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Lernen vom Anderen

Benchmarking fur Wissenschaftseinrichtungen

Der Vergleich soll den Hochschulen zeigen, wo Sie
stehen und was sie verbessern konnen.
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Der Begriff des Benchmarking wird in der Betriebswirtschaftslehre erst seit den 80er-
Jahren des letzten Jahrhunderts verwendet; er ist somit recht neu und hat seine ur-
spriingliche Heimat in der Analyse und dem Vergleich von produktbezogenen Kosten-
strukturen in privatwirtschaftlichen Unternehmungen. In der Folgezeit hat sich Bench-
marking zu einem Instrument entwickelt, das nicht nur in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmungen Anwendung findet, sondern das sich im 6ffentlichen Sektor — auch im Hoch-
schul- und Wissenschaftsbereich — einiger Beliebtheit erfreut.

Unter dem Begriff Benchmarking ist keineswegs ein homogenes oder gar standardisiertes Instru-
ment zu verstehen, mit dem auf eindeutig beschriebener methodischer Basis eine vergleichende
Analyse vorgenommen wird. Gleichwohl sind die Grundstrukturen von Benchmarkingprojekten
durchaus &hnlich; sie bestehen in einem strukturierten Vergleich zwischen Organisationen ver-
gleichbaren Typs. Unterschieden werden kann zwischen einem quantitativen, da kennzahlenori-
entierten Benchmarking und einem qualitativen, da prozessorientierten Benchmarking, das eine
explizite Analyse von Geschéftsprozessen zum Inhalt hat.

Ein Instrument der Organisationsentwicklung

Benchmarking wird heute als eine Methode der Unterstiitzung von Qualitits- und Organisations-
entwicklungsprozessen verstanden, die im Kern auf systematischen Vergleichen mit und dem
Lernen von anderen beruht. Dabei kommt dem Lernen vom Anderen eine, wenn nicht die zen-
trale Bedeutung zu. Mit Hilfe eines strukturierten und zielgerichteten Vergleichs wird die eigene
Wahrnehmung der Arbeitsabldufe (Innenperspektive) in einer Organisation — oft genug ironisch
als Betriebsblindheit bezeichnet — durch einen Vergleich mit anderen Methoden, Verfahren und
Strukturen (AuBenperspektive) konfrontiert. Diese Konfrontation irritiert und fiihrt in aller Regel
dazu, dass die Grenzen des eigenen Vorstellungsvermdgens im Hinblick auf die Arbeitsprozesse
aufgesprengt werden, was mit einer erheblichen Erweiterung des eigenen Erfahrungshorizonts
einhergeht.

Zentraler Kern eines jeden Benchmarkingprozesses ist die gemeinsame Identifikation von Best
Practice. Dies darf man sich aber keineswegs so vorstellen, dass bei einem der Benchmarking-
partner ein kompletter Geschéftsprozess das Giitesiegel ,Best Practice“ verliehen bekommt. Viel-
mehr zeigt die Erfahrung, dass in allen Organisationen kreative und innovative Lésungen fiir Pro-
blemlagen oder spezifische Anforderungen in Geschaftsprozessen aufzufinden sind — nur eben
nicht in allen Geschéaftsprozessen. So muss es in einem Benchmarkingprozess vor allem darum
gehen, diese innovativen Lésungen entlang von Strukturmerkmalen herauszuarbeiten. Dabei geht
es zunachst noch gar nicht darum, eine magliche Ubertragbarkeit auf die eigene Organisation zu
bewerten. Vielmehr miissen die besonderen strukturellen Rahmenbedingungen betrachtet wer-
den, unter denen ein als Best Practice identifizierter (Teil-)Prozess organisiert ist.

Benchmarking im Hochschul- und Wissenschaftshereich
Nachdem sich Benchmarking in privatwirtschaftlichen Organisationen als durchaus probates Ins-
trument der Organisationsentwicklung herausgestellt hat, ist es im Rahmen der Reformprozesse



Aktueller Begriff: Benchmarking

Iweiterbildung 55

des offentlichen Bereichs, vor allem aufgrund des Neuen Steuerungsmodells und des New Public
Managements, auch im Hochschul- und Wissenschaftsbereich registriert worden. Gegenwartig
sind im Hochschul- und Wissenschaftsbereich drei praktizierte Benchmarkingverfahren zu beob-
achten:

1) Der Ausstattungs-, Kosten- und Leistungsvergleich (AKL):

Beim AKL wird getrennt fiir Universitaten, Fachhochschulen sowie Kunst- und Musikhochschu-
len eine extrem feingliederige Datenstruktur an den Hochschulen der Lander Berlin, Bremen,
Hamburg, Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-Anhalt und Schleswig-Holstein erhoben. Das
Ziel besteht darin, ,eine valide und allgemein zugéngliche Datenbasis bereitzustellen, die einen
Vergleich fachlich ahnlicher Einheiten verschiedener Hochschulen erlaubt®(HIS 2009). Der AKL
rekurriert vorwiegend auf globale Kennzahlen und stellt gebiindelt nach Lehreinheiten eine Fille
von Vergleichsdaten, wie Auslastungsquoten des Lehrangebots, Kosten pro Studierenden in der
Regelstudienzeit, Drittmittel pro Professor, Lehrkosten je Absolvent, zur Verfiigung. Damit besitzt
der AKL vorwiegend globale Implikationen und ist eher dem strategischen Benchmarking zuzu-
ordnen.

