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Benchmarking:
een methode om te leren

Drs. R.M. de Haan en Dr. K.R.E. Huizingh

Inleiding
‘Als je  je  vijand kent en je kent jezelf, hoef je  

niet hang te zijn voor het resultaat van honderd 
gevechten , dit had een uitspraak kunnen zijn van 
een managementgoeroe om benchmarking aan te 
prijzen. In werkelijkheid dateert de uitdrukking al 
van voor onze jaartelling en is afkomstig van de 
Chinese generaal Sun Tzu (Camp, 1992). Aan het 
einde van de 20' eeuw is de parallel met 
benchmarking duidelijk: ook bij benchmarking 
wordt uitvoerig een andere organisatie bestudeerd, 
een concurrent of een onderneming die op een 
bepaald terrein excellent is, met als doel hiervan 
te leren en beter opgewassen te zijn tegen de 
gevechten die hedendaagse organisaties op 
turbulente en mondiale markten hebben te leveren.

Traditioneel wordt benchmarking als methode 
vaak in verband gebracht met de Total Quality 
Management (TQM) filosofie. TQM is gericht op 
het realiseren van continue verbeteringen, alsmede 
een organisatorisch klimaat om dit mogelijk te 
maken (Besterfield, 1995; Pegels, 1995; Kanji en 
Asher, 1996). Binnen TQM kan benchmarking als 
methode worden gebruikt om een antwoord te 
vinden op de vraag welke verbeteringen mogelijk 
zijn en hoe deze kunnen worden gerealiseerd. 
Nieuwer is de aandacht voor benchmarking in 
relatie tot actuele thema’s zoals ‘kerncompeten­
ties’ (Hamel en Prahalad, 1994) en ‘lerende 
organisaties’ (Senge, 1990, 1994), zie bijvoor­
beeld publicaties van Zairi en Leonard (1994) en 
Schramade en Tjepkema (1993). Door de nadruk 
te leggen op de eigen competenties en steeds 
vernieuwende kennis tracht een organisatie de 
(gepercipieerde) klantwaarde van een product of 
dienst te verhogen. Centraal staat een continu

leerproces, gericht op het ontdekken en vergaren 
van impliciete kennis binnen en buiten de eigen 
organisatie (Hamel en Heene, 1994). Benchmar­
king kan worden gebruikt om deze kennis te 
identificeren.

Met dit artikel willen we inzicht geven in 
benchmarking als methode waarmee organisaties 
kunnen leren van andere organisaties. Aan de orde 
komen vragen als: wat is benchmarking, hoe 
verloopt benchmarking, welke voor- en nadelen 
kent de methode en welke varianten worden 
onderscheiden? In de eerste paragraaf zullen we 
het begrip ‘benchmarking’ definiëren en aandacht 
besteden aan de historische achtergronden van 
benchmarking. Paragraaf 2 gaat in op de wijze 
waarop benchmarking wordt uitgevoerd: het 
benchmarkingproces. Vervolgens volgt in para­
graaf 3 een overzicht van de belangrijkste voor- 
en nadelen van benchmarking en in aansluiting 
hierop worden in paragraaf 4 een aantal succesbe- 
palende factoren geïdentificeerd. Paragraaf 5 
behandelt een typologie van benchmarking, om 
duidelijk te maken dat het concept veel rijker is
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dan alleen vergelijking met concurrenten. In 
paragraaf 6 staan we stil bij een relatief nieuwe, 
exploratieve vorm van benchmarking waaraan 
recentelijk in toenemende mate aandacht wordt 
besteed, namelijk database-benchmarking. We 
eindigen het artikel met een aantal conclusies 
omtrent de bruikbaarheid van benchmarking als 
methode om het leren door en in organisaties te 
verbeteren.

1 Benchmarking
Op de vraag wat benchmarking precies inhoudt 

zijn vele antwoorden te vinden. Het American 
Productivity and Quality Centre (APQC), oprichter 
van het International Benchmarking Clearinghouse 
(IBC), benadrukt in haar definitie de voorwaarde 
voor ‘leren’: de bereidheid om niet alleen kritisch 
naar anderen te kijken maar vooral ook naar jezelf:

Benchmarking is the practice o f being humble 
enough to admit that someone else is better at 
something, and being wise enough to learn 
how to match and even surpass them at it.
(Rolstaadas et at., 1995)

Een andere veel geciteerde definitie is die van 
David T. Kearns, CEO van Xerox Corporation. 
Xerox staat wereldwijd hoog aangeschreven om 
haar pioniersrol op het gebied van benchmarking. 
Zijn definitie benadrukt de inhoud van benchmar­
king:

Benchmarking is het voortdurende proces van 
het meten van producten, diensten en werk­
wijzen in vergelijking met de sterkste concur­
renten o f met die bedrijven die erkend worden 
als marktleiders (Camp, 1992).

Manco aan de definitie van Kearns is dat geen 
expliciete aandacht is geschonken aan het doel van 
benchmarking. Spendolini (1992) daarentegen 
besteedt in zijn definitie aandacht aan de verschil­
lende kenmerkende elementen van benchmarking. 
Op basis van uitgebreid empirisch onderzoek, 
geeft hij de volgende definitie:

Benchmarking is a continuous, systematic, 
process for evaluating the products, services, 
and work processes o f organizations that are 
recognized as representing best practices for  
the purpose o f organizational improvement.

Spendolini onderscheidt in deze definitie negen 
belangrijke elementen van benchmarking: 
benchmarking betreft (1) continu meten om trends 
en ontwikkelingen te signaleren, (2) gebaseerd op 
een gestructureerde aanpak, (3) die bestaat uit een 
reeks van opeenvolgende activiteiten (een proces), 
waarbij (4) niet alleen wordt geleerd door te 
meten (kwantitatief) maar ook door te onderzoe­
ken (kwalitatief). Benchmarking (5) beperkt zich 
niet tot één bepaalde soort activiteiten of (6) 
organisaties (bijvoorbeeld alleen concurrenten), 
maar (7) in een vooronderzoek worden de ge­
schikte benchmarkingpartners bepaald en wel (8) 
zij die excelleren op het betreffende onderzoeks­
gebied. Het negende en laatste kenmerk benadrukt 
dat leren actiegericht moet zijn, ofwel leren moet 
ergens toe leiden.

