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Sehr geehrte Leserin,
sehr geehrter Leser,

die in der Sozialwirtschaft etablierten Quali-
tatsmanagement-Verfahren nehmen in ganz
unterschiedlicher Weise eine Bewertung von
Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitét vor.
Widhrend die meisten Verfahren mit der
Selbstbewertung einer einzelnen Organisati-
on arbeiten, ermoglicht das Benchmarking-
Verfahren den Vergleich der eigenen Qualitéat
mit den Ergebnissen anderer Organisationen.
Dies ermgglicht zusétzliche Entwicklungsim-
pulse und eine genauere Profilierung und
Positionierung der eigenen Organisation.

Seit Sommer 2002 haben sich zahlreiche
Jugendwohnheime in Nordrhein-Westfalen
~ zusammengeschlossen, um ein Benchmar-
king-Verfahren mit der Firma Qualidata
GmbH umzusetzen. Anfang diesen )ahres
wird der Prozess in die zweite Erhebungs-
und Auswertungsphase iibergehen.

In einer Serie von drei Beitrdgen stellt thnen
Stefan Lowenhaupt von der Qualidata GmbH
das Konzept, ein Anwendungsbeispiel sowie
Wirkungsergebnisse vor.

s

Thomas Piitz M.A.
Direktor

B enchmarking — von den Besten
lernen

1. Geschichtlicher Abriss

Die Methode des Benchmarking stammt aus
den USA und wurde in den 70er und 80er
Jahren des 20. jahrhunderts entwickelt.
Durch eine Publikation Robert Camps wurde
die Methode einer breiteren Offentlichkeit
bekannt. Er war Mitarbeiter in einem Unter-
nehmen, das eine schwere Krise mit Hilfe
des Benchmarking meisterte.

AuRerdem diskutierte man dieses Verfahren
im Rahmen des Qualititsmanagements und
es ist heute ein Bestandteil des MBNQA
(Malcom Baldrige National Quality Award,
US-Qualitdtspreis). Benchmarking spiegelt
sich zudem im europdischen EFQM-Modell
und in vielen Rankings wider.

Zuerst machte sich die Privatwirtschaft das
Benchmarking zu Nutze (1998 hatten es laut
Umfragen ca. 82% der deutschen Unterneh-
men genutzt); zwischenzeitlich setzt es sich
auch im Non-Profit-Sektor durch. Beispiels-
weise hat die Bertelsmannstiftung mit der
KGSt Kommunalverwaltungen miteinander
verglichen. Im Bereich der Sozialwirtschaft
reicht das Spektrum der Teilnehmer von der
Altenhilfe iiber die Behindertenhilfe bis hin
zu Bildungseinrichtungen.

2. Konzept des Benchmarking

Benchmarking beruht auf organisiertem und
systematischem Vergleichen von Organisati-
onen, Einrichtungen und Unternehmen. Mit
Hilfe des Vergleichs wird die Moglichkeit
geboten, nach alternativen, neuen oder bes-
seren Problemlosungen und Strategien zu
suchen. Die Benchmarking-Daten zeigen, wo
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Stédrken und Schwiachen liegen, die dann zum
Ausgangspunkt fiir entsprechende Verbesse-
rungsma3nahmen werden.

3. Formen des Benchmarking
Es gibt grundsitzlich drei unterschiedliche
Arten:

- Internes Benchmarking
betriebsinterne Vergleiche, etwas zwischen
verschiedenen Abteilungen eines Unter-
nehmens.

- Externes oder wettbewerbsorientiertes
Benchmarking
Dabei vergleichen sich Unternehmen mit
der Konkurrenz auf dem Markt. Um vonein-
ander zu lernen und sich auszutauschen,
setzt man sich gemeinsam an einen Tisch.

- Funktionales Benchmarking
Damit sind Vergleiche mit branchenfrem-
den Unternehmen gemeint, die aber &hnli-
che Prozesse (Funktionen) bearbeiten: z.B.
Fort- und Weiterbildung.

4. Ablauf und Verfahren des Benchmarking
Jedes Benchmarking-Projekt hat einen be-
stimmten Ablauf, der mehrere Phasen umfasst.
Nach Camp lassen sich fiinf zentrale Schritte
unterscheiden (s.u. Grafik):

Unter Zielsetzung versteht man die Auseinan-
dersetzung mit der Frage: Was soll durch das
Benchmarking erreicht werden (z.B. Kosten
senken, konzeptionelle Weiterentwicklung)?
Was soll verdndert/verbessert werden? Pures
sammeln von Daten ist nicht Ziel des Bench-
marking!

in Phase zwei werden mittels der internen
Analyse die MessgroBen operationalisiert: hier

Interne
Analyse

Vergleichs-
phase

i —

kann es z.B. um die Frage gehen, wie die Zu-
friedenheit der Kunden/Nutzer per Fragebogen
gemessen werden kann.