2) Benchmarking administrativer Prozesse in einem Benchmarking-Club:

Entwickelt durch die Hochschul-Informations-System (HIS) GmbH handelt es sich bei diesem
Benchmarking um ein Verfahren, in dem sich Hochschulen oder Forschungsinstitute in einem
geschlossenen Benchmarking-Club zusammenfinden, um die Gesamtheit oder eine Auswahl ad-
ministrativer Prozesse a) aus der Kostenperspektive und b) aus der Perspektive der Geschéfts-
prozesse heraus miteinander zu vergleichen. In einem Benchmarking-Club legen die beteiligten
Partner unter der Zusicherung der Vertraulichkeit ihre Daten und Geschéftsprozesse offen, um
in einen Vergleich einzutreten. Beispielhafte Projekte sind der Benchmarking-Club Stiddeutscher
Universitaten, an dem die Technischen Universititen Miinchen und Darmstadt sowie die Univer-
sitaten Erlangen-Niirnberg und Stuttgart beteiligt waren, und der Benchmarking-Club der Uni-
versitaten des Nordverbunds, in dem zehn norddeutsche Universitaten zusammengeschlossen
sind. Zudem hat die HIS GmbH gerade ein Benchmarkingprojekt mit elf Instituten der Leibniz-
Gemeinschaft abgeschlossen (siehe Kasten). In diesen drei genannten Projekten konnte der Kern
des Benchmarking, das Lernen vom Anderen, beispielhaft umgesetzt werden.

3) Datenbankbasiertes Verwaltungsbenchmarking:

Anders als in einem Benchmarking-Club wird bei diesem Verfahren auf anonymisierte Vergleichs-
daten einer Datenbank zurlickgegriffen, wenn eine Hochschule oder ein Forschungsinstitut keine
Partner fiir ein gemeinsames Benchmarkingprojekt gewinnen kann. In diesem Fall werden Per-
sonalaufwande und Kostenstrukturen mit vergleichbaren Hochschulen oder Forschungsinstituten
ins Verhéltnis gesetzt. Das Verfahren ist ausschlieBlich quantitativ angelegt.

Resiimee

Benchmarking ist auch im Hochschul- und Wissenschaftsbereich zu einem ernstzunehmenden
Instrument der Organisationsentwicklung geworden. Es leistet einerseits eine differenzierte pro-
duktbezogene Reflexion und Uberpriifung der Kostenstrukturen im Vergleich mit anderen, setzt
aber auch ein hohes MaB wechselseitigen Vertrauens voraus, da in kleiner Runde durchaus sen-
sible Daten offengelegt werden. Der eigentliche Charme des Verfahrens aber besteht darin, die
operativ titigen Mitarbeiter mehrerer Organisationen miteinander aus den Geschaftsprozessen
heraus Best-Practices-Verfahren erarbeiten zu lassen. So konnen die eigenen Geschéftsprozesse
hinterfragt, reflektiert und unter Beriicksichtigung verschiedener Perspektiven (Kunden, Mitarbei-
ter) neu gestaltet und optimiert werden.

Benchmarking der
Leibniz-Gemeinschaft

Unter Moderation der HIS GmbH sind elf Ins-
titute der Leibniz-Gemeinschaft in einen
Benchmarkingprozess eingetreten, um Effizi-
enz und Effektivitat administrativer Prozesse
miteinander zu vergleichen und weiterzuent-
wickeln. Das Projekt war in zwei Phasen ge-
gliedert. Zunéchst hat die HIS GmbH auf der
Basis einer Aufwandsschétzung in den Insti-
tuten einen produktbezogenen Kennzahlen-
vergleich im Finanzmanagement, im Personal-
management, in der wissenschaftsnahen Ad-
ministration und im IT-Management durch-
gefiihrt. Dabei sind in den verschiedenen
Produktbereichen nicht unerhebliche Unter-
schiede beim eingesetzten Personalaufwand
deutlich geworden, die sich in Kennzahlen
manifestiert haben. Die Interpretation die-
ser Kennzahlen erfolgte dann in der zwei-
ten Projektphase, dem prozessorientierten
Benchmarking, an dem acht der elf Leibniz-
Institute teilgenommen haben. In dieser Pha-
se lag der Schwerpunkt in der gemeinsamen
Analyse folgender Geschéftsprozesse, die in
Workshops intensiv betrachtet wurden: Be-
antragung und Abrechnung einer Dienstreise,
Einstellung eines wissenschaftlichen Mitar-
beiters, Rechnungsdurchlauf Kreditoren, Be-
schaffung A- und C-Produkte, administrative
Begleitung eines Drittmittelprojekts. In einem
weiteren Workshop sind Voriiberlegungen zur
Einfiihrung der Personalkostenbudgetierung
erarbeitet worden. An der Laufzeit des Pro-
jekts (1%2 Jahre) kann man indirekt auch
die hohe Arbeitsintensitat ablesen. Die not-
wendigen Zuarbeiten mussten von den Mit-
arbeitern neben ihren origindren Tétigkeiten
erbracht werden. Am Ende des Projekts wa-
ren die teilnehmenden Institute davon iber-
zeugt, dass sich der Aufwand gelohnt hat, da
in allen bearbeiteten Prozessen eine Fiille von
Best-Practice-Erkenntnissen gewonnen wor-
den sind, die nun an den Instituten umgesetzt
werden miissen.
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