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Vorwort

Hochschulen in Deutschland stehen zunehmend im nationalen und auch internationalen
Wettbewerb. Sie konkurrieren um Finanzierungsmittel, seien es staatliche Mittel, seien es
Drittmittel, um Wissenschaftler und um Studierende. Sie tragen aber auch (weiterhin) Ver-
antwortung gegentiber der Gesellschaft. Leistungen werden deshalb von verschiedener Sei-
te eingefordert. Leistungsbilanzen und Qualitdtswettbewerb werden auf der Ebene der Steu-
erung mit der Etablierung einer outputorientierten Budgetierung begleitet. Damit verbunden
ist das Interesse, auch indirekte Kostenelemente fiir Dienstleistungen, insbesondere fiir jene
der Hochschulverwaltung besser bewerten und steuern zu kénnen. Ein geeignetes Instru-
ment kénnte Benchmarking sein. Hochschulen schauen deshalb mit Interesse auf den
kommunalen Bereich, wo seit Beginn der 90er Jahre bei der Unterstiitzung eines nicht
marktférmig organisierten Wettbewerbs bzw. bei der Férderung eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses interkommunale Leistungsvergleiche hohe Bedeutung erlangt haben.

HIS hat seit 2002 obige Problemstellung aufgegriffen und unterstiitzt die Hochschulen, ins-
besondere die Hochschulverwaltungen instrumentell beim Benchmarking. In verschiedenen
Projekten mit siiddeutschen, mitteldeutschen, niedersédchsischen und Berliner Hochschulen
wurden mit dem kennzahlen- bzw. prozessorientierten Benchmarking zwei sich in Aus-
richtung und Zielsetzung ergénzende Verfahrensoptionen entwickelt.

Mit der HIS-Kurzinformation legt HIS erstmalig eine ausfiihrliche Dokumentation der Offent-
lichkeit vor. Unterschiedliche Ursachen begriinden diese ,,spéte Ergebnispréasentation®. Zum
einen bedarf es der notwendigen methodischen Durchdringung des Themas, die erst durch
eine gewisse Erfahrungsvielfalt zu erreichen ist. Zum anderen standen und stehen alle
Benchmarkingprojekt unter dem Vorbehalt der teilnehmenden Hochschule, die konkret ermit-
telten und diskutierten Ergebnisse nur dem Kreis selbst zugute kommen zu lassen. Gleich-
wohl bestand der Anspruch, eine Form finden zu miissen, auch Dritten die Leistungsfahigkeit
dieses Instruments verdeutlichen zu miissen.

HIS hat deshalb in den Beitrdgen dieser HIS-Kurzinformation versucht, die empirischen Da-
ten und Informationen durch Anonymisierung so zu verfremden, dass die Vertraulichkeit ge-
wahrt bleibt, die verallgemeinerungsfdhigen Aussagen jedoch fallbezogen verdeutlicht wer-
den kénnen.

Inhaltlich werden die Verfahren in einem Einflihrungsbeitrag vorgestellt und anhand der drei
Verwaltungsbereiche — Studierendenverwaltung, Personalverwaltung sowie Bau- und Ge-
bdudemanagement — exemplarisch vertieft. Die HIS-Kurzinformation wird abgerundet mit
einem Bericht (ber die gruppendynamischen Prozesse eines Benchmarkings, die sich als
eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg herausgestellt haben. Schliellich nutzt HIS die
Kurzinformation auch, um die Hochschulen liber die praktischen Méglichkeiten einer Beteili-
gung an einem Benchmarking mit Hilfe von HIS zu informieren.

Benchmarking ist ,Work in Progress®. So bedarf es nicht nur in den meisten Verwaltungsbe-
reichen einer kreativen Weiterentwicklung qualitativer und quantitativer Leistungsparameter
und Kennzahlen, sondern auch methodischer und praktischer Erfahrungen, um stérker als
bisher dezentral erbrachte Verwaltungsleistungen in den Fokus eines Benchmarkings mit
aufzunehmen. Hinsichtlich einer offenen und I6sungsorientierten Diskussion stellt sich auch
die Frage, in welcher Form die Benchmarkingergebnisse zukinftig flr den gegenliber der
Offentlichkeit zu erbringenden Leistungsnachweis durch die Hochschulen genutzt werden
kdnnen.

Dr. Jiirgen Ederleh
HIS-Geschéftsflihrer

HIS /



HIS /




Inhaltsverzeichnis

1 Benchmarking von Hochschulverwaltungen - Einfiihrung und Uberblick

(Dr. Friedrich Stratmann) ................euuuuuiieeeuueiiieiiseiiiesiieeaierr..—————————————————— 1
2 Benchmarking im Personalwesen

(Dr. Friedrich Stratmann) .................ooouiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 12
3 Benchmarking im Bau- und Gebaudemanagement

(Dr. Harald Gilch, Ralf TEGIMEYEI) .........uueieieiiiiiiieeeee e 21
4 Benchmarking in der Studierendenverwaltung

(Carsten Bartels, Dr. YVONNE BAUET) ..........couueueeuueiueeiieiieeiriereinsssssssssssssnssnnnsnnnnn, 31
5 Vergleichen will (an-)gelernt sein -

Gruppendynamische Aspekte im prozessorientierten Benchmarking

(Dr. Yvonne Bauer, JOachim MUIIEK) ................uuueueeeeeuueiieiirierieeriresssesressissninsnannn, 41
6 Internetplattform Verwaltungsbenchmarking in Hochschulen .................... 48
7 Anhang

HIS /



HIS /




Dr. Friedrich Stratmann

Benchmarking von Hoch-
schulverwaltungen -
Einfuhrung und Uberblick

"Nicht alles, was gezéhlt werden kann, z&hlt und
nicht alles was zéahlt, kann gez&hlt werden.*
(Albert Einstein)

1 Einfiihrung

Benchmarking wird als Managementinstrument
im Sinne eines Leistungsvergleichs zwischen
zwei bzw. mehreren Partnern in der Wirtschaft
seit Anfang der 80er Jahre eingesetzt. Ausge-
hend von der Uberlegung, dass es fir jedes
Problem bzw. jede Aktivitdt einer Unterneh-
mung (oder auch 6ffentlichen Einrichtung) eine
gute oder sogar vorbildliche Lésung gibt, geht
es beim Benchmarking darum, entsprechende
»,Good bzw. Best Practice® aufzuspijren.1

Im offentlichen Sektor hat das Instrument
,B8enchmarking“ in Deutschland seit Beginn
der 90er Jahre bei der Unterstitzung eines
nicht marktférmig organisierten Wettbewerbs
bzw. bei der Foérderung eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses im Rahmen inter-
kommunaler Leistungsvergleiche besondere
Bedeutung erlangt. Zu nennen sind hier die
Projekte der Bertelsmann Stiftung sowie des
IKO-Netzes der KGSt>.

Bei dem Versuch, aus den obigen Aktivitaten
ein Benchmarkingmodell abzuleiten, ist festzu-
stellen, dass sehr heterogene Methoden exis-
tieren, die jeweils mit unterschiedlichen zeitli-
chen, funktionalen und organisatorischen Ras-
tern auf konkrete Untersuchungsfelder zuge-
schnitten sind.’

Schreiterer, U.: Benchmarking, in: Hanft, A. (Hg.):
Grundbegriffe des Hochschulmanagements. Neuwied
2001, S. 21

Kuhlmann, S.: Benchmarking auf dem Prifstand:
Kosten, Nutzen und Wirkungen interkommunaler Leis-
tungsvergleiche in Deutschland, in: Verwaltungsarchiv
1/2002, S. 99ff.; Diess: Interkommunaler Leistungs-
vergleich in Deutschland: Zwischen Transparenzgebot
und Politikprozess, in: Kuhlmann, S./Bogumil, J./
Wollmann, H.: a.a.0., S. 94ff.

Vgl. Grieble, O.: Prozessorientiertes Vorgehensmodell
fir das Benchmarking von Dienstleistungen. Heft 172
des Instituts fur Wirtschaftsinformatik der Universitat
Saarbriicken. Januar 2003, S. 5f.

Bei dem Verwaltungsbenchmarking orientiert
sich HIS in Abgrenzung von Formen eines
zufalligen Erfahrungsaustausches einerseits
und eines reinen Datenvergleichs im Sinne
von Rankinglisten andererseits an folgender
Umschreibung von Benchmarking:

Benchmarking ist eine Methode der Unter-
stiitzung von Qualitéts- und Organisations-
entwicklung, die im Kern auf systemati-
schen Vergleichen mit und Lernen von
Partnern beruht. Verglichen werden Indika-
toren fir Ergebnis-, Prozess- und/oder
Strukturqualitdt, um Good-Practice zu iden-
tifizieren.*

Hierbei sind der systematische Vergleich, die
Prifung der Ubertragbarkeit und die explizite
Handlungsorientierung5 wesentliche Elemente
eines Benchmarkings.

Die Teilnahme an einem Benchmarking selbst
setzt fur die beteiligten Partner eine Verstandi-
gung voraus, Uber die

» Ziele des Vergleichs (z. B. wirtschaftlicher
Ressourceneinsatz, Qualitadtsverbesserung,
Kundenzufriedenheit),

» Objekte und Beobachtungsfelder des Ver-
gleichs (z. B. Prozesse, Produkte und Pro-
duktgruppen, Produktbereiche, Gesamtor-
ganisation),

» Verfahrensweisen des Vergleichs (z. B.
Auswahl der Partner [intern - extern, einer -
mehrere, funktional - kompetitiv]; Festle-
gung des Verfahrenablaufs [Arbeitsschritte,
Meilensteine], Festlegung der Bewertungs-
kriterien und Ermittlung kritischer Kenngroé-
Ren zur Beurteilung von Ergebnis-, Struk-
tur- oder Prozessqualitat).®

Benchmarking hat dabei nicht den Anspruch
einer ,wissenschaftlichen Methode“, sondern
bedarf fur die Akzeptanz bei den Beteiligten
ausschlieBBlich einer Nachvollziehbarkeit und
Plausibilitat. ,Sein Einsatz und seine Wir-

*  Novak-Zezula, S. u. a.: Qualitatsentwicklung durch

Benchmarking zwischen Krankenh&usern, in: Organi-
sationsEntwicklung 3/2001, S. 26ff.

v. Bandemer, S.: Benchmarking, in: Blanke, B. u. a.:
Handbuch zur Verwaltungsreform, Opladen 1998, S.
444

®  Vgl. Grieble, O.: a.a.0; v. Bandemer, S., a.a.0., S.
449.f; Adamaschek, B.: Leistungssteigerung durch
Wettbewerb in deutschen Kommunen: Der interkom-
munale Leistungsvergleich, in: Naschold, F./Oppen,
M./Wegener, A. (Hg.): Innovative Kommunen, Stuttgart
1997, S. 107ff.
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kungsweise mussen rational wirken. Die Rati-
onalitat des Verfahrens muss sorgfaltig kom-
muniziert werden®“. Benchmarking ist zudem im
hohen Male ,beteiligungsorientiert, da es gilt,
das ,Wissen der Mitarbeiterlnnen explizit zu
machen und durch das Setzen hdéherer Leis-
tungsstandards ihre Motivation zu steigern’.

Hierin ist auch die Attraktivitdt des Benchmar-
kings begrindet. Denn auf diese Weise wird
realisierte Good-Practice als Grundlage fur
eine realistische Zielfestlegung und als Malf-
stab fur die Bewertung von eigenen Erfahrun-
gen und Ergebnissen zugrunde gelegt. Das
Verfahren selbst zeigt zugleich auf, unter wel-
chen Bedingungen und mit welchen Prozessen
diese Ziele in einem kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess realisierbar sind.

2 Benchmarking in Hochschulen

Hochschulen in Deutschland stehen zuneh-
mend im nationalen und auch internationalen
Wettbewerb. Sie konkurrieren um Finanzie-
rungsmittel, seien es staatliche Mittel, seien es
Drittmittel, um Wissenschaftler und um Studie-
rende. Sie tragen aber auch (weiterhin) Ver-
antwortung gegeniiber der Gesellschaft. Leis-
tungen werden deshalb von verschiedener
Seite, eingefordert. Leistungsnachweise kon-
nen methodisch, z. B. in den Evaluationen der
Qualitat in Lehre und Forschung gesehen wer-
den.® So ist es nicht verwunderlich, dass sich
in jungster Zeit Hochschulen zu Initiativen zu-
sammenfinden, um mit Hilfe eines Benchmar-
kings auch Qualitdt von Lehre und Forschung
verbessern zu wollen.

Die Initiative ,Benchmarking G 21 — Qualitats-
initiative grofRer Universitaten®, ein freiwilliger
landertbergreifender Zusammenschluss von
15 deutschen Universitdten im Jahre 2003,
nennt als Ziel, ,voneinander zu lernen, Lésun-
gen flir ahnlich gelagerte Probleme gemein-
sam zu suchen und schlief3lich einer breiten
Offentlichkeit ihre Leistungen national wie in-

7

Walgenbach, P.; Hegele, C.: Was kann der Apfel von
der Birne lernen, oder wozu brauchen Unternehmen
Benchmarking? In: Industrielle Beziehungen 2/2000,
S. 186f., 197

Vgl. ausfihrlich zur aktuellen Situation von Evaluation
und Benchmarking in den Hochschulen mit weiteren
Quellen: Westermann, G. Lernen von den Besten —
Benchmarking als Instrument fiir Hochschulmanage-
ment, in: Cordes J./Roland, F./Westermann, G. (Hg.):
Hochschulmanagement — Betriebswirtschaftliche As-
pekte der Hochschulsteuerung. Wiesbaden 2001, S.
258f.

ternational zu présentieren“g. Auch der
Benchmarking-Club Technischer Universitaten
weist mit der Zielsetzung ,durch systematische
Vergleiche von Prozessen und Verfahren Hin-
weise und Hilfen zur gezielten Optimierung der
eigenen Praktiken, Strukturen und Leistungen
Zu erhalten“m, in diese Richtung.

Ein spezielles Benchmarking fiur Hochschul-
verwaltungen in Deutschland steht erst in den
Anfangen. Dokumentiert sind Projekte des
CHE mit den Fachhochschulen fur die Verwal-
tungsbereiche Prifungs- bzw. Personalverwal-
tung'’. Im Mittelpunkt steht hier allerdings der
strukturierte Erfahrungsaustausch.

