Beziiglich der Interessenabhdngigkeit von Innovationsentwicklungsprozessen: Inso-
weit die Innovation (bzw. der Prozell der Entwicklung und Diffusion von Innovatio-
nen) sozialem Handeln unterliegt, ist sie als Gegenstand von Interesse, Aushand-
lungsprozessen und Machtausiibung zu betrachten. Dies wird im Rahmen des Ben-
chmarking Ansatzes zum einen erst fir die Phase der Umsetzung der Benchmarking
Ergebnisse als relevant erachtet. Eine Thematisierung der Machtabhangigkeit der
Entwicklung und Diffusion von Innovationen beziiglich den der Umsetzungsphase
vorangehenden Prozelschritten, wie der Auswahl des Benchmarking Objekts, die
Bestimmung der Leistungsparameter usw., erfolgt nicht.

Zum anderen wird eine Thematisierung der Machtabhangigkeit sozialen Handelns
selbst innerhalb der Beschreibungen der Umsetzungsphase keiner theoriesystemati-
sche Aufarbeitung des Phanomens unterworfen, sondern lediglich der Verweis auf
die mogliche Existenz von Widerstanden geleistet.

Das bereits in Kapitel 2.2.3. konstatierle diesbeziglich mangelnde theorelische Fun-
dament des Benchmarking Ansatzes |alit damit eine systematische Integration der
Interessen- und Machtabhangigkeit von Innovationsentwicklunsprozessen in den
ProzefRablauf nicht zu.

Beziiglich einer kennzahlenbasierten Ursachenanalyse: Die Verwendung von Kenn-
zahlen zeichnet zum einen die Starke des Benchmarking Ansatzes aus, da dieser
Rigiditat hinsichtlich der exakten Definition der Kennzahlen voraussetzt und damit
eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse ermdglicht. Die Kennzahlenbasierung wird zum
Problem, insofern die Bestimmung der eine Diffusion von Innovationen beginstigen-
den Rahmenbedingungen in einem grofen AusmalR ,weiche" kulturelle und institu-
tionelle Faktoren, beriicksichtigen muf, welche durch Kennzahlenanalyse nur
schwer zu messen, aber ebenso erfolgsentscheidend sind wie harte tkonomische
Faktoren (vgl. Topfer 1997,S. 39f.). Dies wird am Beispiel der Begriffe ,lechnologi-
sches Paradigma® bzw. ,Leitbild" (vgl. Kapitel 2.2.3.) deullich, die kaum empirische
Konkretisierbarkeit und theoretische Kommunizierbarkeit aufweisen. Paradigmen und
Leitbilder sind nicht einfach dinglich identifizierbar, auch stellen sie keine Kategorie
der Alltagssprache dar und sind zudem nur rudimentar mit Zielstellungen der der In-



novations- und Technikgeneseforschung zuzuordnenden empirischen Innovations-
forschung abgeglichen oder vernetzt (vgl. Barben 1997, S. 140). Eine (kennzahlen-
basierte) quantifizierende Messung ist aus diesem Griinden nur schwer durchfiihr-
bar.

Die hier nur kursorisch aufgezahiten Schwierigkeiten zeigen im Ergebnis bereits, da
die Instrumente und Methoden des Benchmarking stark der urspringlichen Konzep-
tion als Vergleich klar abgrenzbarere unternehmensspezifischer Prozesse der Lei-
stungserstellung verhaftet sind. Eine analoge Ubertragung auf eine Analyse des Pro-
zesses der Entwicklung und Diffusion von Innovationen erscheint nicht unproblema-
tisch. Der Benchmarking Ansatz bietet weder die Kriterien einer inhaitlichen Bestim-
mung méglicher Erfolgsfaktoren noch eine analoge Ubertragbarkeit der in der Lite-
ratur beziglich der einzelnen Prozeflphasen vorgeschlagenen Methoden. Der Ben-
chmarking Ansatz stellt damit insgesamt das fiir die Analyse der Erfolgsfaktoren von
Innovationen notwendige konzeptionelle Gertst. Die Anwendung bendtigt jedoch auf
inhaltlicher Ebene den Rekurs auf andere Theorien und Modelle, wie z.B. den Ansdt-
zen der Innovations- und Technikgeneseforschung, und auf methodologischer Ebene
eine Modifikation hinsichtlich der Anforderungen an eine Analyse nicht nur unter-
nehmensspezifischer Performance sondern auch gesamtwirtschaftlicher und kultu-
reller Rahmenbedingungen.
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3. Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