Benchmarking in de zin van 'leren door af te 
kijken' stamt uiteraard al uit de oudheid. De kracht 
van benchmarking is echter dat het meer is dan 
kopiëren. Een treffend en klassiek voorbeeld is de 
introductie door Ford van de lopende band, die in 
1916 volledig operationeel werd (Lucertini et al., 
1995). Ford werd geïnspireerd dooreen bezoek in 
1911 aan een groot abattoir in Chicago. De organi­
satie van de werkprocessen in het abattoir bestond 
uit een opeenvolging van gespecialiseerde werkcel- 
len (‘flow shop’). Met succes werd dit principe 
vervolgens toegepast in de autofabrieken van Ford 
waardoor de mogelijkheden ontstonden voor een 
snellere en goedkopere productie.

Van veel recentere datum is de werkelijke 
professionalisering van benchmarking. In 1979 
besloot Xerox, gedwongen door de gevolgen van 
hevige Japanse concurrentie, te onderzoeken wat 
voor prestaties werden geleverd door de concur­
rentie en vooral ook hoe men dat voor elkaar 
kreeg (Camp, 1992). De beste concurrenten 
werden geselecteerd waarna uitgebreid studie 
werd gemaakt van hun producten en processen. 
Deze activiteiten hebben uiteindelijk geleid tot de 
wederopstanding van Xerox in de jaren tachtig. 
Tegelijk maakte dit van Xerox een van meest 
toonaangevende organisaties op het gebied van 
benchmarking. Camp (1992) beschreef op gede­
tailleerde wijze zijn benchmarking-ervaringen bij 
Xerox en jarenlang vormde dit boek, naast enige 
artikelen, de belangrijkste literatuur op dit gebied. 
In de afgelopen jaren is hierin verandering geko­
men, mede als gevolg van de belangrijke stimulans 
die is uitgegaan van het instellen van de Malcolm 
Baldrige National Quality Award in 1987
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(Czuchry et al., 1995). De Balridge Award wordt 
uitgereikt aan organisaties die uitmunten op het 
gebied van kwaliteitsmanagement. Van de win­
naars wordt verwacht dat zij hun succesvolle 
kwaliteitstrategieën en informatie delen met 
andere organisaties. Inmiddels hebben de 17 
Baldrige-winnaars van voor 1993 hun kennis en 
ervaring gedeeld met honderdduizenden andere 
organisaties (Czuchry et al., 1995). Een deel van 
de strenge beoordelingscriteria voor de Balridge 
Award heeft betrekking op benchmarkingproces­
sen en procedures die dienen om trenddata te 
verzamelen en vergelijkingen uit te voeren. Voor 
organisaties die niet meedingen naar As Award 
dienen de Balridge-criteria als een raamwerk voor 
zelfevaluatie, planning en training.

In de Verenigde Staten blijkt het toegenomen 
belang dat organisaties hechten aan benchmar- 
kingactiviteiten uit een in 1993 uitgevoerd onder­
zoek van het International Benchmarking 
Clearinghouse (Czuchry et al., 1995). 75% van de 
ondervraagde bedrijven bleek van plan tot 1998 de 
bestaande benchmarkingactiviteiten significant uil 
te breiden. Ongeveer 21% wilde slechts komen tot 
een geringe expansie en slechts 4% zag geen 
toename. In Nederland werd onderzoek verricht 
door het NIPO. Er bleek een met de Verenigde 
Staten vergelijkbare interesse te bestaan: maar 
liefst 72% van de top-1000 bedrijven claimt aan 
benchmarking te doen (NIPO, 1994). Van de top- 
1000 zegt 44% op gestructureerde wijze aan 
benchmarking te doen. Voor de toekomst verwacht 
58% van de ondervraagde Nederlandse bedrijven 
dat het gebruik van benchmarking zal toenemen, 
41% verwacht een stabilisatie. Winkler (1996) 
geeft een niet uitputtend overzicht van de activitei­
ten van adviesbureaus die in Nederland benchmar­
kingdiensten aanbieden.

2 Het Benchinarkingproces
Een benchinarkingproces gaat verder dan 

alleen het vinden van een referentiepunt om 
vervolgens vergelijkingen te maken. De kern van 
benchmarking bestaat uit een drietal activiteiten: 
meten, analyseren en verbeteren. Allereerst stelt 
men de relatieve prestaties vast: wat is de presta­
tie? Vervolgens wordt door middel van een 
analyse getracht de onderliggende werkmethoden 
te bepalen: hoe komt men tot deze prestatie? Het 
beantwoorden van de wat- en hoe-vraag is vaak

een iteratief proces. De derde stap start een 
veranderingstraject om de beste van de gevonden 
werkmethoden te implementeren in de eigen 
organisatie. Benchmarking gaat nadrukkelijk 
verder dan leren in de zin van kennis verzamelen, 
ook het toepassen van deze kennis behoort tot het 
benchmarkingproces. Benchmarking is dan ook 
pas geslaagd als de verzamelde kennis succesvol 
is toegepast in de eigen organisatie. In dit kader 
dient een onderscheid te worden gemaakt tussen 
kennis van ‘werkmethoden’ en kennis van ‘moge­
lijkheden’ (Camp, 1992). De kennis van ‘moge­
lijkheden’ in de vorm van metingen beperkt zich 
tot het kwantificeren van het (positieve of negatie­
ve) effect van een werkmethode. Daarentegen 
maakt de kennis van ‘werkmethoden' het mogelijk 
een geconstateerde prestatiekloof te dichten.