In systematischer Form hat auch HIS in den
letzten Jahren das Instrument ,Benchmarking
fur Hochschulverwaltungen® weiterentwickelt.
Begonnen wurde dies im Jahre 2002 mit ei-
nem Projekt niedersachsischer Universitaten,
das sich auf ausgewahlte Verwaltungsbereiche
beschrankte und den Zyklus eines Benchmar-
king-Verfahrens (s. Pkt. 3.2) allerdings ohne
MafRnahmenimplementation und - evaluierung
umfasste. In den letzten beiden Jahren hat HIS
in weiteren Projekten mit siddeutschen, mit-
teldeutschen und Berliner Hochschulen die
Instrumente weiter optimiert und mit den Ver-
fahrensweisen eines kennzahlen- bzw. pro-
zessorientierten Benchmarkings'? zwei sich
ergdnzende Optionen in Ausrichtung und Ziel-
setzung von Benchmarkingverfahren eréffnet.

Gemeinsame Presseinformation der Universitaten FU
Berlin, Bonn, Bochum, Dresden, Erlangen-Nurnberg,
Frankfurt (Main), Freiburg, Gottingen, Hamburg, Hei-
delberg, Mainz, LMU Minchen, Minster, Tlbingen
und Wirzburg vom 15. Juli 2003: Benchmarking G 21
— Qualitatsinitiative groRer Universitaten.

Vgl. Hunicken, C.: Benchmarking-Club Technischer
Universitaten - Vorgehen und Ergebnisse. Vortrag im
Rahmen des HIS-Workshops ,Benchmarking an Hoch-
schulen® vom 6./7. April 2005 in Hannover

" wvgl. Benchmarking Club Fachhochschulen: Ab-
schlussbericht zum Arbeitsbereich "Priifungswesen".
Ms. 2004

Ahnliche Unterscheidungen treffen v. Bandemer und
Schreiterer in ihren Ubersichtsbeitragen. So differen-
ziert Schreiterer zwischen einem Produkt- bzw.
Kostenbenchmarking sowie einem Prozessbenchmar-
king; v. Bandemer trennt das externe(interne)-
quantitative vom externen(internen)-qualitativen
Benchmarking.
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3 Benchmarking von Hochschul-
verwaltungen durch HIS

Im Folgenden sollen in einem Uberblick die
genannten beiden Verfahrensweisen - kenn-
zahlen- bzw. prozessorientiertes Bench-
marking - beschrieben und hinsichtlich der
Erfahrungen einer ersten Beurteilung unterzo-
gen werden. Bezlglich der lllustration von
Ergebnissen anhand ausgewahlter Verwal-
tungsbereiche sei auf die weiteren Fachbeitra-
ge in dieser HIS-Kurzinformation verwiesen.

3.1  Klarung von Grundsatzfragen:
Ziele, Objekte, Partner, Kriterien

Ehe mit einem konkreten Benchmarking-
Verfahren begonnen werden kann, haben sich
die Beteiligten Uber einige Grundsatzfragen zu
verstandigen. Diese betreffen insbesondere
die Zielformulierung, die Auswahl von Bench-
marking-Objekten bzw. -Partnern sowie die
Festlegung von Bewertungskriterien, Kenn-
grélRen und Methode.

3.1.1 Formulierung von Zielen

Fur das interkommunale Benchmarking hat die
Bertelsmann-Stiftung'® seinerzeit eine vierdi-
mensionale Zieltypologie vorgeschlagen, die
auch flir ein Verwaltungsbenchmarking in
Hochschulen Orientierung geben koénnte:

« wirtschaftlicher Einsatz von Ressourcen
(,Effizienz®)

» Erflllung des spezifischen Leistungsauf-
trags (,Effektivitat”)

* kundengerechte Dienstleistungserbringung
(,Kundenorientierung“)

« Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen

(,Mitarbeiterorientierung*)

e Mit der Zielsetzung ,wirtschaftlicher Einsatz
von Ressourcen” ist die Suche nach Poten-
zialen einer Kosteneinsparung mit Hilfe des
Benchmarkings impliziert.

Unter Erflllung des Leistungsauftrags wird die
Erbringung einer zielgerechten Wirkung von
Leistungen verstanden. Bezogen auf (Hoch-
schul)-Verwaltungshandeln kénnte man diese
z. B. an der materiellen und prozeduralen
rechtlichen Qualitdt oder an einer inhaltlich-
sachbezogenen Qualitat (z. B. Problembezug,

3 vgl. Kuhimann, S.: a.a.0., S.117ff.

Nachhaltigkeit, Konformitat mit hochschulpoli-
tischen Zielen) messen.

Unter kundengerechter Dienstleistungserbrin-
gung ist eine messbare Verbesserung im Ser-
viceniveau zu verstehen. Bezogen auf (Hoch-
schul)-Verwaltungen koénnte sich dies z. B. in
den Bemiihungen, Offnungszeiten zu verlan-
gern, Bearbeitungs- und Wartezeiten zu ver-
kirzen, eine bessere telefonische Erreichbar-
keit zu realisieren manifestieren.

Die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen als Ziel-
gréRe lasst sich als messbare Verbesserung
von Einschatzungen zum Arbeitsplatz und zu
den Arbeitsbedingungen verstehen. Sie ent-
spricht im Ubrigen der Dimension Mitarbeiter-
orientierung im Konzept der Balanced Score-
card™.

In beiden HIS-Benchmarkingverfahren stehen
Effizienz- und Effektivitatsbetrachtungen im
Mittelpunkt. Kunden- und Mitarbeiterorientie-
rung als Zielsetzung haben noch keine heru-
asgehobene Rolle gespielt. Dies resultierte
nicht zuletzt auch aus methodischen Anforde-
rungen, diesbeziligliche Ergebnisse nur uber
umfassende Kunden- und Mitarbeiterbefra-
gungen in ein Benchmarking einspeisen zu
kénnen.

3.1.2 Auswabhl der Objekte

Benchmarking-Objekte sind die Betrachtungs-
gegenstande, die anhand verschiedener Krite-
rien bewertet und miteinander verglichen wer-
den. Objekte kdnnen sehr unterschiedliche
Bereiche betreffen. Zu nennen sind folgende:

» Organisationseinheiten
* Produktbereiche/Produkte
¢ Prozesse

HIS hat im kennzahlenorientierten Bench-
marking-Verfahren Produkte bzw. Produktbe-
reiche der Hochschulverwaltung als Objekte
ausgewahlt und orientiert sich dabei am ,Pro-
duktbegriff* der KGSt, die unter Produkt ,das
Ergebnis eines Leistungsprozesses einer Or-
ganisationseinheit in einem Verwaltungsbe-
trieb versteht, das die Einheit zugleich verlas-
sen muss®.

" vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P.: Balanced Scorecard.

Stuttgart 1997; Friedag, H.R.; Schmidt, W.: Balanced
Scorecard. Mehr als ein Kennzahlensystem. 2. Aufl.
Freiburg 2000; Vgl. ausfihrlich zur Methode des
Benchmarkings: Grieble, O.: a.a.0. ; vgl. auch: KGSt:
Arbeit mit Kennzahlen. Teil 2: Empfehlungen fir die
Praxis. Bericht 5/2001
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Die Produktbereiche wiederum werden zu
folgenden Service- bzw. Verwaltungsbereichen
zusammengefasst:

» Studierendenverwaltung

« Akademisches Auslandsamt

e Prifungsverwaltung

» Personalverwaltung

* Haushalts-(Finanz-)verwaltung

e Bau- und Gebaudemanagement
¢ Forschungsverwaltung

e IT-Management der Verwaltung
+ Presse- und Offentlichkeitsarbeit
e Sonstige Hochschulverwaltung

Beispiel: Die Produktbereiche Haushallts-,
Rechnungs- und Kassenangelegenheiten,
Beschaffung sowie ,Sonstige Aufgaben im
Haushalts- und Rechnungswesen® bilden
den Servicebereich ,Haushalts-(Finanz)ver-
waltung®.

Das Beispiel zeigt, dass Servicebereiche im
HIS-Konzept nicht mit namensgleichen ,Orga-
nisationseinheiten in den Hochschulen iden-
tisch sein mussen.

Im prozessorientierten Benchmarking gilt es,
sich zunachst unter den Benchmarking-
Partnern uUber die Auswahl geeigneter Verwal-
tungsprozesse abzustimmen. Bei der Auswahl
kann die Klarung folgender Fragen hilfreich
sein:

e st flir den ausgewahlten Prozess die Er-
kenntnis Uber Effizienz- und/oder Qualitats-
potenziale gewlinscht bzw. auch zu erwar-
ten?

Beispiel: Hochschule A setzt im Bereich der
Studierendenverwaltung fiir die Abwicklung
der Riickmeldung noch keine DV mit
Selbstbedienungsfunktionen ein. Der ent-
stehende - wenn auch saisonale - Ar-
beitsaufwand kann nur mittels hoher Zahl
von Uberstunden bewdltigt werden.

» Ist der ausgewahlte Prozess in den beteilig-
ten Einrichtungen unterschiedlich struktu-
riert, so dass im Vergleich Ansatzpunkte fur
ein Optimierungspotenzial sichtbar werden?

Beispiel: Die Abwicklung eines Reisekos-
tenantrags bedarf in Hochschule A einer
zentralen Genehmigung, in Hochschule B
reicht die Unterschrift des Hochschullehrers
bzw. Dekans aus.

» Ist der ausgewahlte Prozess in besonderer
Weise in die Innovation von Kernprozessen
in Forschung und Lehre eingebunden?

Tragt der Prozess in signifikanter Weise zu
einer Verbesserung der Wettbewerbsfahig-
keit der Hochschule in den Kernprozessen
bei?

Beispiel: Hochschule A nutzt in hohem Ma-
Be hochschulinterne Auswahlverfahren in
der Studierendenverwaltung. Hochschule B
mdchte diese einfiihren und sucht effiziente
und effektive Lésungen.

3.1.3 Auswahl der Partner

Ein wichtiges Element des Benchmarkings ist
die Auswahl der Vergleichspartner. Allgemein
kann zwischen einem internen Vergleich von
Abteilungen bzw. Arbeitsbereichen einer Ein-
richtung und einem Vergleich mit Externen
unterschieden werden. Die HIS-Verfahren sind
immer ein Vergleich mit Externen. Wahrend
dieser im kennzahlenorientierten Bench-
marking sowohl in ,anonymer als auch in
,offener* Form stattfinden kann, ist beim pro-
zessorientierten Benchmarking die offene
Form eine Grundvoraussetzung.

« LAnonym* heilt, die Hochschule ermittelt
die notwendigen Daten, z. B. zu Aufwan-
den, Kosten und Leistungen. Diese werden
durch einen Dritten (Externen) ausgewertet.
Die Hochschule erfahrt in anonymisierter
Form durch die vom Dritten errechneten
Kennzahlen, ,wo sie im Vergleich mit ande-
ren Hochschulen steht* (Maximum, Mini-
mum, Durchschnittswert). Das Ziel dieses
Verfahrens ist ausschlielllich eine Positi-
onsbestimmung. Zusatzliche Informationen
zu anderem ,Good-Practice” kénnen nur
Uber den beteiligten Dritten in den Vergleich
mit eingespeist werden.

» In der ,offenen Form* kennen die beteiligten
Hochschulen ihre Partner; sie tauschen in
offener Form Daten und Kennzahlen aus,
kénnen dabei Ursachen und Hintergriinde
ermitteln und damit auch handlungsorientie-
rende Schlussfolgerungen flir die eigene
Praxis ziehen.

Von Interesse ist, wie Hochschulen nun zur
~Wahl“ ihrer Vergleichspartner kommen. Be-
ricksichtigt man einmal nicht, dass bestimmte
Konstellationen auf Druck oder auch auf
Wunsch von Ministerien zustande kommen
und damit in einer landesinternen Fokussie-
rung ihre Auswahlgrenze finden, so sind es bei
Jreiwilliger* Wahl in erster Linie die Kriterien
Hochschultyp, GroRRe, regionale Nahe oder
aber andere flr einen so genannten ,Wettbe-
werbs-Set” wichtige Schlusseleigenschaften.
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Mit ,Wettbewerbs-Set” verwendet HIS einen
Begriff aus der neo-institutionalistischen Orga-
nisationstheorie'®, der Beobachtungen von
Institutionalisierungsprozessen im  Wettbe-
werbsgeschehen konzeptionell zu erfassen
versucht. Dem Konzept liegt die Beobachtung
zugrunde, dass ,Wettbewerber® (hier Hoch-
schulen) im Prozess der gegenseitigen Beo-
bachtung eine Entscheidung treffen, welche
Mitbewerber sie als ihren direkten Konkurren-
ten ansehen, die sie dann intensiv beobachten
und mit denen sie sich auch vergleichen. Um
den Aufwand der Wettbewerbsbeobachtung
insgesamt zu reduzieren, beschrankt man sich
auf Schlisseleigenschaften fiir die Beurteilung
der Ahnlichkeit und somit der Zugehérigkeit
zum eigenen Wettbewerbs-Set. Hochschultyp
und -gréRe sowie regionale Nahe kénnen eine
solche Schlisseleigenschaft darstellen. Das
Benchmarking der vier siddeutschen Universi-
taten Darmstadt, Erlangen, TU Minchen und
Stuttgart kann als Beispiel fiir andere Zugeho-
rigkeitskriterien fir einen solchen Wettbe-
werbs-Set (,Elite-Universitaten?“) herangezo-
gen werden.

Die Wahl eines Partners auflerhalb der Hoch-
schulen mit dem Ziel eines sog. ,Generic*
(branchenubergreifenden) Benchmarkings,
z. B. funktionale Ablaufe eines Birgeramts mit
einem Studierendenbtiro in Bezug auf die Ziel-
setzung ,Kundenorientierung“ zu vergleichen,
ist bisher Uber den Stand einer ,interessanten
Idee” noch nicht hinausgekommen.

3.1.4 Auswabhl der Kriterien, KenngréRen
und Methoden des Vergleichs

Allgemein sind in allen Benchmarking-
Verfahren zur Operationalisierung der Zielset-
zungen Effizienz, Effektivitdt (ggf. auch Kun-
denzufriedenheit und Mitarbeiterorientierung)
(s. Kap. 3.1.1) Mess- und Bewertungskrite-
rien'® (z. B. Kennzahlen) zu bilden, die
zugleich die spezifischen Anforderungen des
jeweiligen Objekts beriicksichtigen.