Benchmarking als Lernen vom Besten:

Benchmarking ist...

... ein strukturierter Prozess des Lernens aus der
Praxis anderer (Interner oder Externer), die als Fiih-
rer (Beste) beziiglich dieser Praxis anerkannt sind*.
(Camp, 1989)

..... ein externer Blick auf interne Aktivitdten, Funk-
tionen oder Verfahren, um eine sténdige Verbesse-
rung zu erreichen®. (Leibfried/ McNair, 1993)

.....a continuous, systematic process for evaluating
the products, services, and work processes of or-
ganizations that are recognized as representing
best practices for the purpose of organizational
improvement®. (Spendolini, 1992)

Ein Instrumentenset fiir ein umfassendes
Benchmarking kénnte aus vier Modulen beste-
hen.

a) Ein Organisationscheck, der sich mit Fra-
gen

- der Betriebs- und Personalwirtschaft, (etwa
den Vergleich von Aufwendungen, Kosten-
und Personalstruktur)

- derInfrastruktur sowie

- der Nutzerstruktur befasst und diese Daten
mit denen anderer Einrichtungen ver-
gleicht.

b) Mitarbeiterbefragung
Hier geht es um die Frage, wie die Mitarbei-
ter das Arbeitsklima, die beruflichen Belas-
tungen und Kollegenbeziehungen u.v.m. im
Vergleich mit anderen Einrichtungen be-
werten. D.h. es geht um die Zufriedenheit
der Mitarbeiter.

Umsetzung der
MaBnahmen

MaBnahmen-
entwicklung



¢) Kundenbefragung

Ein Benchmarking, das nur betriebswirt-
schaftliche Grofien beriicksichtigt, bleibt im
Dienstleistungssektor in der Regel stumpf.
Denn von zentraler Bedeutung ist ja haufig
die Frage, unter welchen Rahmenbedingun-
gen ein besonders gutes betriebswirtschaft-
liches Ergebnis erzielt wurde und ob die Nut-
zer der Dienstleistung, die am Ende langerin-
terner Prozessketten stehen, mit dieser -
berhaupt zufrieden sind. Sinnvoll ist also
auch der Vergleich von Nutzer-/Kunden-
riickmeldungen zu gleichartigen Angeboten.

d) Kooperationspartner
SchlieBlich bezieht man auch die Kooperati-
onspartner in die Analyse mit ein, die bei-
spielsweise Fragen zur Zusammenarbeit oder
dem Image der Organisation beantworten
konnen.

Die Phase der internen Analyse ist im {ibrigen am

der Analyse mit einzubeziehen, da diese in der
Regel wissen, warum Prozesse nicht funktionie-
ren oder Kunden sich beschweren.

Der Analyse der Daten folgt im glinstigsten Fall
die Entwicklung von MaBnahmen. Hier geht es
u.a. um die Erstellung eines ,,Fahrplans® zur Ver-
besserung und Neustrukturierung der Organisati-
on, beispielsweise um Ressourcen effizienter
einzusetzen. Sehr effektiv kann dies im Rahmen
von Qualitdtszirkeln geschehen. Wenig sinnvoll
ist es, Daten zu erheben und diese dann aus
Angst vor Veranderung im Aktenschrank zu ver-
schlieBen. Erstens ldsen sich dadurch die Prob-
leme nicht und zweitens ist diese Vorgehenswei-
se teuer.

Nach dem Vergleichen:

- Priorititensetzung auf der Basis der iiberpriiften und

diskutierten Auswertungsergebnisse
- Kontakt mit Benchmarking-Partner aufbauen

zeitintensivsten, da hiufig Fragen aufgeworfen - Organisatorische Voraussetzungen fiir weitere Arbeit
werden, die in dieser Form fiir die Organisation schaffen (z.B. Qualitatszirkel, Klausurtage, Work-
noch nicht beantwortet wurden. Die entspre- shops)

chenden Daten fehlen also haufig oder sind nur - MafBnahmenplanung in einzelnen Problemfeldern (je
unvollstandig vorhanden. Bereits jetzt setzen nach Ressourcen der Einrichtung parallele oder seriel-

erste Effekte des Benchmarkings ein, die sich am
hiufigsten in einem Professionalisierungsschub
fiir die Buchhaltung sowie fiir das fachliche wie
finanzielle Controlling niederschlagen.