In dieser Arbeit wurden die aus der Analyse der Innovations- und Technikforschung
gewonnenen Erkenntnisse um die Entstehung und Diffusion von Innovationen fiir das
Benchmarking der Wetlbewerbsfaktioren von Innovaticnen als innovative Dienst-
leister nutzbar gemacht.

Die grundlegende synoptische Untersuchung der Merkmale einer ]nnovation fuhrte
zu einem Verstandnis (Kapitel 1), das sie in mehreren Dimensionen (Neuheit, Pro-
dukt, Prozel} oder Dienstleistung usw.) kennzeichnet und deren Diffusion als einen
mit Durchsetzungs- und Verteilungskonflikten behafteten ProzeR marktlicher Ver-
wertung begreift (Kapitel 1.1.). Es erscheint fragwiirdig, nach den Ursachen der Ent-
stehung und Diffusion von Innovationen so zu fragen, als ob es einen kategorialen
Gegensatz zwischen der technischen Entwickiung und der marktlichen Verwertung
gabe. Innovationen bewirken aus dieser Perspektive einerseils sozialen Wandel, an-
dererseits 1Rt sich kaum daran zweifeln, dafl ihr Wachstum von vermuteten Be-

darfskonstellationen abh&ngt.

Die sich daran anschlieBende Frage, welche Faktoren dann fiir die Wettbewerbsent-

wicklung von Innovationen als ursachlich bestimmt werden kénnen, wurde durch die

Konzeption eines aus unterschiedlichen Erklarungsansatzen der Innovations- und

Technikgeneseforschung (Kapitel 1.2.), wie den Demand Pull und Technology Push

Theorien, des evolutionstheoretischen Ansatzes sowie den Weiterentwicklungen des

evolutionstheoretischen Ansatzes verdichteten Bezugsrahmens beantwortet (Kapitel

1532

» Dieser weist zum einen auf die Notwendigkeit der Differenzierung verschiedener
Ebenen der Untersuchung hin. So sind nicht nur sektorale bzw. gesamtwirtschaft-
liche Rahmenbedingungen, sondern auch spezifisch unternehmensindividuelle
Parameter der Wertschopfung fiir das Benchmarking zu beachten.

s Zum anderen gilt es auf der inhaltlichen Ebene der Analyse neben der Betrach-
tung rein konomischer, in der Kostendimension verankerten Faktoren, auch ver-
schiedene Einflisse politischer, institutioneller und kultureller Determinanten zu
beriicksichtigen.
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Bezogen auf die in der Problemstellung angesprochene Notwendigkeit der Gestal-
tung wettbewerbsrelevanter Rahmenbedingungen erscheint es somit nicht ausrei-
chend, allein auf die Verflgbarkeit von Wissen tber die harten Faktoren der Nach-
frage- und Angebotsorientierung zu setzen, da der offentlichen Férderpraxis auf die-
se Weise EinfluBmdoglichkeiten auf die dariiber hinausgehenden ,weichen" Parame-

ter vorenthalten werden.

Mit dem konzipierten Bezugsrahmen wurden die grundlegenden Einflisse der Ent-
wicklung von Benchmarks fir die Analyse der bundesdeutschen Innovationen Bran-
che vorgegeben, so dal im darauf folgenden Kapitel (Kapitel 2) der Benchmarking

Ansatzes als Diskussionsgegenstand in den Vordergrund gestelit wurde.