Um die Ergebnisse eines hochschulbezogenen
Benchmarkings adaquat beurteilen und ein-

15 Vgl. den sehr instruktiven Abschlussbericht eines

Lehrforschungsprojektes an der Universitat Bielefeld
mit weiteren Literaturhinweisen: Kricken, G. (Hg.):
Hochschulen im Wettbewerb — Eine Untersuchung am
Beispiel der Einflhrung von Bachelor- und Masterstu-
diengédngen an deutschen Universitaten. Bielefeld
(Mérz) 2005, Kap. I.1 (Mimetische Prozesse in Wett-

bewerbssets)

16 Vgl. auch Leszczensky, M.; Délle, F.: Werkstattbericht

zu einem Vergleich der Ergebnisse von Universitaten
und Fachhochschulen, in:  HIS-Kurzinformation
A7/2003

ordnen zu koénnen, gilt es, die Interpretation im
Kontext eines Gesamtverstandnisses von
Hochschule, Hochschulverwaltung und Umwelt
vorzunehmen.

HIS hat diesen Zusammenhang in Abbildung 1
graphisch verdeutlicht. Dem dortigen Organi-
sationskonzept liegen folgende Annahmen
zugrunde:

» Die Hochschule muss als Organisation die
Anforderungen/Erwartungen der institutio-
nellen und 6konomischen Umwelt (s. Abb.
1, Ellipsen) erflllen.

» Das Ergebnis dieser Erwartungen findet
sich als sog. ,Outcome” (s. Abb. 1, dunkel
gefarbter Kasten) wieder, z. B. als ,erfolg-
reiche Absolventen“ oder ,hervorragende
Forschungsergebnisse“. Die Hochschul-
verwaltung unterstitzt diesen Prozess mit
spezifischen Supportleistungen (= Output)
(s. Abb. 1, hell gefarbter Kasten), die nur
lose mit dem ,Hochschuloutcome® gekop-
pelt sind oder aber hat spezifische Erwar-
tungen der Hochschule durch eigenen
Outcome zu erfillen, z. B. Bereitstellung
von Infrastruktur fir Forschung und Lehre
und Sicherstellung von Zufriedenheit bei
den Hochschullehrern.

» Die spezifischen Leistungen der Hoch-
schulverwaltung sind das Ergebnis eines
kombinierten Einsatzes von Ressourcen
(z. B. Personal, Finanzen) (= Input) und
Organisation (Strukturen, Prozesse).

Im kennzahlenorientierten Benchmarking -
legt man das o. g. Modell zugrunde - steht die
Effizienz der Hochschulverwaltung als Kriteri-
um im Mittelpunkt und wird als Zusammen-
hang von Ressourceneinsatz als Input und den
Ergebnissen von Leistungsprozessen als Out-
put in Form von Kennzahlen abgebildet. Da
dieser Zusammenhang nicht der einer ,trivia-
len Maschine® (Input A = Output B), sondern
.komplexen dahinter liegenden Prozessen und
Strukturen® entspricht'’, gilt es in der beglei-
tenden Diskussion, sich mit dem Prozess der
Leistungserstellung selbst zu befassen, um die
Organisation einschliellich der sozialen Pro-
zesse und das ,Wie“ der Erstellung entspre-

v Vgl. zur Kennzahlen- und Indikatorenproblematik im

Hochschulbereich: Hornbostel, S.: Kennzahlen als In-
formations- und Steuerungsinstrumente - ein Metho-
denvergleich; Thom, N.: Kennzahlen als Informations-
und Steuerungsinstrumente — kritische Anmerkungen.
Betrage auf der Tagung der AG Fortbildung der Uni-
versitatskanzler ,Einsatzmdglichkeiten und Grenzen
von Kennzahlen als Informations- und Steuerungsin-
strumente® vom 26. —28.2.2004 in Bern
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chend berlcksichtigen zu kénnen (zum Ver-
fahren selbst, s. ausfiihrlich Kap. 3.2).

Input

Ressourcen

Personal

Okonomische

Umwelt Umwelt
(Effizienz, Effektivitat, (Politik, Gesetze,Werte,
Wettbewerb) Normen)

Organisation/Akteure

Institutionelle

Formale Organisationsstruktur
Organigramm, Prozesse, Ablaufe
Arbeits- und Verfahrensregeln

Output
Leistungen

—

Bewilligte Projekte

58

Finanzen Aktivitatsstruktur der Organisation Einstellungen
Technologie Organisations -, Arbeitskultur Buchungen
Infrastruktur Mikropolitik Priifungen
Mitarbeiter - Zulassungen

qualifikation

§

werfolgreiche® Absolventen
Anzahl der Nobelpreise
Drittmitteleinnahmen
vordereRankingplatzgForschung, Lehre)
zufriedene Kunden“ (Hochschullehrer)
Verfiigbarkeit von Anlagen und Geraten
»zufriedene Mitarbeiterinnen

Abb. 1: Organisationskonzept ,Hochschule und Hochschulverwaltung

Im prozessorientierten Benchmarking sind
die qualitativen Beschreibungen und Beurtei-
lungen des ,Wie“ im Verfahren bereits integ-
riert. Hier gilt es wiederum, die notwendigen
auf Kennzahlen basierenden Effizienzbetrach-
tungen prozessbezogen zu erganzen.

Kldrung von Grundsatzfragen
Ziele, Objekte, Partner, Kriterien

1. Ermittlung relevanter
Daten, Prozesse,
Praktiken, Strukturen

5. Evaluierung der
MaBnahmen

4. Planung und
Implementation der
MaBnahmen

2. Plausibilisierung der
~Erhebungsergebnisse™

3. Bewertung der Ergebnisse
im Sinne eines Vergleichs, einer
Problem- und Ursachenanalyse

Abb. 2: Verfahrensablauf im HIS-Benchmarking

3.2 HIS-Verfahrensweisen

Das HIS-Benchmarking kann allgemein, d. h.
sowohl fiir das kennzahlenorientierte als auch
fir das prozessorientierte Verfahren, in seinem
Ablauf wie folgt beschrieben werden (s. Abb.
2):

Dem aus funf Arbeitsschritten bestehenden
Verfahren geht die in Kap. 3.1 beschriebene
Klarung von Grundsatzfragen zu Zielen, Aus-
wahl der Objekte und Partner, Festlegung von
Methode, Beurteilungskriterien und Kenngro-
Ren voraus.
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Schritt 1: Erhebung relevanter Daten, Pro-
zesse und Praktiken

Die Ermittlung relevanter Daten, Prozesse,
Praktiken und Strukturen ist ein wichtiger Bau-
stein der HIS-Benchmarkingverfahren. Auf
diesen Informationen basiert schlieRlich der
Vergleich der Partner mit Problem- und Ursa-
chenanalyse. Je nach Erhebungsmethode
kann dieser Schritt sehr zeitintensiv und auf-
wendig sein, zumal ggf. auch die Notwendig-
keit besteht, diesen in mehreren Schleifen
(Nacherhebungen) durchfihren zu missen.
Zum Teil bedarf es auch einer Zusammenfuh-
rung und Aufbereitung der Erhebungsergeb-
nisse (durch die erhebende Hochschule bzw.
HIS).

Im kennzahlenorientierten Benchmarking steht
die Ermittlung quantitativer Daten im Mittel-
punkt. So sind fir jeden Verwaltungsbereich
produktbereichsbezogen Jahresschatzungen
des Personalaufwands in sog. Vollzeitaquiva-
lenten (VZA) vorzunehmen sowie Basiszahlen
zu Verwaltungsleistungen (z. B. Fallzahlen)
und Kenngrélken (Studierende, Beschaftigte
usw.) zu ermitteln. Es handelt sich hierbei um
Input- und Output-Daten, die von den Hoch-
schulen aus der bestehenden Hochschulstatis-
tik in den Vergleich eingebracht oder vor Ort
(z. B. in Form von Schatzungen, Z&hlungen,
Auswertungen der KLR) noch erhoben werden
mussen.

Die Hochschulen erheben die Daten in einem
Zeitraum von vier bis sechs Wochen und er-
ganzen diese mdglichst mit Anmerkungen und
Erlauterungen, die fir die Datenaufbereitung
als Hintergrundinformationen erforderlich bzw.
dienlich sind.

Beispiel Erhebungsbogen ,Forschungsverwal-
tung”

(1) Personalaufwandsschétzung (zum Stich-
tag) fiir die Produktbereiche
 Produktiibergreifende Aufgaben
» Forschungsférderung
« Drittmittelverwaltung
» Vertragsmanagement
* Berichtswesen/Forschungsdatenbank
 Patente, Erfindungen, Verwertungen
» Wissens- und/oder Technologietransfer
» Férderung des wiss. Nachwuchses

(2) Basiszahlen
« Drittmittelausgaben
» Anzahl der Drittmittelprojekte
» Anzahl &ffentlich gefbrderter Verbundprojekte
(Sprecherschaft, Teilnahme )

Im prozessorientierten Benchmarking steht
die Visualisierung des ausgewahlten Prozes-
ses im Mittelpunkt. Seine Darstellung soll den
zeitlichen Ablauf zwischen Prozessanfang und
-ende, die einzelnen Tatigkeiten und ihre Ver-
knlpfung sowie die Schnittstellen zu den betei-
ligten Referaten/Abteilungen/Organisationsein-
heiten verdeutlichen. Technisch-instrumentell
kann dieses mit Ublichen Visualisierungstools
(z. B. MS-Ex-cel, MS-Chartist, Visio) oder in
Anwendung komplexer Tools fir eine Ge-
schaftsprozessanalyse (z. B. ARIS, LP-
PROCEED [LP-PRO-CESS], SYCAT) geleistet
werden.

HIS hat in Abb. 3 exemplarisch einen kleinen
Ausschnitt einer umfassenden Prozessvisuali-
sierung fur die Abwicklung einer Reisekosten-
genehmigung und Reisekostenabrechnung
wiedergegeben.

Reiseantrag ausfiillen

Antragsteller

Genehmigungswer festlegen

Antragsteller

L

Antragsteller ist HS- Lehrer ia_|Kostenerstattung beantragt  [nein|Genehmigung nicht erforderlich

Antragsteller

Antragsteller

Antragsteller

nein IE
¥

Zustandigkeit priofen

Auslandsreise beantragt ngip[haltsmitteln prifen

Finanzierung aus Haus-

dezentrale OE
(Lehrstuhl, Fachbereich)

dezentrale OE
(Lehrstuhl, Fachbereich)

dezentrale OE
(Lehrstuhl, Fachbereich)

ja nein

Abb. 3: Visualisierung eines Prozesses (Auszug: Reisekostenabwicklung)
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Der Ressourceneinsatz und der Ergebnis-
Outputs werden prozessbezogen ermittelt.
Soweit dem ausgewahlten Arbeitsprozess
ohne Schwierigkeiten Personalaufwande bzw.
Stellen (in VZA) zuzuordnen sind und auch der
Output aus der herkdmmlichen Statistik abruf-
bar ist, wird der Erhebungsaufwand sehr ge-
ring sein. Sollte es sich aber um verflochtene
Arbeitsprozesse handeln oder Ressourcen und
Basiszahlen erst durch Erhebungen ermittelt
werden muassen, wird auch hier der Ermitt-
lungsaufwand vor Ort umfangreich sein.

Schritte 2/3: Plausibilisierung der Da-
ten/Vergleich, Problem- und Ursachenana-
lyse

Im kennzahlenorientierten Benchmarking
fuhrt HIS im Anschluss an die Ermittlung der
Daten vertiefende Gesprache mit Hilfe offener
Gesprachsleitfaden vor Ort in den Hochschu-
len durch. HIS bereitet die Daten und Ge-
sprachsergebnisse fiur den Vergleich und die
Ursachenanalyse auf.

Bilateral mit der einzelnen Hochschule oder
aber mit den sich beteiligenden Hochschulen
fihrt HIS anhand von Kennzahlen einen ,Ver-
gleich und eine Identifizierung der Differenzen®
sowie eine ,Analyse der Ursache-Wirkungs-
Beziehungen® durch.

Die fur jeden Verwaltungsbereich erarbeiteten
Kennzahlen kénnen den in Abb. 4 aufgezahl-
ten Typisierungen vorgenommen werden.

¢ Output zu Input
Haushaltsverwaltung: Buchungen zu Personalauf-
wand im Produktbereich Rechnungswesen
Studierendenverwaltung: Rickmeldungen zu Per-
sonalaufwand im Produktbereich Studienverlauf

¢ Output zu Output
Studierendenverwaltung: Zulassungen zu Bewer-
bungen

¢ Outcome zu Input
Forschungsverwaltung: Drittmittelaufkommen zu
Personalaufwand in der Forschungsverwaltung

¢ Input zu Input
Beschaftigte zu Verwaltungspersonal
Beschaftigte zum Personalaufwand im Produktbe-
reich Personalsachbearbeitung

Abb 4: Typen von Kennzahlen im
HIS-Benchmarking

Im prozessorientierten Benchmarking wird
unter der Voraussetzung, dass die Visualisie-
rung und die Ressourcenermittlung nach kla-
ren Regeln einheitlich von den Beteiligten vor-
genommen wurde, unter Mithilfe einer exter-

nen Prozessmoderation ein Vergleich organi-
siert. Dabei gilt es zunachst, die Differenzen zu
vergleichen und in der Gruppe zu beurteilen.
Dies kann nur gelingen, wenn der zugrunde
gelegte Prozess in so genannte Module zer-
gliedert und damit synoptisch gegeniberge-
stellt werden kann, so dass eine Ubersichtliche
Zuordnung von Arbeitsschritten und Ressour-
cen ermdglicht wird.

Fir das genannte Beispiel ,Abwicklung von
Reisekosten® sind dies die vier Module:

* Genehmigung

* Organisation und Durchfiihrung der Reise
e Abrechnung

¢ Auszahlung und Ablage

Neben den prozessbezogenen Input- und Out-
putdaten hat HIS einen Kriterienkatalog entwi-
ckelt, mit dem die einzelnen Module von den
teilnehmenden Hochschulen qualitativ (verba-
lisierend) beschrieben und bewertet werden
mussen. Die Kriterien sind in Abb. 5 (mit Bei-
spielen) aufgelistet.