Er bestaan verschillende methodologieën voor 
het uitvoeren van een benchmarkingproces 
(Czuchry et al., 1995). De meest bekende is de 
methodologie van Xerox (figuur 1) die bestaat uit 
een tien-stappenplan voor het doorlopen van het 
benchmarkingproces (Camp, 1992). In een verge­
lijking tussen een aantal aanpakken concluderen 
Zairi en Leonard (1994) dal het stappenplan van 
Xerox het meest compleet is. De hierboven 
onderscheiden ‘wat’ en ‘hoe’ vraag beslaat de 
eerste vijf stappen, de resterende stappen zijn alle 
gewijd aan het implementeren van het geleerde.
Dit onderstreept opnieuw het belang van toepas­
sing van het geleerde boven alleen het verzamelen 
van kennis.
Figuur 1: Het tien-stappenplan van Benchmarking van Xerox (Camp, 1992)
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Nu inzicht is gegeven in het doel en het proces 
van benchmarking, willen we nader ingaan op de 
sterkten en zwakten van benchmarking. In de vol­
gende paragraaf komen factoren aan de orde die

3 Voor- en nadelen benchmarking

Tabel I Een overzicht van voordelen en nadelen van benchmarking

V o o rd e len N a d e le n
l S t im u le re n  e n  b e n u tte n  v an  e en  

le e rh o u d in g
l G ro o t t i jd s b e s la g

2 M o tiv e re n  w e rk n e m e rs 2 V e e l m a n k ra c h t

3 V e rk r i jg e n  v a n  e x te rn e  fo c u s  o m  de 
e ig e n  p o s it ie  te  b e p a le n

3 K o s tb a a r

4  B ie d e n  v a n  e en  o b je c tie f  r e fe re n tie p u n t 4  N ie t  v e rz e k e rd  v a n  r e s u l ta a t

5 B ijd ra g e  a a n  s t ra te g ie v o rm in g  
en  - im p le m e n ta tie

6  V a s ts te l le n  v an  a m b it ie u z e  m a a r  
h a a lb a re  d o e ls te l l in g e n

7 V in d e n  e n  in te g re re n  v an  b e s te  
w e rk w ijz e n  in e ig e n  o rg a n is a t ie

invloed hebben op het welslagen van een benchmar- 
kingproject, in deze paragraaf staan we stil bij de 
algemene voordelen en nadelen van benchmarking. 
Hieronder worden beide categorieën besproken, in 
tabel 1 staat een overzicht van deze punten.

Voordelen

De Geus ( 1988) stelt dal hel vermogen om 
sneller te leren dan de concurrentie vooreen 
organisatie hel enige houdbare concurrentievoor­
deel is. De kracht van benchmarking is dat het kan 
fungeren als katalysator voor het leerproces binnen 
een organisatie en een ‘continue bereidheid tot 
leren’ verlangt (Schramade en Tjepkema, 1993).
De werknemers zelf doorlopen een leer- en verbete­
ringsproces wat vervolgens een positieve invloed 
heeft op de motivatie (Camp, 1992; De Vriend en 
Timmerman. !995;Senge. 1994). Het door de 
gezamenli jke organisatie benutten van de leerhou­
ding in de vorm van concrete, waardevolle verbete­
ringen staat hierbij voorop (Rolstaadas et al., 1995; 
Spendolini, 1992; Schramade en Tjepkema, 1993). 
Op deze wijze draagt benchmarking bij aan het 
ontwikkelen en in stand houden van een lerende 
organisatie (Pedler, Burgoyne en Boydell. 1991).

Een ander voordeel is dat gedurende het 
benchmarkingproces objectieve externe gegevens 
worden gegenereerd waarmee vergelijkingen kunnen

plaatsvinden (Rolstaadas et al., 1995; Camp, 1992; 
Spendolini, 1992). Hierdoor ontstaat een realistisch 
beeld van de markt(positie), de kritische succesfacto­
ren en de sterkten en zwakten van de onderneming 
(Camp, 1992). Tevens kunnen hiermee perspectief­
rijke verbetergebieden en prioriteiten worden vast­
gesteld met als doel de waarde voorde klanten te 
vergroten en niet-waardetoevoegende activiteiten te 
elimineren (Rolstaadas et al.. 1995; De Vriend en 
Timmerman, 1995). Benchmarking moet organisa­
ties hiermee in staat stellen sneller te anticiperen op 
veranderingen (Senge, 1994).

Een evident voordeel van benchmarking is dat 
de bewezen werkmethoden en technologieën een 
uitstekende bron vormen voor het opdoen van 
nieuwe ideëen (Camp, 1992; Spendolini, 1992). 
Wanneer een organisatie in staat is deze ideëen op 
een creatieve wijze in concrete toepassingen te 
vertalen, kunnen zowel continue als sprongsgewij­
ze verbeteringen worden gerealiseerd.

Ten slotte draagt het formuleren van onbe­
twistbare korte-en lange-termijndoelstellingen bij 
aan het vormen en implementeren van de strategie 
(De Vriend en Timmerman, 1995; Spendolini,
1992) . De, door anderen, bewezen prestaties 
vormen het uitgangspunt voor het opstellen van 
geloofwaardige streefwaarden voor de eigen 
organisatie (De Vriend en Timmerman, 1995; 
Rolstaadas et al., 1995; Spendolini, 1992).

Nadelen

Het belangrijkste nadeel van benchmarking is 
hel grote tijdsbeslag dat wordt gelegd op een 
organisatie (Lewis en Naim. 1995; Shetty, 1993; 
Van de Voort en De Vries, 1993). De methode is 
niet ‘quick and dirty’, maar vereist een gedegen 
voorbereiding bij elke stap in het proces (Spendoli­
ni, 1992). Een succesvolle uitvoering vereist dat 
relatief veel menskracht beschikbaar is (Spendolini, 
1992; Lewis en Naim, 1995; Shetty. 1993; Van de 
Voort en De Vries, 1993). Het gevolg is dan ook 
dat benchmarking al snel een kostbare aangelegen­
heid vormt (Spendolini, 1992; Lewis en Naim, 
1995; Shetty, 1993; Van de Voort en De Vries,
1993) . Onderzoek in de Verenigde Staten door het 
International Benchmarking Clearinghouse heeft 
uitgewezen dat per participant de gemiddelde 
kosten van een benchmarkingexcercitie liggen rond 
de $60.000 (Fitz-enz, 1994). Het zorgvuldig 
afwegen van de kosten, voordat met benchmarking 
wordt gestart, is vooral ook belangrijk omdat een
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bedrijf niet is verzekerd van succes. Het kan blijken 
dat het succes van een excellente onderneming om 
wat voor reden dan ook niet is over te nemen in de 
eigen organisatie. Hoewel een dergelijke uitkomst 
uiteraard zo vroeg mogelijk dient te worden opge­
merkt. valt niet uit te sluiten dat dit pas na verloop 
van tijd aan het licht komt.