Die sich zunachst anschlieRende Frage nach einer genauen begrifflichen Bestim-
mung des Benchmarking Ansatzes (Kapitel 2.1.) zeigte weder hinsichtlich der in der
Literatur vorzufindenden definitorischen Bemiihungen, die diesen in einem groben
Versté&ndnis als den Anspruch der Identifikation von Bestlésungen erhebendes MelR-
und Vergleichskonzept kennzeichnen, noch hinsichtlich der verschiedenen Formen
des Benchmarking eine prdzise begriffliche Abgrenzung. Unter unterschiedlichen
Bezeichnungen werden vielmehr haufig dieselben oder zumindest stark (iberlappen-
de Konzeptionen subsumiert. Eine Systematisierung der verschiedenen Formen des
Benchmarking (Kapitel 2.2.) erlaubte jedoch die Festlegung der fiir den weiteren
Fortgang der Arbeit notwendigen sprachlichen Regelungen (Sprachspiele).

Die Klarung dieser Voraussetzungen war erforderlich, um eine darauf aufbauende

Analyse des Prozefmodells des Benchmarking zu ermdglichen (Kapitel 2.2.). Das

Ziel war im folgenden, ein vertiefles Verstandnis des Ansatzes zu erzeugen sowie

die auf theoretischer Ebene moglicherweise bestehenden Inkonsistenzen herauszu-

filtern.

Dabei zeigte sich neben

« einer mangelnden Konzeption des Zusammenhangs zwischen Benchmark und
Indikator, die als Verminderung der Aussagefahigkeit des Ansatzes interpretiert
werden kann, und
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» einer mangelnden organisationstheoretischen Fundierung, die opportunistisches
oder mikropolitisch geleitetes Handeln der Akteure, z.B. beziiglich der Umsetzung
der Benchmarking Ergebnisse, nicht beriicksichtigt,

= insbesondere die prinzipiell tautologische Anlage des Benchmarking als
Schwachpunkt des Ansatzes. So konnte mit Bezugnahme auf das
March/Simon’sche Konzept menschlichen Entscheidungsverhaltens gezeigt wer-
den, daf der Anspruch des Benchmarking der Identifikation einer Bestlosung im-
mer schon das fiir deren Bestimmung notwendige Wissen voraussetzt.

Aufbauend auf dem durch die Diskussion des Ansatzes erzeugten vertieften Ver-
standnis des Benchmarking Prozesses konnten im folgenden theoretisch gehaltvolle
Aussagen zu der Problematik der Innovation als Gegenstand des Benchmarking ab-
geleitet werden (Kapitel 2.3.). Dabei zeigte sich, daR die bereits in Kapitel zwei her-
ausgefilterten spezifischen Charakteristika einer Innovation weitreichende Implikatio-
nen fiir die Nutzung des Benchmarking Ansatzes haben, insofern dessen Anwen-
dung Probleme z.B. hinsichtlich der kennzahlenbasierten Ursachenanalyse von In-
novationsentwicklungsprozessen aufwirft.

Im Ergebnis erwies sich, dal® der Benchmarking Ansatz konzeptionell stark dem Ver-

gleich unternehmensspezifischer Prozesse der Leistungserstellung verhaftet ist und

aus diesem Grund nur eingeschrankt die Instrumente und Methoden der Analyse

branchenweiter Rahmenbedingungen der Entwicklung und Diffusion von Innovatio-

nen bietet. Die Anwendung des Benchmarking Ansatzes auf die Innovation (bzw.

deren Entstehungs- und Diffusionsbedingungen) als Gegenstand der Untersuchung

bendtigt

« flr deren ldentifikation den Rekurs auf andere Theorien und Modelle, wie z.B. der
Innovations- und Technikgeneseforschung, und

e fir deren Messung eine Madifikation hinsichtlich der Anforderungen an die Ope-
rationalisierung nicht nur unternehmensindividueller Wertschopfungsprozesse,
sondern auch gesamtwirtschaftlicher, kultureller und institutioneller Rahmenbe-

dingungen.
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