Wihrend der Vergleichsphase werden die erho-
benen Daten anonymisiert in der Einrichtung
gesammelt und dann entweder intern oder extern
durch eine Benchmarking-Agentur ausgewertet.
Der Vorteil von Agenturen liegt neben der Spezia-
lisierung vor allem in deren Unabhéngigkeit, so
dass sich die Teilnehmer des Benchmarkings
iiber das Thema Datensicherheit und Vertrauens-
schutz keine Gedanken machen missen. Ein
Austausch mit anderen kann dann ,blamagefrei*
organisiert werden. (siehe auch Infobox rechts)

Die Bewertung der Ergebnisse sowie die Erdrte-
rung und Ermittlung der Ursachen fiir die Unter-
schiede obliegt im giinstigsten Fall dem Unter-
nehmen. Dringen Ergebnisse nach auflen, wer-
den diese hiufig politisch genutzt und damit das
Verfahren insgesamt diskreditiert. Im {ibrigen ist
es auch wichtig, die Mitarbeiter in den Prozess

le Bearbeitung verschiedenster Felder)
- Schrittweise Umsetzung der Manahmen

- Evaluation durch erneute Teilnahme am Vergleich

5. Zentrale Aspekte des Benchmarking

Zwei Gesichtspunkte lassen sich mit Hilfe des
Benchmarking verwirklichen. Sie helfen, uber
den Tellerrand hinauszusehen und neues zu
entdecken. Es geht also zum einen um eine Posi-
tionierung: die Einrichtung erhalt Informationen,
in welchen Bereichen sie besonders gut bzw.
schlecht ist. Zum anderen bleibt Benchmarking
nicht beim Vergleichen stehen, sondern biegt
sofort nach der Datenanalyse in die ,Lemphase
ein, d.h. anhand von Messdaten wird ein Lern-
prozess initiiert. Benchmarking setzt somit die
Bereitschaft zum konstruktiven Wettbewerb und
zur Verdnderung iber Lernprozesse voraus. Vor-
sichtige und dngstliche Naturen werden von der
Wucht dieses Prozesses gelegentlich Giberrollt.



Einrichtung &
erfasst Daten mit Hilfe
der Fragebdgen und
gibt diese an die
Benchmarking-Agentur
weiter.

6. Voraussetzungen )

Um als Einrichtung effektiv an einem Benchmar-
king-Projekt teilzunehmen, sollten gewisse Vor-
aussetzungen erfiillt sein. Zuerst ist eine mog-
lichst einstimmige Entscheidung der Fiihrungs-
ebene iiber die Teilnahme erforderlich, da sonst
das Benchmarking-Projekt zum Scheitern verur-
teilt ist. Sieht die Leitung einer Organisation den
Wettbewerb mit anderen nicht positiv, so wird
das Verfahren nur halbherzig durchgefiihrt und
ist wenig sinnvoll.

Dann sollte ein Mitarbeiter als Benchmarking-
Beauftragter ernannt werden, als Ansprechpart-
ner und Multiplikator. Er sollte méglichst nicht
von der Geschéftsfiihrung sein, sondern aus dem
Mitarbeiterstamm, um dort fiir das Projekt zu
motivieren und um zu signalisieren, dass hier
etwas fir die Mitarbeiter getan wird. Ihm sollte
nicht nur Unterstiitzung zugesichert werden,
sondern vor allem zeitliche Ressourcen zur Ver-
fligung gestellt werden. Enge Zusammenarbeit
mit der Mitarbeitervertretung und Kommunikati-
on innerhalb der Organisation sind entschei-
dend. Absolute Anonymitat muss bei der Auswer-
tung und der Bekanntgabe der Ergebnisse ge-
wadhrleistet sein, sowohl innerhalb der Einrich-
tung als auch nach auflen. Die ehrliche Beant-
wortung der Fragen sollte selbstverstandlich sein.
Ein weiteres ist die Einbindung des Benchmar-
king in das bestehende Qualititsmanagement.
SchlieStich fordert das Benchmarking Kontinui-
tat, d.h. eine einmalige Teilnahme macht wenig
Sinn, da man ,,Erfolge® von MaBnahmen oft erst

Auswertung &
liefert Profil der einzelnen
Einrichtung und gibt ihr - iiber
den anonymisierten Vergleich
mit anderen - Hinweise auf

Stédrken und Schwichen.

—>

Benchmarking-Agentur B
liest Daten in die Datenbank
ein, bereitet sie auf, ver-
gleicht sie mit denen_ande-
rer Teilnehmer und wertet
sie aus.

nach zwei oder drei weiteren Vergleichsrunden
sieht.

Stefan Léwenhaupt

Geschaftsfiihrer Qualidata GmbH
Frauentorgraben 73, 90443 Niirnberg

Tel.: (09 11) 20 22-750, Fax: (09 11) 20 22-777
E-Mail: loewenhaupt@qualidata.de
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