4 Succesbepalende factoren
In de praktijk blijkt het toepassen van 

benchmarking nog wel eens te leiden tot teleurstel­
lingen. Een bekende valkuil is dat organisaties de 
neiging hebben om te snel met benchmarking te 
starten. Men slaat direct aan het verzamelen van 
informatie en vergeet een goede voorbereiding 
(onder andere het bepalen van een duidelijk doel 
en het begrijpen en documenteren van processen). 
Organisaties starten simpelweg met het analyseren 
van een proces omdat het mogelijk is en onder­
schatten de inspanningen die gemoeid zijn met 
benchmarking. Achteraf blijkt het onderwerp te 
groot, is het onderzoek te gedetailleerd uitgevoerd, 
of zijn er onrealistische verwachtingen gewekt 
(Fitz-enz, 1994). Het resultaat is dat de aanbeve­
lingen niet realiseerbaar zijn of leiden tot onvol­
doende verbetering (Spendolini, 1992). Onder 
meer de volgende factoren hebben invloed op de 
mate waarin benchmarking succesvol is (deels 
gebaseerd op Rolstaadas et al., 1995):
• methodologische aanpak;
• structurele factoren;
• culturele factoren;
• procesbenadering;
• prioriteitsstelling;
• integratie in planningsproces;
• integratie in het bestaande verbeteringsproces.

Methodologische aanpak

Benchmarking hoeft geen moeilijke opgave te 
zijn zolang het gestructureerd plaatsvindt. Spendo­
lini (1992) noemt de volgende twee belangrijke 
voordelen. Ten eerste ontstaat op deze wijze een 
raamwerk voor het uitvoeren van de verschillende 
noodzakelijke activiteiten. Daarnaast draait 
benchmarking om het opdoen van kennis, met name 
door het uitwisselen van informatie tussen partijen 
die voorheen nauwelijks of geen contact met elkaar 
hadden. Een structuur, bijvoorbeeld in de vorm van 
een stappenplan, helpt de effectiviteit te bevorderen 
door te komen tot een gemeenschappelijke taal.

Structurele factoren

Benchmarking veronderstelt dat in een organi­
satie een aantal structurele zaken geregeld zijn. 
Van de Voort en De Vries (1993) spreken in dit 
kader van ‘een institutionalisatie van benchmar­
king’. Als factoren kunnen worden genoemd:
• financiële middelen; benodigd voor onder 

meer huisvesting, pc’s, literatuur en admini­
stratieve ondersteuning (Spendolini, 1992);

• tijd; om alle benchmarkingtaken uit te voeren 
(Lewis en Naim, 1995);

• proceskennis; in het team dient iemand te zijn 
opgenomen met kennis van het proces dat onder­
werp van studie is. Daarnaast dient het proces 
goed gedocumenteerd te zijn (DeToro, 1995);

• henchmarkingkennis; uit onderzoek blijkt dat 
‘...if the technique and the business itself have 
not been investigated thoroughly, then the 
results may have a negative repercussion on 
the long-term effectiveness of the company’ 
(Lewis en Naim, 1995). Men moet in staat zijn 
het benchmarkingproces van begin tot einde te 
begrijpen (Pryoren Katz, 1993). Aandacht 
voor training en opleiding op het gebied van 
benchmarking is dan ook gewenst (Van de 
Voort en De Vries, 1993).

Culturele factoren

Benchmarking is gericht op het realiseren van 
verbeteringen. De benodigde veranderingen 
vinden over het algemeen plaats in de structuur èn 
in de cultuur van een organisatie. Een organisatie 
dient daarom vooral ook ‘rijp’ te zijn voor 
benchmarking (Van de Voort en De Vries, 1993). 
Voorwaarden op het culturele vlak zijn:
• ambities', zonder ambities gebeurt er niets;
• steun van het (top)managemenf, sponsorship 

van de (top)leiding geeft aan dat men 
benchmarking serieus neemt;

• veranderingsbereidheid', benchmarking 
betekent de wil hebben om te veranderen 
(Goldwasser, 1995), bestaat er weerstand dan 
zal deze eerst dienen te worden weggenomen 
(Pryoren Katz, 1993);

• participatie werknemers', benchmarking is een 
decentraal proces (Weber, 1995). Het betrekken 
van werknemers bij benchmarking-activiteiten 
helpt (potentiële) weerstand te overkomen en geeft 
werknemers inzicht in de noodzaak en mogelijk­
heden voor veranderingen (Goldwasser, 1995);
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• bereidheid informatie te delen; dit geldt zowel 
intern als extern en vereist een continue commu­
nicatie door de hele organisatie heen (Pryor en 
Katz, 1993). Openheid helpt een breder begrip te 
kweken voorde potentiële mogelijkheden en voor­
delen van veranderingen (Goldwasser, 1995).

Procesbenadering

Het doel van een benchmarkingonderzoek is 
globaal aan te duiden met ‘het optimaliseren van 
interne efficiëntie of externe effectiviteit’ (De Vries,
1995). Een procesbenadering biedt de mogelijkheid 
beide tegelijkertijd te realiseren (Garvin. 1995). 
Zowel een goed begrip en bewustzijn van, als inzicht 
in de rol van processen in een organisatie zijn 
voorwaarden om deze doelstellingen te verwezenlij­
ken. Dat wil zeggen: eerst de eigen processen leren 
kennen en in kaart brengen en dan die van de 
benchmarkingpartner(s) (DeToro, 1995).

Prioriteitsstelling

Benchmarking kost een aanzienlijke hoeveel­
heid tijd en geld en daarom dient vooraf een 
selectie van het onderzoeksonderwerp plaats te 
vinden op basis van (kritische) behoeften. Kriti­
sche succesfactoren helpen te bepalen welk 
onderwerp de meeste impact heeft op de resultaten 
van een organisatie (Rolstaadas et al., 1995). Aan 
de hand hiervan wordt een prioriteitsstelling 
opgesteld van onderwerpen die het meest geschikt 
zijn om te benchmarken (DeToro, 1995).