HIS Gbernimmt auch beim prozessorientierten
Benchmarking die Rolle des Moderators und
Inputgebers. Allerdings kommt der Gruppenar-
beit selbst eine hohe Bedeutung zu, weil die
heterogene Zusammensetzung der Beteiligten
in diesem Prozess die Kompensierung unter-
schiedlicher ,blinder Flecken® erlaubt, und zu
einer Entpersonalisierung von Problemen so-
wie zum Sichtbar- und Bearbeitbarwerden von
dahinter liegenden Prozess- und Struktur-
schwéachen beitragt. Abweichungen und Be-
sonderheiten werden dabei besser identifiziert,
als dies jeweils isoliert moglich ware. Problem-
ursachen werden als problematisch gesehen,
die ansonsten durch ,Betriebsblindheit® Uber-
sehen werden. Das als relevant akzeptierte
Feedback von externen Partnern fordert zu-
dem die Selbstreflexion (s. auch Beitrag von
Bauer/Muller in dieser HIS Kurzinformation).

Schritte 4/5: Planung und Evaluierung von
MaBnahmen als Ergebnis des Benchmar-
kings

Aus dem Vergleich und der Ursachenanalyse
kann jeder der Beteiligten eigene Verbesse-
rungsvorschlage ableiten, die es in eine kon-
krete MalRnahmenplanung zu Uberflhren gilt.
Dies kann jede beteiligte Hochschule nur fur
sich festlegen, sie wird — insbesondere im
prozessorientierten Benchmarking — diese
jedoch im Kreis der anderen vorstellen und auf
Umsetzbarkeit und Sachadaquatheit diskutie-
ren.
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Kriterien

Beispiele

Rahmen-
bedingungen

externe Vorgaben Gesetze (Bundes-,
Landesreisekostengesetz), hochschulinterne Vorgaben
(Verwaltungshandbuch)

Prozess-
charakteristika

routineméaRige Massenverarbeitung, komplexe
Einzelfallbearbeitung mit oder ohne Kundenkontakt,
Projektarbeit, "Feuerwehrarbeiten", intern veranlasste
Routinearbeiten (Datenpflege), Handeln auf Eigeninitiative,
Prifungen/ Entscheidungen

Schnittstellen

Lehrstuhl/Institut/Fakultat, Dezernate, (Verortung ergibt sich aus
der Prozessvisualisierung)

Ressourcen | -
Personalaufwand

Eingesetzte Personalressourcen in der Hochschulverwaltung fur
den Teilprozess auf der Basis einer Aufwandsschatzung in VZA

Ressourcen Il - Angaben zu den ausgewahlten Outputparametern (genehmigte,
Leistungen abgerechnete Dienstreisen)
Hilfsmittel Software (z. B: SAP, HISRKA, sonstige); Formular; Checkliste

Qualifikation der

Beschaftigten Mitarbeiterinnen (z. B. Verwaltungssachbearbeiter [Va])

Benennung der Qualifikation/ Eingruppierung der beschéftigten

Ergebnisqualitat, z.B. durch Kundenbefragung/ externe

Ergebnisqualitat Untersuchung

"Weiche Faktoren" Faktoren genannt werden: Betriebsklima, Stresssituation,

Abteilungskultur, Krankheitsstand etc.

Zur Charakterisierung des Teilprozesses kénnen auch weiche

Wo machen sich derzeit Schwéachen, Defizite,

Probleme Verbesserungsbedarf im Teilprozess bemerkbar?

Abb. 5: Beurteilungskriterien im prozesorientierten
Benchmarking

Feedback bzw. eine Evaluierung der Mal3-
nahmen stattfinden soll (Schritt 5). Verbinden
die Teilnehmer mit dem Benchmarking auch
den Wunsch nach einem  kontinuierlichen
Messen®, waren in diesem Arbeitsschritt auch
jene Kennzahlen festzulegen, mit denen zu-
kinftig der Erfolg von MaBnahmen in dem
ausgewahlten Benchmarking-Objekt gemes-
sen werden soll.

Die Entwicklung von MaBnahmen zur Pro-
zessverbesserung kann in einem Benchmar-
king-Projekt effizienter und effektiver als in
einem internen Reorganisationsprojekt erfol-
gen, da zunachst von ,lokalen“ Abstimmungs-
erfordernissen abstrahiert werden kann. Zu-
dem koénnen von anderen entwickelte und
bereits umgesetzte Mallnahmen in der eige-
nen Einrichtung anspornen und helfen, schnel-
ler und weitreichender Qualitatsverbesserun-
gen umzusetzen. Unbestritten ist, dass der
Austausch in der Benchmarking-Gruppe auch
die Mdglichkeit eines ,Pretests” (zumindest auf
der Ebene eines ,Planspiels®) fur die Einfuh-
rung geplanter MaBnahmen bietet. Mit einer
Benchmarking-Gruppe ist zugleich ein Verfah-
ren etabliert, mit dem eine Evaluation von
MaRnahmen im Zeitlauf durch eine Quasi-
Kontrollgruppe zur Verfliigung steht.

3.3 Beurteilung von Verfahren

3.3.1 Kennzahlenorientiertes
Benchmarking

Das Verfahren besteht im Kern aus einem
umfassenden Input - Output - Datenvergleich,
mit dem Ziel, ,zahlenmaRige“ Auffalligkeiten im
Vergleich festzustellen. Diese Auffalligkeiten
dienen zur Auswahl jener Prozesse, die naher
untersucht und durch zu ergreifende Malinah-
men optimiert werden sollen.

Als Starken dieses Verfahrens lassen sich
herausstellen:

« Das Verfahren ermdglicht einen strukturier-
ten Uberblick der Personalressourcen in
der Hochschulverwaltung. Die Vergleich-
barkeit mit anderen Hochschulen wird
durch eine Strukturierung nach Produktbe-
reichen erméglicht, die von der ortsspezifi-
schen Organisationsstruktur abstrahieren.
Der Uberblick kann sowohl in Stellen (VZA)
als auch in Kosten'® erfolgen.

» Das Verfahren ermdglicht unter der Zielset-
zung ,Effizienz® eine Selektion von Prozes-
sen auf der Basis von quantitativen Auffal-
ligkeiten (,Kennzahlen®).

» Das Verfahren kénnte bei genliigend groR3er
Zahl an teilnehmenden Hochschulen die
Basis von Schlissel- und Kennzahlen fir
ein kontinuierliches ,Messen“ der Dienst-
leistungen der Hochschulverwaltung bilden.

Bereiche der Stellen Kosten in Tsd. €.

Hochschul e Gesamt in% Gesamt in %

Personalverwaltung 34 11,3 1.462 5,4
Haushaltsverwaltung 28 9,3 1.204 4.4
Forschungsverwaltung 6 2,0 258 0,9
Studierendenverwaltung 12 4,0 516 1,9
Akademisches Auslandsamt 10 33 430 1,6
Sonstige Verwaltung 30 10,0 1.290 4,7
Bau- u. Gebaudemanagement 180 60,0 22.000 81,0
Summe - Verwaltung 300 100,0 27.160 | 100,0

Abb. 6: Struktur der Hochschulverwaltung nach
Bereichen (Modellbeispiel)

'® Es handelt sich hier um eine sehr grobe Kosteniiber-

sicht. So wurden mit Ausnahme des Bereichs Bau-
und Gebaudemanagment die anderen Verwaltungsbe-
reiche die Stellen mit einem Durchschnittskostensatz
bewertet. Im Gebdudemanagement wurden neben den
Personalkosten auch die Fremdleistungs-, Material-
und Verbrauchs- (z. B. Energie)kosten berlcksichtigt.
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Als Schwachen bzw. Defizite des Verfahrens
sind zu nennen:

Das Verfahren stellt ,Zahlen® in den Mittel-
punkt des Vergleichs. Es besteht die Ge-
fahr der Monetarisierung und Zahlenfixiert-
heit bei der Analyse von Leistungsprozes-
sen und des Verzichts auf eine notwendige
Nachbereitung mit qualitativen, prozesshaf-
ten und kontextbezogenen Informationen.

Das Verfahren erzwingt nicht die Notwen-
digkeit des gemeinsamen Erfahrungsaus-
tausches mit anderen Hochschulen; Teil-
nehmer (insbesondere Entscheidungstra-
ger) koénnen sich vor allem bei ,durch-
schnittlichen Werten®“ mit einer Datenaufbe-
reitung des Dritten (HIS) begniigen.
Benchmarking hat hier nur eine Legitimati-
onsfunktion fir ,aktives Tun*.

Die Rolle von HIS als Aufbereiter impliziert
auf Seiten der Hochschulen eine héhere
Erwartung an den ,externen Berater®, was
bei den Beteiligten selbst zu einer ,Konsu-
mentenhaltung® fuhren und die notwendige
Eigenaktivitdt bei der Dateninterpretation
beeinflussen kann.

Das Verfahren beinhaltet einige methodi-
sche Defizite, fur die bisher aus erhe-
bungspragmatischen Griinden noch keine
geeignete Lésung gefunden wurde: Hierzu
zahlen vor allem die erforderliche Erhebung
von dezentralem Personalaufwand fur Ver-
waltungsprozesse, die in einer Hochschule
zwischen zentraler und Fachbereichs-
[Fakultatsverwaltung aufgeteilt sind oder
die notwendige Berlcksichtigung ,nichtab-
geschlossener” Prozesse/Leistungsketten
bei der Erfassung der Basiszahlen.

Beispiel: Ein Aufwand in der Forschungsverwal-
tung entsteht nicht nur bei der Vorbereitung
letztlich ,bewilligter Forschungsprojekte” (als
Basiszahl im Benchmarking herangezogen),
sondern auch fiir die administrative Begleitung
von Forschungsantragen, die zwar zur Bewilli-
gung bei einem Drittmittelgeber eingereicht wer-
den, denen aber abschlégig beschieden wurde.

3.3.2 Prozessorientiertes Benchmarking

Das Verfahren ist prozessorientiert. Die Pro-
zesse werden in ihrer Struktur und ihren Rah-
menbedingungen beschrieben, und unter He-
ranziehung prozessbezogener Input - Output -
Daten wird ein Vergleich und eine Beurteilung
vorgenommen.

Als Starken dieses Verfahrens lassen sich
herausstellen:
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Das Verfahren kann sich gezielt auf
SchllUsselprozesse beschranken, wenn ge-
eignete und konsensuale Auswahlkriterien,
z. B. hoher Ressourcenaufwand, Moderni-
sierungserfordernis,  Bearbeitungsdefizite
vorliegen.

Im Vergleich zu kennzahlenorientierten
Benchmarkingverfahren liefert eine an
Schllisselprozessen  orientierte  Vorge-
hensweise unmittelbar Anhaltspunkte, wie
Anderungen und Verbesserungen zu reali-
sieren waren. Hintergrund ist, dass hier das
-Wie“ durch den kooperativen, aber syste-
matischen Erfahrungsaustausch als Expli-
kation zu so genanntem narrativen Wissens
eingebracht werden kann. Durch die Erfah-
rungsberichte aus dem Teilnehmerkreis
selbst ist es ,authentisch® und zeigt zudem
die tatsachliche Realisierbarkeit von Kon-
zepten auf. Das Verfahren kann als Be-
standteil des hochschulischen Wissensma-
nagements genutzt werden, da es insbe-
sondere die Fahigkeiten zur Reflexion beim
Flhrungspersonal schult.

Das prozessorientierte Benchmarking be-
rucksichtigt die ,Arbeitsorganisation“ und
die ,Arbeitsverfahren® als wichtigen Innova-
tionsfaktor. Es Uberwindet damit eine zent-
rale Leerstelle in der einseitigen Fokussie-
rung von Managementkonzepten auf Fra-
gen der ,Neuen Steuerung® bzw. ,finanziel-
ler Ressourcen®. Nicht nur im Hochschulbe-
reich, sondern in der gesamten Diskussion
um das ,Neue Steuerungsmodell® ist die
Mikroebene der Arbeitsorganisation weit-
gehend ausgeblendet. Dies ist bedauerlich,
da sich hier die Schnittstelle zwischen
Steuerungs- und Produktionsregime 6&ffent-
licher Leistungen befindet'. Die implizite
Annahme, eine Veranderung von Steue-
rung wirde auch automatisch die Produkti-
on der Leistung verandern, hat sich — wie
empirische Studien aus dem Kommunalbe-
reich belegen — als Trugschluss erwiesen.
Erst die Befassung mit der ,Produktion® er-
moglicht das Aufzeigen von Ressourcen-
einsparungspotenzial im Kontext der (wei-
terhin) zu erbringenden bzw. angeforderten
Leistungen. Dieser Befund deckt sich im
Ubrigen auch mit der Erkenntnis moderner
Managementkonzepte aus der Industrie,
die operative Ebene als betrieblichen Inno-

Briggemeier, M.; Réber, M.: Stand und Entwicklungs-
perspektive der Arbeitsorganisation im o&ffentlichen
Dienst — auf dem Weg zu einem neuen Produktionsre-
gime? In: Koch, R.; Conradi, P. (Hrsg.): New Public
Service. Offentlicher Dienst als Motor der Staats- und
Verwaltungsmodernisierung. Wiesbaden 2003, 9f.




vationsfaktor (wieder) starker einzubezie-
hen®.

e Der externe Berater bleibt im Hintergrund
und nimmt in erster Linie die Rolle eines
Moderators wahr. Das Verfahren selbst
kann nur in einem gemeinsamen Erfah-
rungsaustausch praktiziert werden, in wel-
chem sich die Teilnehmer auch aktiv ein-
bringen mussen.

Als Schwéachen, Defizite und Probleme des
Verfahrens sind zu nennen:

» Die Chance der gezielten Auswahl eines (!)

Prozesses ist auch gleichzeitig seine
Schwache. Zum einen bedarf es eines ge-
eigneten Auswahlverfahrens mit Konsens-
findung, zum anderen kann die Adaquatheit
und ,Richtigkeit* der Auswahl erst nach Ab-
schluss eines Prozessbenchmarkings beur-
teilt werden.
Beispiel: Die Abwicklung der Reisekosten wird
als Prozess ausgewéhlit. Im Benchmarking stellt
sich heraus, dass unter den Teilnehmern das
Verfahren relativ dhnlich abgewickelt wird, der
eingesetzte Ressourcenaufwand relativ gering
ist und auch mégliche Verdnderungen weder im
Ablauf noch bei den Ressourcen ein hohes Ein-
sparungspotenzial besitzt.