Integratie in planningsproces

Een benchmarkingonderzoek zonder richting 
leidt tot een minder efficiënt en effectief gebruik 
van beschikbare schaarse middelen. Pryor en Katz 
(1993) stellen daarom dat ‘.... besluitvorming het 
uitgangspunt dient te zijn voor elk benchmarking­
onderzoek’. Tezamen met de gevonden koersalter- 
nalieven dienen de bewezen prestaties als input 
voor het planningsproces. Aan de output-zijde leidt 
benchmarking tot implementatie van de opgestelde 
plannen (Van de Voort en De Vries, 1994).

Integratie in het bestaande leer- en 
verbeteringsproces

Benchmarking is een methode en dient als 
zodanig in een groter geheel te worden geplaatst.

Vanuit het planningsproces van een organisatie dient 
benchmarking een plaats te krijgen in het bestaande 
kader voor leer- en verbeteractiviteiten (Rolstaadas 
et al.. 1995). In de praktijk betekent dit vaak een 
ontwikkeling in de richting van een lerende organisa­
tie en een inpassing in. en afstemming op het scala 
aan Total Quality Management-activiteiten. In dit 
kader levert de benchmarking-methode een actieve 
bijdrage aan de bestaande leer- en verbeteringspro­
cessen in een organisatie (Zairi en Leonard, 1994; 
Van de Voort en De Vries. 1994).

5 Typologie benchmarking
Zoals met zoveel complexe verschijnselen 

kunnen we ook bij benchmarking vanuit verschil­
lende invalshoeken tot verschillende indelingen 
van soorten benchmarking komen. In de literatuur 
worden hierbij onder meerde volgende dimensies 
gebruikt: onderwerp, niveau en partnerkeuze (Van 
de Voort en De Vries, 1994). Elk van deze 
indelingen zullen we kort bespreken.

Onderwerp

Als onderwerp van benchmarking-studies zijn 
uiteenlopende zaken aan te geven. Spendolini 
(1992) noemt strategie of planningsproces, 
producten en diensten, werkprocessen, ondersteu­
nende functies, prestaties van de organisatie (zoals 
kosten, opbrengsten, productie en kwaliteit).

Niveau

Clayton en Luchs (1994) onderscheiden twee 
fundamentele niveaus voor benchmarking, name­
lijk een micro- en een macroniveau. Benchmar­
king op microniveau heeft betrekking op de 
vergelijking van specifieke functies of processen 
(‘business process benchmarks’). Hierbij deelt 
men de activiteiten op in componenten waarna de 
belangrijkste processen worden geïdentificeerd en 
vergeleken met op dat terrein excellerende organi­
saties. Op macroniveau houdt benchmarking een 
vergelijking in van prestaties die de uitkomsten 
vormen van meerdere processen en werkmethoden 
(‘business unit benchmarks').

Een ander onderscheid in niveaus is de inde­
ling in strategische, operationele en proces- 
benchmarking (Clayton en Luchs, 1994). In het 
geval van strategische benchmarking gaat het om 
een beeld te krijgen van de marktpositie of de
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mogelijkheid een specifieke toegevoegde waarde 
te realiseren. Shetty (1993) noemt in dit verband 
hel identificeren van succesvolle elementen uit 
strategieën van succesvolle organisaties. Ook 
kunnen de core competences van een organisatie 
onderwerp van een benchmarkingonderzoek zijn, 
bijvoorbeeld om beter in staat te zijn product/ 
marktcombinaties te ontwikkelen (Waalewijn en 
Kamp. 1994).

Met behulp van procesbenchmarking worden 
de (werk)processen verder verbeterd en geoptima­
liseerd. Pryoren Katz (1993) spreken van 'kos­
tengerichte benchmarking' met aandacht voorde 
productieproces-technische factoren. Deze vorm is 
gericht op een of enkele functies, processen of 
activiteiten.

Operationele benchmarking ligt tussen 
strategische en procesbenehmarking in. Uitgaande 
van de strategie is het doel tekortkomingen van 
processen aan het licht te brengen. Deze maatsta­
ven definiëren niet de strategie sec. maar geven 
indicaties op basis waarvan men prioriteiten kan 
aangeven bij het verbeteren van processen. In het 
verleden vonden vergelijkingen voornamelijk 
plaats in termen van kosten of fysieke eenheden. 
Tegenwoordig worden steeds vaker vergelijkingen 
gemaakt in termen van klanttevredenheid, zoals 
kwaliteit, betrouwbaarheid, service, prijsstelling 
en levertijd. Pryoren Katz (1993) noemen dit 
‘klantgerichte benchmarking’.

Partnerkeuze

Tijdens de zoektocht naar een geschikte 
partner in de interne en externe omgeving kan men 
dicht bij de eigen organisatie blijven of zich 
verder daarvanweg begeven. Op deze wijze 
onderscheidt Camp ( 1992) de volgende typen 
benehmarking: interne-, concurrerende-, functio­
nele- en generieke benehmarking.

Voor grote organisaties bestaat de mogelijkheid 
eerst intern ervaring op te doen met benchmarking. 
Interne benchmarking helpt de meest succesvolle 
werkwijzen binnen de eigen organisatie te achter­
halen (zie tabel 2). Als gevolg van geografische en/ 
of organisationele verschillen kunnen de efficiency 
en effectiviteit van afdelingen, business units of 
vestigingen uiteen lopen. Zo bleken tijdens een 
onderzoek bij een universiteit in Nederland naar het 
functioneren van de financiële administratie er 
significante verschillen in efficiency te bestaan 
tussen faculteiten. Doordat interne benchmarking

inzicht geeft in, en begrip van de eigen interne 
organisatie geldt het daarom als een goed startpunt 
voor verder (extern) onderzoek.
Tabel 2: De voordelen en nadelen van interne benchmarking