» Die qualitative Ausrichtung des Verfahrens
beinhaltet die Gefahr, sich von einer
systematischen Vorgehensweise l6sen zu
wollen und in einen nur lockeren
Erfahrungsaustausch einzutreten, dessen
Ergebnisse dann fir die Beteiligten
unverbindlich und folgenlos bleiben.

< Das prozessorientierte Benchmarking ist fur
die Beteiligten aufwandig. Die gruppenori-
entierte Vorgehensweise kann nur erfolg-
reich gelingen, wenn einige Anforderungen
an die Kompetenz der beteiligten Personen,
an die Einhaltung von Spielregeln und die
Kunst der Moderation (“Gruppendynamik”)
erfullt sind (s. auch Beitrag von Bauer/
Muller in dieser HIS Kurzinformation).

4 Fazit

% Hammer, M.: Das Unternehmen tiefgreifend veran-

dern, in: Harvard Business Manager Juli 2004, S. 77ff;
Lenk, K.: Notwendige Revisionen des Geschaftspro-
zessdenkens, in: Wimmer, M.A. (Hrsg.): Impulse fir
e-Government: Internationale Entwicklungen, Organi-
sation, Recht, Technik, Best Practice. Wien 2002
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Mit einem Verwaltungsbenchmarking erhalten
die Hochschulen die Chance, untereinander
Leistungsunterschiede festzustellen, die als
Anstol3 zur Veranderung interner Organisati-
ons-, Ablauf- und Personalstrukturen genutzt
werden koénnen.?'

Die Nutzung des Spielraums zwischen Chan-
cen und Grenzen im Benchmarking lasst sich
optimieren, wenn bestimmte Voraussetzungen
(-Spielregeln®) beachtet werden und eine sys-
tematische Vorgehensweise im Verfahren
dominiert.

Die Leistungsfahigkeit eines solchen Bench-
markings nimmt zu, wenn eine ,Monetarisie-
rung“ und reine ,Zahlenorientierung® im Ver-
gleich vermieden wird und moglichst umfas-
send qualitative Parameter in Form von Struk-
turen, Prozessen und ,gelebter Arbeitsorgani-
sation® mit einflieRen.

AuRerdem unterstreichen neuere Ergebnisse
zur Innovationsforschung, dies mag paradox
anmuten, dass ausgerechnet mimetisches
Verhalten im Sinne eines ,Kopierens“ von an-
dernorts praktizierten und als erfolgreich wahr-
genommenen Strukturen und Verfahren zu
Innovationen in der eigenen Organisation
fiihrt.?

Begrindet werden kann dies damit, dass auch
das Kopieren, um Uberhaupt funktionieren zu
konnen, immer einen aktiven Transfer in eine
andere Struktur und (auch) Kultur leiten muss.
Es entsteht somit immer etwas Neues, sozu-

sagen ,Imitation plus“.?

#' Es sei an dieser Stelle noch einmal auf die umfassen-

den Erfahrungen im kommunalen Bereich hingewie-
sen, die in ihren Evaluierungen Chancen und Grenzen
des Benchmarkings verdeutlichen kénnen. Fir den in-
teressierten Leser sei auf folgende Literatur hingewie-
sen: Sammelband Kuhlmann, S./Bogumil. J./Woll-
mann, H. (Hg.): Leistungsmessung und —vergleich in
Politik und Verwaltung. Wiesbaden 2004; Schuster, F.:
Der interkommunale Leistungsvergleich als Wettbe-
werbssurrogat. Berlin 2003; vgl. Beitrage von S. Kuhl-
mann, zitiert in Fn. 3.

2 Kriicken, G.: Hochschulen im Wettbewerb — eine

organisationstheoretische Perspektive, in: Bottcher,
W./ Terhardt, E. (Hg.): Organisationstheorie in pada-
gogischen Feldern. Wiesbaden 2004, S. 297f. (auch
als Download: http://wwwhomes.uni-bielefeld.de/ krue-
cken/importe/hochschulen_wettbewerb2004.pdf)

% Kihl, S.: Innovation trotz Imitation. Wie verandern sich

Organisationsleitbilder? In: Industrielle Beziehungen
2/2002, S. 157ff.
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Dr. Friedrich Stratmann

Benchmarking im Personal-
wesen

1 Produktionsbereiche und Auf-
gaben im Personalwesen

Im Mittelpunkt des Personalwesens der 6ffent-
lichen Verwaltung steht traditionell die Perso-
nalverwaltung. Sie umfasst die administrativen,
routinemaligen Aufgaben des Personalwe-
sens und ist wesentlich durch die Umsetzung
der Ziele ,Recht- und OrdnungsmaRigkeit®,
strukturiert. Ubliche Tétigkeitsfelder sind fol-
gende:

* Anlage und Fihrung von Personalakten

» Tatigkeiten bei der Einstellung und Einfiih-
rung neuer Mitarbeiterlnnen sowie beim
Ausscheiden von Mitarbeiterlnnen

e Bearbeitung von Arbeits-, Urlaubs- und
Fehlzeiten der Mitarbeiterinnen

* Personaldatenverwaltung
« Entgeltabrechnung
* Sozialverwaltung

* Personalstatistik

Die empirisch in den Hochschulen vorfindba-
ren Organisationsstrukturen und Aufgabenver-
ortungen haben HIS jedoch veranlasst, bei
seiner Strukturierung des Verwaltungsbereichs
.Personalwesen® (ber obigen engen Bereich
der Personalverwaltung (im Weiteren gefasst
als ,Personalsachbearbeitung“) hinauszuge-
hen, sondern diesen vielmehr in folgende sie-
ben Produktbereiche zu gliedern.

» Produktibergreifende Aufgaben

Hierzu zahlen intern wahrzunehmende
Aufgaben einer Abteilung bzw. eines De-
zernats ,Personal® wie Strategische Pla-
nung, Grundsatzfragen, Qualitats-
sicherung, Geschéaftsprozessoptimierung,
Erstellung von Zielvereinbarungen, Steue-
rung der Geschéaftsverteilung, Budgetver-
antwortung, Mitarbeiterjahresgesprache,
AuRenvertretung, Koordination mit Institu-
ten und Fachbereichen, Teilnahme an Be-
sprechungen und Tagungen, Gremienar-
beit, Unterstitzung der Hochschulleitung
bei Personalgesprachen, Sekretariatsfunk-
tionen.
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Personalentwicklung

Hierzu zahlen u. a. die Einfihrung neuer
Mitarbeiterlnnen/Lehrende(r), Personalpla-
nung, Begleitung von Einzelmallnahmen (z.
B. Umsetzungen, Personalauswahlverfah-
ren), Beteiligung an Vorstellungsgespra-
chen, Organisation der hochschulinternen
Fort- und Weiterbildung.

Personalwirtschaft

Hierzu zahlt vor allem die Befassung mit
dem Stellenplan, der Stellenbewertung und
der Stellenfreigabe; Personalkostenkalkula-
tion und Personalkostenkontrolle, der Per-
sonalmittelplanung und —mittelbewirtschaf-
tung.

Personalsachbearbeitung

Hierunter fallen alle Aufgaben, die eine Be-
ratung und Unterstiitzung der MitarbeiterIn-
nen (Hochschullehrer, wissenschaftliches
Personal, nichtwissenschaftliches Personal,
Gastdozenten, Lehrbeauftragte, studenti-
sche Hilfskrafte) in tariflichen, betrieblichen
und personenbezogenen Angelegenheiten,
insbesondere eine notwendige administra-
tive Vorgangsbearbeitung, nach sich ziehen
(,von der Bewerbung Uber die Versetzung
und Beforderung, bis hin zur Freisetzung
oder Pensionierung®). Als hochschulspezifi-
sche Aufgaben gelten Fragen zu Beru-
fungsverfahren, Besoldungsdienstalter, Ein-
und Hoéhergruppierung, Lehrdeputaten, Ne-
bentatigkeit, DisziplinarmaRnahmen, Al-
tersteilzeit, Praxis- bzw. Forschungssemes-
ter.

Abrechnungsverfahren/Beziigestelle

Hierzu zahlt in Abgrenzung von den Aufga-
ben der Personalsachbearbeitung und als
eigenstandiger Produktbereich die Wahr-
nehmung von Aufgaben einer internen bzw.
der Kontakt zu einer externen Bezugestelle,
einschlieRlich der getrennten Befassung mit
familienstandsbezogenen Leistungen.

Sonstige Standardaufgaben der Perso-
nalverwaltung

Zu den sonstigen hochschulischen Stan-
dardaufgaben zahlt HIS u. a. die DV-
Betreuung der Personalverwaltungssoft-
ware einschlieflich Datentransfer mit exter-
nen Stellen sowie Internetbetreuung im
Personalwesen, die hochschulinterne Um-
setzung einer sich standig andernden
Rechtslage, Personalstatistik, Beteiligungs-
rechte  (Personalrat,  Gleichstellungs-,
Schwerbehindertenbeauftragte), Wider-
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spruchs- und Prozessangelegenheiten,
Job-Ticket, Dienstausweise, Dienstreisen,
Umzugskosten, Trennungsentschadigung.

Standortspezifische Aufgaben der Perso-
nalverwaltung

Von den sonstigen Aufgaben hat HIS jene
Aufgaben getrennt, die nur ortsspezifisch
anfallen und bei hochschullibergreifenden
Vergleichen des Personalwesens heraus-
gerechnet werden muissen. Dies sind u. a.
Beihilfen, Lohn- und Gehaltsarchiv, hoch-
schuldidaktisches Zentrum, Weiterbildung
fur Externe; Ausbildungsbetreuung von
Lehrlingen/Praktikanten.

Rahmenbedingungen und
Besonderheiten

Fur den Bereich Personalwesen in Hochschu-
len hat HIS bei den bisherigen Benchmarkings
folgende Rahmenbedingungen als (bergrei-
fende Einflussfaktoren ermittelt:

HIS/

Hochschulexterne  Rahmenbedingungen:
Politische und rechtliche Vorgaben

Die umfassenden arbeits- und tarifrechtli-
chen Vorgaben von Bund und Landern (u.
a. Beamten-, Tarif-, Sozialversicherungs-,
Kindergeld-, Reisekosten-, Umzugskosten-,
Nebentatigkeitsrecht) sowie diesbezigliche
spezielle Erlasse pragen die administrative
Bearbeitung in der Personalverwaltung. Die
Umsetzung dieser Vorgaben ist maf3geblich
von der jeweiligen Organisations-, Rechts-
und Konfliktkultur der Hochschule abhan-
gig, die sich im Personalwesen auch durch
die besondere Bedeutung von Beteiligungs-
rechten (Personalrat, Gleichstellungs-,
Schwerbehindertenbeauftragte)  konkreti-
siert.

Hochschulinterne Rahmenbedingungen:
Beschaftigungs- und Arbeitsstrukturen

Aus den Beschéftigungs- und Arbeitsstruk-
turen von Forschung und Lehre in den
Hochschulen resultieren Aufgaben, die in
der Ubrigen o6ffentlichen Verwaltung kaum
oder gar nicht bekannt sind. Zu nennen
sind in erster Linie spezifische Beschafti-
gungs- und Dienstverhaltnisse (Hochschul-
lehrer, Lehrbeauftragte, Gastdozenten, stu-
dentische Hilfskrafte usw.), die sowohl bei
der Personalrekrutierung (z. B. Berufungs-
verfahren bei Hochschullehrern) oder auch
bei der Personalbetreuung (z. B. W-
Besoldung) aufwéndige und besondere

administrative Bearbeitungsprozeduren und
-kenntnisse erfordern. Zu nennen ist auch
die Befristung als mittlerweile Regelbe-
schaftigung des wissenschaftlichen Perso-
nals, insbesondere bei Drittmittelfinanzie-
rung. Diese ziehen nicht nur einen hohen
Verwaltungsaufwand, sondern auch perso-
nalrechtliche Sonderkenntnisse nach sich
(z. B. konsistente Arbeitsvertrdge auf der
Basis unterschiedlicher Finanzierungsquel-
len).

Hochschulinterne Rahmenbedingungen:
Organisationsstruktur des Personalwesens

Von Bedeutung im Benchmarking ist auch
die jeweilige interne Struktur des Personal-
wesens.

Zu unterscheiden ist, ob eine Organisati-
onseinheit ,Personal® neben der Personal-
sachbearbeitung weitere eigenstéandige Un-
tergliederungen besitzt. In Frage kommen
die Personalwirtschaft, die in einigen Hoch-
schulen allerdings in der Haushaltsverwal-
tung verortet ist, sowie die Personalent-
wicklung, der unterschiedliche Teilaufga-
ben, insbesondere die interne Fort- und
Weiterbildung zugeordnet sein kdnnen.
Schlie8lich kdénnen auch ortsspezifische
Besonderheiten eine spezifische Aufbauor-
ganisation erfordern, wenn z. B. die Aufga-
be einer Bezugestelle durch die Hochschu-
le selbst wahrgenommen wird oder aber
der Bearbeitung personalpolitischer
Grundsatzfragen durch organisatorische
Ausdifferenzierung eine besondere Bedeu-
tung beigemessen wird.

Die Personalsachbearbeitung wiederum als
Kern des Personalwesens einer Hochschu-
le kann je nach Qualifikationsstruktur des
Personals strukturiert sein nach Status-
gruppen (Arbeiter/Angestellte, Beamte),
nach zu betreuenden Organisationseinhei-
ten (Fakultaten, Institute) oder nach Perso-
nen (alphabetisch).

Insgesamt bedingt die Aufgabenstellung
des Personalwesens zwangslaufig eine
Vielzahl von Kontakten nicht nur innerhalb
der Hochschulverwaltung, sondern auch zu
fast allen anderen Einrichtungen der Uni-
versitat (z. B. Fakultaten, Institute) wie auch
zu externen Stellen (z. B. Landesbesol-
dungsamt, Agentur fir Arbeit, Auslander-
behtrde). Die meisten Personalentschei-
dungen erfordern formale und faktische
Abstimmungen mit betroffenen Einrichtun-
gen, Gremien und zu beteiligenden Grup-
pen.