V o o rd e len N a d e le n
• E e n v o u d ig e  re a lis a t ie  v e rb e te r in g e n • B e p e rk te  fo c u s
• V e rk ri jg e n  g o e d  b e g r ip  e ig e n  in te rn e • S o m s  e v e n  g e c o m p lic e e rd  en

o rg a n is a t ie ;  s ta r tp u n t v e rd e r  (e x te rn )  
o n d e rz o e k

k o s tb a a r  a ls  e x te rn  o n d e rz o e k

• D e f in ië re n  in te rn e  s ta n d a a rd e n • G e v a a r  v an  v e r te k e n in g
• S tim u le e r t  in te rn e  c o m m u n ic a tie • 'R a a m ' o n v o ld o e n d e  o p e n : 

g ee n  'b e s t e ' w e rk w ijz e n
• In fo rm a tie  is g e m a k k e l ijk  te  v e rk r ijg e n

• H o e ft r e la t ie f  w e in ig  tijd  te  n em e n
• G e m e e n s c h a p p e lijk e  'taa l"

• S u c c e s  o n d e rg ra a f t  re c h t­
v a a rd ig in g  e x te rn  o n d e rz o e k

Bij benchmarking ligt het voor de hand buiten 
de eigen organisatie te kijken en vergelijkingen te 
maken met directe, indirecte of potentiële concur­
renten: concurrerende benchmarking (zie tabel 3). 
Een mogelijk bezwaar van interne benchmarking 
is namelijk de beperkte focus, welke het gevaar 
van vertekening niet ondenkbeeldig maakt.
Daarbij bestaat de kans dat slechts incidentele 
verbeteringen worden gerealiseerd. Om die reden 
werden tijdens het onderzoek bij de eerder ge­
noemde universiteit vergelijkingen gemaakt met 
andere universiteiten en onderwijsinstellingen. De 
waarde van de intern gevonden efficieny-presta- 
ties kon daarna beter worden ingeschat.
Tabel 3: De voordelen en nadelen van concurrerende benchmarking

V o o rd e len N a d e le n
• D ire c t re le v a n te  in fo rm a tie  v o o r • D e  s te rk s te  c o n c u r re n t  h o e ft n iet

r e s u lta te n  v an  o rg a n is a tie g e b ru ik  te  m a k e n  v a n  d e  b e s te

• V e rk ri jg e n  in z ic h t in  p o s it ie  op
w erk w ijz e n

• Z o n d e r  m e e r  a a n n e m e n
d e  m a rk t v e rg e li jk b a a rh e id

• V e rg e li jk b a re  p ro d u c te n , te c h n o lo - • In fo rm a tie v e rz a m e lin g  b ij c o n -
g ieë n  e n  o m g e v in g s in v lo e d e n c u r re n te n  lig t g e v o e lig ;  m o g e li jk

• M o g e lijk e  u itw is se lin g  re e d s  v e r r ic h t
ju r id is c h e  c o m p lic a tie s  

• W e e rs ta n d  te g e n  v e ra n d e r in g e n
b e n c h m a rk in g o n d e rz o e k d ie  z ijn  g e b a s e e rd  o p  w e rk w ijz e n

• V e rd e r  b e g r ip  e n  in z ic h t in  e ig e n  en  
a n d e rm a n s  p ro c e sse n

• B e g r ip  a n d e rm a n s  p e rc e p tie s  v an  
d e  o rg a n is a tie

• B as is  c o n tin u  s a m e n w e rk in g s v e rb a n d  
v o o r  b e n c h m a rk in g

c o n c u r re n te n  ( 'n o t- in v e n te d -h e re ' 
- sy n d ro o m )

Beperkt men zich bij het maken van vergelijkin­
gen niet alleen tot de eigen branche, maar zoekt 
men marktleiders op functionele gebieden (zoals
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bijvoorbeeld met betrekking tot de efficiency en 
effectiviteit van de financiële administratie) dan 
spreken we wan functionele benchmarking (zie 
tabel 4). Van belang is of de gevonden organisaties 
door dezelfde klanteneisen worden gedreven. In het 
voorbeeld van de eerdergenoemde universiteit 
werden vergelijkingen gemaakt met de financiële 
administratie van organisaties buiten het onderwijs, 
zoals een verzekerings- en een luchtvaartmaat­
schappij, een telecommunicatiebedrijf en een bank.

Tabel 4: De voordelen en nadelen van functionele benchmarking

V o o rd e le n N a d e le n
• G e r ic h t  o p  in n o v e re n d  to e p a s s e n  g e ­

v o n d e n  b e s te  w e rk w ijz e n  in e ig e n  
o rg a n is a tie

• N a tu u r li jk e  b e la n g s te ll in g  v o o r  e ld e rs  
to e g e p a s te  w e rk w ijz e n ; h o g e re  a c c e p -  
ta tie g ra a d  w e rk w ijz e n  b u ite n  e ig e n  
b ra n c h e  (d o o rb re k e n  ‘n o t- in v e n te d -  
h e r e ’-sy n d ro o m )

• K an s  o p  s p ro n g s g e w ijz e  v e rb e te r in g e n
• O v e rd ra a g b a re  w e rk w ijz e n  e n  te c h n o ­

lo g ie ën
• O n tw ik k e lin g  p ro fe s s io n e le  n e tw e rk e n

• M in d e r  g o e d  v e rg e li jk b a a r  d o o r  
v e rs c h il le n  in  in te rn e  e n  
e x te rn e  o m g e v in g

• R e la t ie f  m e e r  ti jd  b e n o d ig d  
v o o r  o n d e r  a n d e re  h e t  v in d e n  
v a n  e e n  g e s c h ik te  p a r tn e r

De laatste vorm van benchmarking lijkt sterk 
op functionele benchmarking, maar gaat nog een 
stapje verder. Sommige processen zijn namelijk in 
essentie gelijk, ongeacht waar ze worden toege­
past. Een voorbeeld is het factureringsproces 
binnen een financiële administratie. Deze vorm 
van benchmarking overschrijdt niet alleen de 
eigen branche, maar ook het eigen vakgebied. 
Generieke benchmarking biedt daarom de groot­
ste kans op het realiseren van sprongsgewijze 
verbeteringen (zie tabel 5). Het benchmarkingon- 
derzoek aan de universiteit vond plaats op basis 
van vergelijkingen tussen prestaties in standaard 
te onderscheiden processen binnen de financiële 
administratie, zoals het factureringsproces.