3 Benchmarking mit Kennzahlen
3.1  Verfahren

Fur ein kennzahlenorientiertes Benchmarking
im Personalwesen werden, wie in den anderen
Verwaltungsbereichen auch, der Personalauf-
wand (s. Kap. 3.2.1) und ausgewahlte Leis-
tungszahlen (s. Kap. 3.2.2) von den Hochschu-
len ermittelt, aus denen von HIS Kennzahlen
(s. Kap. 3.2.3) gebildet werden. Auch fur den
Bereich Personalwesen steht dabei die Effi-
zienz als Ziel des Benchmarkings im Mittel-
punkt (s. allgemein auch den Beitrag von F.
Stratmann in dieser HIS-Kurzinformation).

Das HIS-Erhebungskonzept sieht fir den Ver-
waltungsbereich ,Personal“ die sieben in Kap.
1 bereits genannten Produktbereiche (PB) vor.

Ein besonderer Fokus der Betrachtung richtet
sich auf den PB Personalsachbearbeitung, da
dieser im allgemeinen umfangreiche Personal-
ressourcen erfordert und das einbezogene
Aufgabenspektrum von allen Hochschulen
gleichermallen und damit vergleichbar wahr-
genommen wird. Um unterschiedlichen Frage-
stellungen und spezifischen Verfahrensablau-
fen in den Hochschulen auch im kennzahlen-
orientierten Benchmarking entsprechen zu
kdnnen, bietet HIS fir diesen Bereich zwei
Betrachtungsweisen an:

a) Strukturierung nach (Teil)aufgaben

Die Personalsachbearbeitung wird nach
den Teilaufgaben Einstellungen/Verlange-
rungen, arbeitszeit- u. vergitungswirksame
Anderungen, arbeitsvertragsrelevante An-
derungen, Beendigung von Arbeits- und
Dienstverhaltnissen, Angelegenheiten stud.
Hilfskrafte und sonstiger Personalsachbe-
arbeitung untergliedert. Eine Differenzie-
rung nach Statusgruppen bzw. Vertragsar-
ten entfallt.

b) Strukturierung nach Statusgruppen

Die Personalsachbearbeitung wird nach
Statusgruppen bzw. Vertragsarten unter-
gliedert, im Einzelnen nach Beamten (Leh-
rende, Verwaltung), unbefristeten bzw. be-
fristeten Tarifbeschaftigten, Drittmittelbe-
schaftigten, Lehrbeauftragten, Gastprofes-
soren, wiss. Hilfskraften, Auszubildenden/
Praktikanten sowie studentische Hilfskraf-
ten. Eine Differenzierung nach Teilaufga-
ben entfallt.
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Fir die Bildung von Kennzahlen ist neben den
Personalaufwendungen als Input die Ermitt-
lung von Leistungszahlen als Output wesent-
lich. HIS hat seinem Konzept fir den Bereich
.Personal“ als globale Outputzahl die Anzahl
der Beschaftigten zugrunde gelegt, die sich
aus den Hochschullehrern, dem wissenschaft-
lichen und dem nichtwissenschaftlichen haupt-
amtlichen Personal sowie den wissenschaftli-
chen Hilfskraften zusammengesetzt. Bei der
Schwerpunktsetzung nach Variante b) liegt als
Output auch die Beschéftigtenzahl nach Sta-
tusgruppen bzw. Vertragsarten (befristet, un-
befristet) vor. Damit kénnen aus den Input-
und Outputparametern drei Typen von Kenn-
zahlen gebildet werden (s. Kap. 3.2.3):

* Ausstattungskennzahlen
» Bearbeitungsfallzahlen
« Haufigkeitskennzahlen

3.2 Ergebnisse
3.2.1 Analyse der Personalstruktur

Das Benchmarking ermdglicht einen Vergleich
des absoluten und des relativen Personalauf-
wands, hochschulbezogen und summarisch
nach Produktbereichen (s. Kap. 1) sowie in
zusatzlicher Differenzierung nach Teilaufgaben
fur den PB Personalsachbearbeitung.

Sinnvollerweise wird zusatzlich zwischen jenen
Produktbereichen differenziert, die in allen
Hochschulen vorzufinden sind (= Personalver-
waltung-1 in Abb. 1) und jenen, die aufgrund
landes- (= Bezlgestelle) bzw. ortsspezifischer
Besonderheiten nicht in allen Hochschulen
anzutreffen sind (= Personalverwaltung-2 in
Abb. 1).

Nach den bisherigen HIS-Ergebnissen kann
festgehalten werden, dass der PB Personal-
sachbearbeitung den grof3ten Anteil, insbe-
sondere im Vergleich zu den PB Personalent-
wicklung und Personalwirtschaft ausmacht.
Die Gewichtung relativiert sich allerdings,
wenn eine Hochschule (s. HS 2 in Abb. 1) die
Aufgaben einer Beziigestelle wahrnimmt.

Der Aufwand fir die ,Sonstigen Standardauf-
gaben der Personalverwaltung® resultiert zu-
meist aus der DV-Betreuung fir die Software
im Personalwesen und die Abwicklung der
Reisekosten (letztere hat HIS dem Personal-
wesen zugerechnet, obwohl in einigen Hoch-
schulen in der Haushaltsverwaltung angesie-
delt). Beispiele fur ,Ortsspezifische Son-
deraufgaben sind in Kap. 1 erwahnt.
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HS 1 HS2
Produktbereiche
Ges. [in% | Ges. | in%
Produktlbergreifende Aufgaben 4,0 12,7 5,0 14,7
PB Personalentwicklung 2,0 6,3 1,0 2,9
PB Personalwirtschaft 2,0 6,3 1,0 2,9
PB Personalsachbearbeitung 18,0 57,1 11,0 32,4

Sonstige Standardaufgaben in der

25 79 50| 147
Personalverwaltung

SUMME Personalverwaltung-1 28,5 90,5 23,0 67,6

PB Bezlgestelle/familienstandsbez.

Leistungen 10,0f 294

Ortsspezifische Sonderaufgaben der

3,0 95 10 29
Personalverwaltung

SUMME Personalverwaltung-2 31,5/ 100,0 34,0/ 100,0

Abb. 1: Personalaufwand im Personalwesen nach
Produktbereichen (Modellbeispiel)

3.2.2 Analyse der Leistungszahlen

Die Leistungszahlen von Hochschulen im Per-
sonalwesen lassen sich ebenfalls vergleichen.

Basisjahr: XXXX HS1 HS 2
E|nst?llungen+ Verlangerungen (Anzahl der 1.000 1,500
Vertrage)

Beendigungen von Arbeitsverhaltnissen 600 400
(Anzahl)

Beschaftigte (Stand: xx.xx.xxxx) 3.000 3.100
Einstellungen+ Verlangerungen von stud.

Hilfskraften (Anzahl der Vertrage) 2.000 3.000
Studentische Hilfskrafte (Stand: xx.xx.xxxx) 1.000 1.000

Abb. 2: Basiszahlen aus dem Personalwesen
(Modellbeispiel)

Neben einer Ubersicht zu GréRenunterunter-
schieden, zu Fallzahlen (Einstellungen/Verlan-
gerungen, Beendigungen) sowie zu Struktur-
zahlen (Beschéftigte) lassen sich aus Abb. 2
auch Informationen zur Rolle der Befristung
von Personal in Hochschulen ziehen. So ist im
0. g. Abbildungsbeispiel die Vertragsdauer in
der ,HS 2 sowohl bei den Beschaftigten wie
auch bei den studentischen Hilfskraften erheb-
lich kirzer als in der ,HS 1%

3.2.3 Analyse der Kennzahlen
Ausstattung des Bereichs Personalwesen

Kennzahlen zur Ausstattung des Personalwe-
sens - gemessen als Beschéftigte zu Perso-
nalaufwand (s. Zeilen 1 bis 3 in Abb. 3) - wer-
den im HIS-Benchmarking in zwei Auspragun-
gen gebildet.

In der Fokussierung auf das ,Personalwesen
insgesamt‘ wird der Aufwand der gesamten
Personalverwaltung in Bezug gesetzt zu den
Beschaftigten (s. Zeile 1 in Abb. 3). Die Kenn-
zahl fallt geringer aus, wenn produktibergrei-
fende Aufgaben, Bezlgestelle bzw. Abrech-
nungsverfahren sowie ortsspezifische Aufga-
ben der Personalverwaltung einen hohen An-
teil ausmachen.

In der Fokussierung auf die ,Personalsachbe-
arbeitung“ wird der diesbezlgliche Personal-
aufwand in unterschiedlichem Umfang in Be-
zug zu den Beschaftigten gesetzt (s. Zeilen 2
und 3 in Abb. 3). Von Interesse ist die Kenn-
zahl in Zeile 3, da diese die hochschulspezifi-
schen Sachbearbeitungsaufgaben (studenti-
sche Hilfskrafte, Lehrauftrdge usw.) ausblen-
det und damit anndhernd vergleichbar wird mit
Kennzahlen, die Rechnungshéfe fiir die Offent-
liche Verwaltungen verwenden (z. B. 400-500
Beschaftigte pro Mitarbeiterin in der Personal-
verwaltung). Nach den Erfahrungen von HIS
liegen vor allem die gréRBeren Hochschulen
deutlich Uber diesen Werten (s. Bsp. HS 2 in
Abb. 3).

Personalaufwand je Bearbeitungsfall

Kennzahlen zum Personalaufwand je Bearbei-
tungsfall - gemessen als Anzahl der Bearbei-
tungsfélle im Verhéltnis zum jeweiligen pro-
duktbezogenen Aufwand in VZA (s. Zeilen 4 —
6 in Abb. 3) - kdnnen bei Vorhandensein von
Fallzahlen zu Teilaufgaben wie Einstellungen,
Beendigungen, Abwicklung von Angelegenhei-
ten studentischer Hilfskrafte sowie Dienstrei-
sen gebildet werden. Nach den HIS-
Erfahrungen ist die Bandbreite relativ grof3 (s.
Zeilen 4 — 6 in Abb. 3) und bedarf zur Beurtei-
lung einer weitergehenden Kenntnis der Ver-
fahrensablaufe.
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Basisjahr: XXXX HS1 HS2

Beschiiftigte zu VZA Personalverwaltung

(ohne Beziigestelle und ortsspezifische Aufgaben) 105 135

Beschiftigte zu VZA Personalsachbearbeitung 167 282,

Beschiftigte zu VZA Personalsachbearbeitung
(ohne VZA fiir Angelegenheiten stud. Hilfskrifte sowie 261 477
hoch pezifische Aufgab

Basiszahl Einstellungen + Verléngerungen (Personal)

zu diesbeziigl. Personalaufwand (in VZA) 250 500
Basiszahl Beendigungen (Personal) . 400 800)
zu diesbeziigl. Personalaufwand (in VZA)

Basiszahl Einstellungen + Verldngerungen (stud. 1.000  2.000
Hilfskrifte) zu diesbeziigl. Personalaufwand (in VZA) . }
Basiszahl Einstellungen + Verldngerungen 33 48
(Personal) je 100 Beschéftigte

Basiszahl Einstellungen + Verlangerungen 200 300
(stud. Hilfskrafte) je 100 stud. Hilfskréfte

Abb. 3: Kennzahlen fir das Personalwesen

Relative Haufigkeit der Produkte

Kennzahlen zur relativen Haufigkeit der Pro-
dukte - gemessen als Anzahl der Bearbei-
tungsfélle im Verhéltnis zu je 100 Beschéftigte
(s. Zeilen 7 und 8 in Abb. 3) - driicken die rela-
tive Haufigkeit eines Produkts aus. Exempla-
risch sei die Kennzahl fir Einstellungen/
Verlangerungen auf 100 Beschéftigte (s. Zeile
7 in Abb. 3) herausgestelllt. Sie liegt in einem
Korridor von 33 und 48, was letztlich den Grad
der Fluktuation abbildet. Im Vergleich zur
sonstigen offentlichen Verwaltung wie auch zu
Industriebetrieben ist diese sehr hoch. Sie
resultiert aus der zunehmenden Befristung von
Beschaftigungsverhaltnissen in Hochschulen.

3.3 Schlussfolgerungen - kennzah-
lenorientiertes Benchmarking

Fasst man die Ergebnisse des kennzahlenori-
entierten Benchmarkings zusammen, lassen
sich folgende ubergreifende Aussagen zum
Erkenntnisgewinn treffen:

e Mit der Analyse des Personalaufwands
nach Produktbereichen sind flir das Perso-
nalwesen in den Hochschulen die Schwer-
punkte des eingesetzten Personals ermit-
telbar.

» Die Analyse zeigt auch auf, ob der Aufwand
im Vergleich zu anderen Hochschulen auf
der Wahrnehmung von ortsspezifischen
Sonderaufgaben beruht.

* Unterschiede in den Kennzahlen bei spezi-
fischen Produkten der Personalsachbear-
beitung oder auch der Abwicklung von
Dienstreisen geben wertvolle Anhaltspunk-
te fur eine vertiefende Betrachtung der
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zugrunde liegenden Prozesse, da sie ver-
mutlich auf unterschiedlichen Verfahrens-
ablaufen, insbesondere Prifroutinen, und
dem Einsatz von IT (z. B. Dokumenten-
management) beruhen.

4 Benchmarking ausgewabhlter
Prozesse

4.1 Auswahl der Prozesse

Wie in anderen Produktbereichen auch, kann
im Personalwesen erst ein Benchmarking von
Prozessen Erkenntnisse uUber reale Verbesse-
rungsmoglichkeiten liefern; Kennzahlen allein
stoRen hier an Grenzen, weil eine Abbildung
von Prozessen in Zahlen nur hoch verdichtet
moglich ist.

Eine Auswahl der zu untersuchenden Prozes-
se muss auf die wichtigsten, d. h. sensibelsten,
kosten- bzw. arbeitsintensivsten oder haufigs-
ten Prozesse fokussiert werden, da eine voll-
stédndige Betrachtung aller im Personalwesen
vorkommenden Prozesse i. d. R. viel zu auf-
wandig ist. Auswahlkriterien kdnnten — unab-
hangig von einem etwaigen vorherigen kenn-
zahlenorientierten Benchmarking — sein:

» Bedeutung fir die Kernprozesse

» Haufigkeit der Durchfiihrung

* Hoher Ressourcenbedarf

* Aktueller Optimierungsbedarf

» Standardprozess, daher gut vergleichbar

4.2 Beschreibung und Visualisierung der
ausgewadhlten Prozesse

Entsprechend den von den Benchmarking-
Partnern getroffenen Festlegungen werden die
ausgewahlten Prozesse von den Hochschulen
in Workshops beschrieben und gemeinsam
visualisiert.

Abb. 4 zeigt den Auszug einer einfachen Visu-
alisierung des Teilprozesses ,Einstellung von
wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen®. Die Vi-
sualisierungen vermitteln plausibel Unter-
schiede bzw. Ahnlichkeiten im Ablauf und bei
den beteiligten Schnittstellen. Das Verfahren
gestaltet sich aber durchaus aufwandig, da in
mehreren Schleifen formale Angleichungen
(Nomenklatur und Detaillierungsgrad) zwi-
schen den jeweiligen Hochschulen aber auch
zwischen den Prozessen einer Hochschule
(insbesondere Einstellung und Verlangerung)
vorgenommen werden mussen.
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Befristungsdauer prifen
OE Persanal

Eingruppierung festlegen
OE Persanal

Personalakte anlegen
OE Personal

Daten eingeben
OE Persanal

Arbeitsvertrag erstellen

Einstellungsschreiben erstellen
|

OE Personal OE Personal

Unterlagen zusammenstellen
OE Persanal

Arbeitsvertrag versenden
OE Perzanal

Yerrag unterschreiben

Beschaftigter

Belehrung durchfithren
OE Persanal

Ricklauf erfassen
OE Personal

Bezigestelle informieren

"|OE Persanal

¢ Vorabberatung
» Antragsprufung/

Abb. 4: Prozessvisualisierung (Auszug) ,Einstellung
von wissenschaftl. Mitarbeiterlnnen®

In Anbetracht knapper Zeitressourcen wurde in
den HIS-Benchmarkings zum Personalwesen
zumeist auf eine weitergehende Vertiefung im
Sinne einer Geschaftsprozess- bzw. Verwal-
tungsvorgangsanalyse (mit Fragestellungen
wie z. B. ,Wie wird im Einzelnen verfahren,
wenn ein Antrag unvollstandig ist und Unterla-
gen nachgefordert werden missen?*) verzich-
tet. Die Visualisierungen wurden vielmehr vor-
dringlich genutzt, um Tatigkeiten zu ,Modulen®
bzw. ,Teilprozesse zusammenzufassen bzw.
jeden Prozess in eindeutig abgrenzbare und
vergleichbare Teilprozesse gliedern zu kén-
nen.

Diese Module wurden dann zur Grundlage
einer vergleichenden qualitativen und quantita-
tiven Bewertung herangezogen.

Fir den hier ausgewahlten Prozess ,Einstel-
lung und Verlangerung von wissenschaftlichen
Mitarbeiterlnnen® wurden acht Teilmodule -
sozusagen als Arbeitsinhalte gebildet

Stellenreservierung
» Bewerbungsverfahren
« Einstellungsprifung
» Arbeitsplatzbewertung
* Mitbestimmungsverfahren (PR)
» Einstellungsverfahren
* Abschlussarbeiten

Die einzelnen Arbeitsschritte der Visualisie-
rung kénnen dann, wie in Abb. 5 gezeigt, den
Teilmodulen zugeordnet werden.

Kriterien

Beispiele

Vorabberatung

Beratung durchfiihren

Antragspitifung und
Stellenreservierung

Stellenfreigabeantrag erforderlich; Finanzierung
aus Haushaltsmitteln priifen; Stellereservieren;
Stelle freigeben

Bewerbungsverfahren

Stelle ausschreiben; Bewerbungseingang
bestatigen (FB); Bewerber auswahlen und
einladen; Vorstellungsgesprache durchfihren;
Entscheidung fiir Bewerber

Einstellungsantrags
prifung

Einstellungsantrag ausfiillen (FB); Priifung des
Antrags auf Vollstandigkeit der Unterlagen,
Richtigkeit des Auswahlverfahrens, arbeitsrechtl.
Grundlagen, bei Befristung, Drittmittelfinanzierung
priifen;

Arbeitsplatzbewertung

Tatigkeitsbeschreibung priifen; Eingruppierung
festlegen

Mitbestimmungs
verfahren

Personalrat, Frauenbeauftragte, ggf. Vertretung der
Schwerbehinderten beteiligen; Erérterung
durchfiihren

Einstellungsunterlagen mit Arbeitsvertrag erstellen;

Vollstéandigkeit der Unterlagen priifen; neuen
Beschaftigten informieren; DV-Eingaben
vervollstdndigen; Bezligeanweisung veranlassen;
Personalakte anlegen; Gelébnis und férmliche
Verpflichtung durchfiihren

Einstellungsverfahren

Dienstantritt anzeigen; unterschriebenen
Arbeitsvertrag in Personalakte ablegen; ggf.
Erganzungen der Personalakte (z.B. Personalnr.
der Bezlgestelle)

Abschlussarbeiten

Abb. 5: Zuordnung von Arbeitsschritten zu
Modulen/Teilprozessen (Auszug)

4.3 Prozessbewertung (Verbindung
von Schliisselprozess und
Ressourcen)

Eine fundierte Bewertung der Prozesse im
Sinne eines Benchmarkings kann sich auf eine
Visualisierung allein nicht beschranken, son-
dern bedarf der Beiziehung weiterer Bewer-
tungskriterien. Fur das Personalwesen orien-
tiert sich HIS an folgendem Tableau (s. allge-
mein auch den Beitrag von F. Stratmann in
dieser HIS-Kurzinformation).
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Qualitative, beschreibende Parameter

* Rahmenbedingungen

¢ Prozesscharakteristika

» Schnittstellen

¢ Arbeitsmittel

* Qualifikation der Beschaftigten
» Ergebnisqualitat

« Weiche Faktoren

e Probleme

Quantitative Parameter

» Ressourcen (eingesetzte Personalressour-
cen nach Teilprozessen auf Basis einer
Aufwandsschatzung in VZA)

e Bearbeitungsfalle

FUr den hier ausgewahlten Prozess ,Einstel-
lung (und Verldngerung) von wissenschaftli-
chen Mitarbeiterlnnen" kann eine Prozessbe-
wertung zu folgenden Ergebnissen kommen:

Rahmenbedingungen: Der Prozess ist durch
eine Vielzahl gesetzlicher Regelungen fixiert.
Neben bundeseinheitlichen Regelungen

(u. a. BAT, Hochschulrahmengesetz und SGB
IX) gelten landerspezifische Regelungen zum
Hochschul-, Haushalts- und/oder Gleichstel-
lungsrecht. Besondere Bedeutung erhalten
landesrechtliche Rahmensetzungen bezuglich
etwaiger Beteiligungsrechte des Personalrats.
Neben rechtlichen Vorgaben sind hochschulin-
terne Vorgaben und Beschlisse einschlagig,
die sich z. B. in Form von Stellenbesetzungs-
sperren, Stellenbewirtschaftungsregeln mani-
festieren.

Prozesscharakteristika: Der Prozess kann
als Mischung von komplexer Einzelfallbearbei-
tung und Routinearbeiten, die mit und ohne
-Kundenkontakt" stattfinden, beschrieben wer-
den. Die Bewertung als Uberwiegend Routine-
tatigkeit hangt nach Meinung von HIS davon
ab, ob der Prozess im hohen Male standardi-
siert ist.

Schnittstellen: Die fir den Prozess relevan-
ten Schnittstellen sind abhangig von der jewei-
ligen verwaltungsinternen Abstimmungsnot-
wendigkeit (Personal- und Stellenwirtschaft),
von der hochschulinternen Zustandigkeitsver-
teilung zwischen Lehrstiihlen, Instituten, Fakul-
taten/Fachbereichen, der Wahrnehmung von
Beteiligungsrechten (Personalrat, Gleichstel-
lungs-/Frauenbeauftragte, Schwerbehinderten-
vertretung sowie der Kontaktierung von exter-
nen Behorden/Stellen (z. B. Auslanderbehor-
de, Agentur fur Arbeit, Bezligestelle).
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Qualifikation der Beschiftigten: Die Bear-
beitung erfolgt i. d. R. durch Mitarbeiterinnen
des gehobenen Dienstes.

Arbeitsmittel: Als Arbeitsmittel kommen ne-
ben Ublichen Kommunikationsmitteln wie Tele-
fon und Email, Formulare und Checklisten zum
Einsatz. Verstarkt werden Formulare Uber das
Intranet in der Hochschule zur Verfigung ge-
stellt. Als bekannte eingesetzte Personalver-
waltungssoftware kénnen HISSVA und SAP-
HR genannt werden.

Ergebnisqualitat: Kundenbefragungen zum
Personalwesen sind in den Hochschulen rela-
tiv selten.

Weiche Faktoren (Beispiele): Aktensuche bei
Altféllen, standig wandelnde Anforderungen
durch Rechtsénderungen, aufwandige Beteili-
gungsverfahren, hohe Arbeitsspitzen am Se-
mester- bzw. Quartalsbeginn sind Faktoren,
die qualitativ den Prozess beeinflussen und die
Ursache von ortsspezifischen Problemen sein
kénnen.

Ressourcen/Bearbeitungsfille: Fir den hier
ausgewahlten Prozess werden die Anzahl der
Einstellungen und Verlangerungen (als Bear-
beitungsfalle) in Bezug zum prozessbezoge-
nen Personalaufwand gesetzt. Ein Modellbei-
spiel von zwei Hochschulen in Abb. 6 kann
typische Unterschiede verdeutlichen.

Die Ergebnisse in Abb. 6 lassen sich wie folgt
—wenn auch z. T. nur vermutend — interpretie-
ren:

« Ein umfassendes ,Beteiligungsverfahren®
fuhrt zu Mehrbedarf in der Personalverwal-
tung, nicht nur im unmittelbaren Teilprozess
"Mitbestimmungsverfahren" selbst, sondern
auch in vorgelagerten Prozessen (z. B. Ein-
stellungsantragsprifung).

» Serviceleistungen der Personalverwaltung,
(z. B. im Teilprozess ,Bewerbungsverfah-
ren“ fihren zu Aufwand, dem sich andere
Hochschulen (s. Beispiel HS 2 in Abb. 6)
durch Dezentralisierung vollstdndig entle-
digt haben.

e Im Teilprozess ,Einstellungsverfahren®
kann die Verwendung eines IT-gestltzten
Dokumentenmanagements zu Ressour-
ceneinsparungen fuhren.

» Zuséatzliche Prufroutinen (z. B. Antragspru-
fung, Stellenreservierung) fihren zu Mehr-
aufwand, der im Rahmen dezentraler Bud-
getverantwortlichkeit entbehrlich erscheint.
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e Die Vorabberatung der dezentralen Organi-
sationseinheiten durch die Personalverwal-
tung ist ein nicht unbedeutender Faktor. Er
lasst sich wegen seiner proaktiven Kompo-
nente nicht ,benchmarken®. Mit zunehmen-
der Dezentralisierung und komplizierter
werdendem Arbeits- und Tarifrecht wird
diese Aufgabe nicht nur hinsichtlich der
quantitativen, sondern auch der qualitativen
Anforderungen zunehmen.

* Die Kennzahlen in Abb. 6 sind ausschlief3-
lich ,produktivitatsorientiert”. Andere Ziele
waren als &quivalent einzubeziehen. So
kdnnen die Beteiligungsverfahren (Mitbe-
stimmung) unter der Zielsetzung ,Befrie-
dungsfunktion® oder ,Beteiligungsorientie-
rung der Mitarbeiterlnnen® als positive Qua-
litdtsparameter herausgestellt werden.

Einstellung/Verldngerung HS 1 HS 2
eines/r wiss. Mitarbeiters/in K K
Teilprozesse inVZA | in% za::‘?’l_) in VZA in % za:‘:‘;:)
1 2 3 4 5 6 7

Vorabberatung 0,35 11,7] 0,03 0,20 10,8 0,02

Antragspriifung 0,20 6,7 0,02

Stellenreservierung

Bewerbungsverfahren 0,20 6,7 0,02

Einstellungantragspriifung 0,50 16,7 0,05 0,20 10,8 0,02

Arbeitsplatzbewertung 0,05 1,7 0,00 0,10 5,4 0,01

Beteiligungsverfahren (PR) 0,60 20,0 0,05

Einstellungs-, 1,000 333 009 115 622 010

Verldngerungsverfahren

Abschlussarbeiten 0,10 3,3 0,01 0,20 10,8 0,02

SUMME 3,00/ 100,0 0,27 1,85/ 100,0| 0,17

Abb. 6: Ressourcenaufwand nach Teilprozessen

fur ,Einstellung (+ Verlangerung) von wissenschaftl.

Mitarbeiterlnnen®

4.4 Schlussfolgerungen - prozessori-

entiertes Benchmarking
Die Ergebnisse eines prozessorientierten

Benchmarkings sind aus der Sicht von HIS fir
das Personalwesen als Teil der ,klassischen®

Hochschulverwaltung vielversprechend und
zeigen, dass eine Optimierung durch den Ver-
gleich von Arbeitsprozessen Sinn macht. Nur
hierdurch wird deutlich, dass trotz vermeintli-
cher Standardaufgaben (z. B. Einstellung von
wiss. Mitarbeiterlnnen) unterschiedliche exter-
ne Rahmenbedingungen, unterschiedliche
Aufgabenverteilungen zwischen zentralen und
dezentralen Organisationseinheiten sowie eine
unterschiedliche Strukturierung von Abldufen
zwischen den Hochschulen bestehen kdnnen
und diese sich dann auch auf den jeweils ein-
gesetzten Ressourcenaufwand auswirken.

Deutlich wird aber auch, dass im weiteren
Benchmarking an der Beseitigung einiger me-
thodischer Defizite gearbeitet werden muss:

» Die Schatzung des Personalaufwands kann
zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren, je
nachdem ob Mitarbeiterkapazitaten als
Summe der Vollzeitaquivalente auf Prozes-
se bzw. Teilprozesse verteilt oder aber der
Aufwand jedes Teilprozesses ,isoliert* zeit-
lich geschatzt (z. B. 10 — 20 Minuten) und
mit den Fallzahlen multipliziert wird.

» Die Bericksichtigung von dezentraler Leis-
tungserbringung wurde bisher bei HIS im
Personalwesen, weil sehr aufwandig, nicht
berucksichtigt. Fur einen Vergleich von
zentraler und dezentraler Aufgabenwahr-
nehmung ist dieses aber erforderlich.