Tabel 5: De voordelen en nadelen van generieke benchmarking

V o o rd e len N a d e le n
• O n td e k k e n  b e s te  w e rk w ijz e n  en • M e e r  tijd  b e n o d ig d  v o o r o n d e r

te c h n o lo g ie ë n  b u ite n  e ig e n  v a k g e b ie d a n d e re  h e t  v in d e n  v an  e en

• N a tu u r li jk e  b e la n g s te ll in g  v o o r  e ld e rs

g e s c h ik te  p a r tn e r  e n  b e p a le n  
v a n  g e n e r ie k e  p ro c e s s e n  

• W e rk w ijz e n  so m s  m o e il ijk
to e g e p a s te  w e rk w ijz e n ; o v e r d ra a g b a a r  n a a r  a n d e re

• H o g e  p o te n tie  v o o r  o n td e k k e n  in n o v a tie s
• H o g e re  a c c e p ta tie g ra a d  w e rk w ijz e n  

b u ite n  e ig e n  b ra n c h e ; d o o rb re k e n  
‘n o t- in v e n te d -h e re '- s y n d ro o m

o m g e v in g e n

Ondanks de toegenomen aandacht voor 
benchmarking gaan organisaties vaak schoorvoe­
tend mee in de eerste initiatieven op dit terrein. 
Belangrijke obstakels voor de verdere versprei­
ding van benchmarking zijn de onzekerheid over 
de noodzakelijke kosten en tijdsinspanningen aan 
de ene kant en de te verwachten opbrengsten aan 
de andere kant. Dit weerhoudt organisaties ervan 
over te gaan tot het zelfstandig uitvoeren van een 
benchmarkingstudie met een interne of externe 
partner. De geschetste problematiek heeft geleid 
tot het ontstaan van een nieuwe vorm van 
benchmarking, namelijk database-benchmarking 
(Zairi en Hutton, 1995). Het gaat bij database­
benchmarking om het vergelijken van prestaties en 
onderliggende werkmethoden van een organisatie 
met in een database opgeslagen gegevens van 
andere organisaties. Het doel is inzicht te krijgen 
in de kansen voor substantiële leer- en verbete­
ringsactiviteiten.

Database-benchmarking is ontstaan in de 
Verenigde Staten waar grote adviesorganisaties en 
stichtingen zich zijn gaan bezighouden met het 
opzetten, vullen en toegankelijk maken van databa­
ses met benchmarkinggegevens. Een goed voor­
beeld is het reeds eerder genoemde International 
Benchmarking Clearinghouse (IBC), een bench­
markingnetwerk van zo’n 100 organisaties. Daar­
naast heeft ook PIMS (Profit Impact of Market 
Strategy) grote hoeveelheden benchmarking­
gegevens tot haar beschikking (Buzzell en Gale,
1987). In Nederland zijn recentelijk door adviesor­
ganisaties initiatieven genomen voor het opzetten, 
vullen en toegankelijk maken van benchmarking­
databases. Zo beschikt Andersen Consulting over 
een uitgebreide set van benchmarkinggegevens met 
betrekking tot energiedistributie-organisaties (Van 
der Spek en Van "t Noordende, 1996).

Onderscheid met reguliere benchmarking
Het grote verschil met reguliere benchmarking 

is dat van een zelfstandig uitvoeren van het 
benchmarkingproces geen sprake meer is. In 
termen van het tien-stappenplan uit figuur 1 
worden bij database-benchmarking de eerste vier 
stappen uitbesteed. De selectie van het benchmar- 
kingonderwerp (stap 1) wordt gedaan door de 
intermediair. Met behulp van inzicht in, en kennis 
van de markt maakt de intermediair een inschat -

6 Database-benchmarking
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ting van de behoefte aan bepaalde benchmarking- 
informatie. Het is afhankelijk van de betreffende 
organisatie of de benchmarkinginformatie een 
directe bijdrage kan leveren aan het behouden of 
verkrijgen van verdedigbare concurrentievoorde­
len. Het selecteren van geschikte benchmarking­
partners (stap 2) is een tijdrovend onderdeel van 
benchmarking. Uitgebreide bestudering van 
verschillende bronnen moet duidelijk maken welke 
organisaties excelleren op een bepaald gebied. Bij 
database-benchmarking gebeurt de selectie op een 
minder intensieve en gedetailleerde wijze. Een 
selectiecriterium is dan bijvoorbeeld de grootte 
van een organisatie of de branche. Bij het bepalen 
van de methode van gegevensverzameling (stap 3) 
is een belangrijke overweging hoe bewerkelijk de 
verschillende methoden zijn. Immers de aanleiding 
voor het ontstaan van database-benchmarking 
wordt gevormd door de minder grote tijdsinspan­
ningen en lagere kosten. Vaak worden dan ook 
standaard vragenlijsten gebruikt. Tot slot ge­
schiedt het bepalen van de prestatiekloof (stap 4) 
bij database-benchmarking op een gestandaardi­
seerde wijze. Achteraf kan wel aanleiding bestaan 
voor verder onderzoek en een meer diepgaande 
analyse.

Een aantrekkelijk aspect van database­
benchmarking is dat het een voorzichtige kennis­
making met de benchmarkingmethode biedt (zie 
tabel 6). Een organisatie raakt bewust van niet 
vermoede verbeteringsmogelijkheden waardoor 
een beter beeld ontstaat van de behoeften en 
kansen voor verdergaande benchmarkingactivitei- 
ten. Het gebruik van standaard vragenlijsten zorgt 
ervoor dat de informatieverzameling op een 
eenvoudige en efficiënte manier uitgevoerd (De 
Vriend en Timmerman, 1995). Daarnaast maakt 
het toegankelijk opslaan van gegevens in een 
database het mogelijk op eenvoudige en snelle 
wijze gegevens op te vragen voor het maken van 
vergelijkingen.

Tabel 6: De voordelen en nadelen van database-benchmarking

V o o rd e len N a d e le n
A a n z e t to t v e rd e rg a a n d e  b e n c h m a rk in g G e e n  m a a tw e rk
R e la t ie f  w e in ig  t i jd s b e la s t in g  e n  k o s te n M o g e li jk e  a c tiv e r in g  w e e rs ta n d
B e w u s tw o rd in g  b e la n g  p ro c e sb e n a d e r in g O p g e s la g e n  g e g e v e n s  v e ro u d e ren
V e rk r i jg e n  e x te rn e  fo c u s  o m  e ig e n  p o s it ie  
te  b ep a le n

A c h te rh a le n  b e tro u w b a re  
g e g e v e n s  is m o e il ijk

B ie d e n  v a n  o b je c tie f  re fe re n tie p u n t N ie t  g e s c h ik t  v o o r  g e n e r ie k e  
v e rg e li jk in g e n

Minder sterke kanten aan database-benchmar­
king zijn dat standaardisatie tegelijkertijd maat­
werk bemoeilijkt. De informatie is minder gede­
tailleerd, zodat de kans kleiner is dat baanbreken­
de ontdekkingen worden gedaan. Daarnaast 
bestaat het gevaar dat als gevolg van het ontbre­
ken van een zelfstandig uitvoeren van het 
benchmarkingproces het ‘not-invented-here’- 
syndroom zich gaat voordoen. De aanbevelingen 
van de intermediair roepen dan eerder weerstand 
op dan dat krachten voor veranderingen worden 
gemobiliseerd (Zairi en Hutton, 1995). Bovendien 
kunnen nieuwe ontwikkelingen de opgeslagen 
gegevens doen verouderen. Periodiek dienen de 
gegevens in de database daarom te worden ver­
verst. Een vierde nadeel is dat het in de praktijk 
lastig blijkt de benodigde gegevens te verzamelen. 
Organisaties dienen behoorlijke inspanningen te 
verrichten voor het opleveren van de gevraagde 
gegevens. Door de lage betrokkenheid bij het 
benchmarkingproces is de bereidheid hiertoe niet 
altijd even hoog. Bij geanonimiseerde vragenlijs­
ten is bovendien achteraf de betrouwbaarheid van 
de gegevens nauwelijks te bepalen. Ten slotte 
vinden de vergelijkingen plaats op basis van een 
procesmodel om de prestaties en werkmethoden 
van organisaties onderling vergelijkbaar te maken. 
Dit is alleen mogelijk wanneer een hoger abstrac­
tieniveau wordt gehanteerd, waardoor het toepas­
sen van generieke benchmarking lastig wordt 
(Zairi en Hutton, 1995).

7 Conclusie
Mede onder invloed van ontwikkelingen in de 

externe omgeving zijn organisaties de afgelopen 
jaren in toenemende mate gebruik gaan maken van 
benchmarking. Tegelijkertijd heeft een verdere 
professionalisering van de benchmarkingmethode 
plaatsgevonden. Dit artikel geeft een overzicht 
van de mogelijkheden van benchmarking om 
invulling te geven aan ‘het leren door organisa­
ties’. Eerst hebben we stilgestaan bij wat 
benchmarking is en daarna bij hoe benchmarking 
wordt uitgevoerd. Het grootste voordeel van 
benchmarking is dat zij fungeert als een continue 
katalysator voor het leerproces binnen een organi­
satie. Hierbij staat het realiseren van concrete, 
waardevolle veranderingen voorop. Verder helpt 
benchmarking een organisatie een objectief beeld 
van de interne en externe omgeving te krijgen om 
vervolgens te gaan vergelijken en nieuwe, creatie­

IfflABAPRIL 1997 1 6 1



benchmarking en als een manier om het inzicht in 
de kosten en baten van benchmarking te vergroten.

ve ideëen te zoeken. De beperkingen van 
benchmarking liggen met name in het feit dat de 
uitvoering vaak een kostbare en tijdrovende 
aangelegenheid is.

Zoals we in dit artikel duidelijk hebben ge­
maakt, wordt de term ‘benchmarking’ gebruikt als 
overkoepelende term vooreen heel scala aan 
soorten bedrijfsvergelijkingen. Afhankelijk van 
het onderwerp, het organisatorische niveau en de 
gemaakte partnerkeuze zijn een groot aantal 
verschillende vormen van benchmarking onder­
scheiden. De bestaande onzekerheid omtrent de 
kosten en baten van benchmarking heeft geleid tot 
het ontstaan van een volgende vorm van 
benchmarking: database-benchmarking. Het gaat 
bij database-benchmarking om het vergelijken van 
prestaties en onderliggende werkmethoden van een 
organisatie met in een database opgeslagen 
gegevens van andere organisaties. Het is een 
exploratieve vorm van informatieverzameling die 
een bedrijf meer zekerheid geeft over de voor- en 
nadelen van benchmarking.

Uil onderzoek blijkt dat organisaties van plan 
zijn meer gebruik te maken van de benchmarking­
methode. Hiervoor bestaan een aantal redenen. 
Door de snelle opeenvolging van technologische 
ontwikkelingen zullen de gebruikte technologieën 
tussen organisaties meer en meer uiteen gaan 
lopen. Er valt dus steeds meer te leren van elkaar. 
Innovaties in de informatieverwerking zullen de 
kosten van benchmarking verder laten dalen. Een 
verdere toename van de (mondiale) concurrentie­
druk dwingt organisaties actief te zoeken naar 
verbeteringsmogelijkheden en leerkansen direct te 
benutten. Tegelijkertijd wordt het met behulp van 
database-benchmarking mogelijk meer inzicht te 
krijgen in de potentiële kosten en baten van een 
regulier benchmarkingonderzoek.

Concluderend kunnen we stellen dat benchmar­
king kan worden gezien als een belangrijke kataly­
sator voor (verdere) leer- en verbeteringsactivitei­
ten in een organisatie. Hiervoor dient wel te zijn 
voldaan aan enkele randvoorwaarden. Verder is het 
belangrijk te realiseren dat benchmarking een 
instrument is dat binnen een groter geheel geplaatst 
dient te worden. Benchmarking kan een nuttige 
bijdrage leveren vanuit het bestaande kader aan 
leer- en verbeteractiviteiten, zoals het concept van 
de Terende organisatie' en Total Quality Manage­
ment. Database-benchmarking kan daarbij worden 
gezien als eerste stap op weg naar reguliere
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