» Die ausgewahlten Basiszahlen erfassen als
Produkte nur “abgeschlossene” Prozess-
bzw. Leistungsketten, nicht aber abgebro-
chene bzw. im Ergebnis nicht erfolgreiche
Prozesse, die auch personelle Kapazitaten
binden (z. B. nicht erfolgreiches Einstel-
lungsverfahren).
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Dr. Harald Gilch, Ralf Tegtmeyer Gleichwohl hat sich in den bisherigen empiri-
schen Untersuchungen, die HIS zum Bau- und

: . Gebaudemanagement in Hochschulen durch-
Bent_:_hmarkmg im Bau- und gefuhrt hat, gezeigt, dass eine unveranderte
Gebaudemanagement Ubernahme der DIN 32736 als Bezugskonzept

den spezifischen Gegebenheiten des Bau- und
Gebaudemanagements in deutschen Hoch-
schulen nicht gerecht wird.

1 Produktbereich und Aufgaben

. w Zur Strukturierung des Verwaltungsbereichs
im Bau- und Gebaudemanage- J 9

.Bau- und Gebaudemanagement® und Ge-

ment wabhrleistung einer Vergleichbarkeit werden die
Produkte/Aufgaben von HIS daher folgenden
Far Benchmarking-Untersuchungen im Verwal- Produktbereichen zugeordnet:
tungsbereich Bau- und Gebdudemanagement
orientiert sich HIS bei der Systematisierung « Produktiibergreifende Aufgaben
und Abgrenzung der zu erfassenden gebaude- « Technisches Gebdudemanagement
und technikbezogenen Aufgaben und Prozes- * Infrastrukturelles Gebdudemanagement
se einer Hochschule am Konzept ,Gebaude- .

Kaufmannisches Gebaudemanagement
* Baumanagement
» Arbeits- und Umweltschutz

management®, der DIN 32736, das mit seiner
Grobstruktur Technisches, Infrastrukturelles
und Kaufmannisches Gebaudemanagement

einen anerkannten oOffentlichen Standard er- Die einzelnen Aufgabenbereiche fir ein

reicht hat. Benchmarking ,Bau- und Gebdudemanage-
ment* sind in Abb. 1 tabellarisch aufgelistet.
Produkt- Kaufméannisches Infrastrukturelles Technisches Bau- Arbeits- und
ubergreifende Gebaude- Gebaude- Gebaude- management | Umweltschutz
Aufgaben management management management
(KGM) (IGM) (TGM)
* Leitungs- » Bewirtschaftung von [+ Allgemeine * Anlagen- ¢ Raum- und * Arbeits- und
funktionen Haushaltsmitteln im Gebaude-/ Haus- management Bauplanung umweltschutz-
 Sekretariats- e TELSEE gD » Betrieb von * Begleitung und xz?rglt')eel;ende
aufgaben * Liegenschafts- » Objektschutz - Durchfiihrung 9
- Férderanlagen .
. verwaltung = - von Baumaf- | Arbeits-
» Technische » Gebaudereinigung/ _ : ; .
) o Elektrotechnik nahmen sicherheit
Dokumentation |+ Controlling im GM Abfallentsorgung i )
. - Heizung, Klima, - Bauunterhal- |+ Umweltschutz
* Personal- * Mieten / Pachten,  Transport- und Liftung tun
management Gebuihren Burodienste, Post- . 9 * Betriebliche
im GM dienst - Sanitar etc. Gesundheits-
> WOHE - 4 férderun
« Beschwerde- management « Dienste an - Gebaude- Arbeits- 9:
management AuRenanlagen automation dizinisch
im GM _ .V d medizinische
+ Kopierwesen, &l Wi Versorgung
* ldeen- Druckerei Entsorgung
EUE e « Materialwirtschaft/ | - Strom
im GM .
Lager - Fernwarme, Gas
* Raumvergabe - Wasser
e luK
- Telekommunikation
- GM-bezogene EDV
* (Zentrale)
Werkstatten

Abb. 3: Analyse der Kosten- und Ressourcenstruktur in Abhangigkeit von den Produktbereichen
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Rahmenbedingungen und
Besonderheiten

Fir den Bereich Bau- und Gebadudemanage-
ment sind bei Benchmarking-Untersuchungen
die folgenden Rahmenbedingungen als wichti-
ge Einflussfaktoren zu berlicksichtigen:

HIS/

Kostenbetrachtung

Im Gegensatz zu den anderen beschriebe-
nen Benchmarking-Bereichen werden im
Bau- und Gebdudemanagement nicht nur
der Personalaufwand, sondern samtliche
Kosten betrachtet. Dies ist notwendig, da
die Gesamtkosten im Bau- und Gebaude-
management in der Regel zu einem we-
sentlichen Teil Fremdleistungen sowie Ma-
terial- und Verbrauchskosten (z. B. Ener-
giekosten) enthalten. Ein unterschiedlicher
Grad von Fremdvergaben (im Verhaltnis zu
Eigenleistungen) in den Hochschulen kann
auf diese Weise berucksichtigt und verglei-
chend betrachtet werden.

Bauherrenfunktion

Die Bautatigkeit ist an verschiedenen
Hochschulen in der Regel unterschiedlich
organisiert und ausgepragt. Einige Hoch-
schulen haben die Durchflihrung baulicher
MaBnahmen Uber das staatliche Bauamt/
Baumanagement abzuwickeln, anderen ob-
liegen die Zustandigkeiten fur ,Kleine Neu-
und Erweiterungsbauten® und Bauunterhalt
bis zu einer bestimmten Kostenhdhe selbst.
Die Bauherrentatigkeit und Budgetverfug-
barkeit Uber die ,Bautitel* flUhren im
Benchmarking zu Abgrenzungsfragen von
Personal und Kosten, insbesondere zwi-
schen den Produktbereichen Anlagenma-
nagement und Baumanagement. Bewer-
tungen einzelner Leistungen unterliegen
deshalb der Gefahr einer gewissen Un-
scharfe bei der Aufgabentrennung.

Standortliche Rahmenbedingungen

Bei der Beurteilung von Personalaufwand
und Bewirtschaftungskosten im Bau- und
Gebaudemanagement sind die standortli-
chen Gegebenheiten zu berlcksichtigen.
Eine auf mehrere Standorte verteilte Hoch-
schule muss gegeniber einer Campus-
Hochschule Fahrt- und Transportaufwand
zwischen den Standorten bewaltigen, eine
Campus-Hochschule hat mdglicherweise
mehr Griin- und Verkehrsflachen zu bewirt-
schaften, bei einigen Standorten ist der Ob-
jektschutz aufwendiger als bei anderen.

Installationsgrad und technische Rah-
menbedingungen

Der Installationsgrad der Gebaude und die
Anzahl und Intensitat der betriebstechni-
schen Anlagen einer Hochschule, die hau-
fig auch mit der Facherauspragung (Natur-
oder Geisteswissenschaften) zusammen-
hangen, sind ein wichtiger Faktor fir den
Aufwand und die Kosten insbesondere im
Anlagenmanagement.

BezugsgroBe/Basiszahlen

Um Hochschulen miteinander vergleichen
zu koénnen, ist deren unterschiedliche Gro-
3e (u. a. Flachenausstattung) zu beachten.
Es muss eine BezugsgréRe gewahlt wer-
den, die diesem Sachverhalt Rechnung
tragt. Die Kosten bzw. der Aufwand werden
in HIS-Benchmarkings daher auf die Haupt-
nutzflaiche (HNF) in m? bezogen, in der
Detailbetrachtung in einzelnen Aufga-
benbereichen kbénnen andere Bezugsgro-
Ren zweckmaRig sein z. B. in der Telefonie.
Bei sehr kleinen Hochschulen muss vor al-
lem im Infrastrukturellen Gebaudemana-
gement berlcksichtigt werden, dass die
Bezugsgrofle HNF nur noch bedingt an-
wendbar ist, wenn die Einheiten z. B. im
Hausmeistereinsatz sehr klein werden.

Messung der Leistung

Der durch Personal, Fremdleistungen sowie
Material- und Verbrauchskosten verursach-
te und im Rahmen des Benchmarkings zu
ermittelnde Aufwand ist wie in allen Verwal-
tungsbereichen auch im Bau- und Gebau-
demanagement nur aussagefahig, wenn er
einer bestimmten Leistung gegeniber ge-
stellt wird.

Die Leistungsmessung gestaltet sich jedoch
z. T. sehr schwierig. Ohne quantitativen
Bezug zu den damit verbundenen Leistun-
gen kénnen die ermittelten und vergliche-
nen Kosten jedoch dann wertvoll sein,
wenn damit klare Zielvorstellungen verbun-
den werden (z. B. ,wir wollen so giinstig
sein, wie Hochschule x“). Die Beteiligten
mussen sich dabei allerdings vergegenwar-
tigen, dass die Kosten dann zwar gleich
hoch sind, nicht aber moglicherweise die
Leistungen.




3 Benchmarking mit Kennzahlen

3.1 Verfahren der Aufwandsschatzung
Fir ein kennzahlenorientiertes Benchmarking
im Bau- und Gebaudemanagement wird wie in
den anderen Verwaltungsbereichen zunachst
eine Aufwandsschatzung durch die Hochschu-
len durchgeflhrt, (s. Beitrag Dr. F. Stratmann
in diesem Heft).

Wichtige Besonderheit im Bau- und Gebaude-
management ist, dass die Gesamtkosten er-
fasst werden, d. h. Personalkosten, Kosten fir
Fremdleistungen  sowie Material- und
Verbrauchskosten. Fur die Erhebung der Per-
sonalkosten sind zwei Vorgehensweisen
denkbar:

Der Personalaufwand wird erfasst (z. B.
100 VZA) und dann mit Personal-
Durchschnittskosten (ein  Durchschnitts-
wert, z.B. je Produktbereich, fur alle
Hochschulen) multipliziert. Dies hat den
Vorteil, dass ein Kostenvergleich unab-
hangig von stand-ortspezifischen Tarif-
strukturen moglich ist.

Die tatsachlichen Eingruppierungen (in
Lohn-, VerglUtungs- und Besoldungsgrup-
pen) werden zugrunde gelegt und mit den
tatsachlichen oder mit Durchschnittskosten
bewertet. Damit kénnen auch Besonder-
heiten, die sich z. B. aus unterschiedlichen
Eingruppierungen fiir gleichartige Tatigkei-
ten an verschiedenen Hochschulen er-
geben, ins Blickfeld der Untersuchung
geraten.

Sinnvoll ist, beide Verfahren parallel anzu-
wenden, d. h. es werden der Personalauf-
wand und die tatsachlichen Personalkosten
erhoben. Damit kann auch die spezielle
Tarifstruktur einer Hochschule berticksich-
tigt werden.

3.2 Analyse der Kosten- und
Ressourcenstruktur

Zunachst sind die Kosten fiir das Bau- und
Gebaudemanagement zu untersuchen.
Dabei werden — wie in den anderen Ver-
waltungsbereichen auch — die Produktbe-
reiche ermittelt, die innerhalb des Bau- und
Gebaudemanagements die héchsten Kos-
ten verursachen. Weiterhin werden die Struktur
der Kosten und des Ressourceneinsatzes
analysiert und die Verteilung der Kosten so-
wohl innerhalb der einzelnen Produktbereiche
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als auch fir das gesamte Bau- und Gebaude-
management auf Personalkosten, Fremdver-
gabekosten und Verbrauchs-/Materialkosten
incl. Gebuhren betrachtet. Eine Auswertung
der Kostenstruktur nach ,Kostenkategorien®
wie Personal- oder Fremdleistungskosten etc.
und nach Aufgabenbereichen kann wie mit
fiktiven Daten in Abb. 2 und Abb. 3 dargestellt

aussehen.

HS 1

Personalkosten
39%

Verbrauchs-,
Materialkosten,
Gebulhren
37%

Fremdvergabe
24%

Verbrauchs-,

Gebiihren
32%

Fremdvergabe
34%

Materialkosten,

HS 2

Personalkosten
34%

Abb. 2: Analyse der Kosten- und Ressourcenstruktur fir die
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Abb. 3: Analyse der Kosten- und Ressourcenstruktur in Abhangigkeit

von den Produktbereichen
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Aus den Daten kénnen fur diese fiktive Hoch-
schule HS 1 folgende Erkenntnisse gewonnen
werden, die im Ubrigen auch bei einer Einzel-
erhebung z. B. im Rahmen einer Organisati-
onsuntersuchung wertvolle Hinweise auf die
Kosten- und Ressourcenstruktur liefern:

* Der Anteil der Fremdvergabe ist insgesamt
mit 24 % geringer als bei HS 2. Haufig wird
von einer etwa gleichgewichtigen Vertei-
lung von Personalkosten, Fremdvergabe-
kosten und Verbrauchskosten ausgegan-
gen, so dass die vorliegenden Zahlen dar-
auf hindeuten, dass in relativ hohem Malle
mit Eigenpersonal gearbeitet wird und
moglicherweise mit vermehrter Fremdver-
gabe Einsparpotenziale realisierbar waren.
Insbesondere die Zahlen zum Produktbe-
reich Gebaudereinigung deuten hier auf
Einsparpotenziale hin.

« Die hochsten Kosten fallen in den Pro-
duktbereichen Energiemanagement, Rei-
nigung, Planen und Bauen sowie Anla-
genmanagement an. Bei den Kosten fir
das Energiemanagement handelt es sich
fast ausschliellich um Verbrauchskosten
durch Strom- und Warmebezug im Ener-
giemanagement (heller S&ulenabschnitt),
wahrend bei der Reinigung neben hohen
Fremdleistungskosten (dunkler Saulenab-
schnitt) auch die héchsten Personalkosten
(mittelgrauer  Saulenabschnitt) anfallen
(letzteres ist eher untypisch, da Reini-
gungsdienstleistungen in vielen Hochschu-
len zum Uberwiegenden Teil fremd verge-
ben sind). Planen und Bauen nehmen e-
benfalls einen hohen Anteil ein — mogli-
cherweise werden in gréRerem Umfang
Planungsarbeiten in Eigenleistung durch-
geflhrt sowie Bauauftrage vergeben, hier
ist eine ndhere Betrachtung notwendig.

« Relativ hohe Personalkosten fallen auller-
dem im Produktbereich Au3enanlagen an,
Fremdleistungen werden hier fast nicht
vergeben.

3.3 Kennzahlenvergleich

Um weitergehende Aussagen zu treffen, ist es
notwendig, aus den Daten der Aufwandsschat-
zung mit Hilfe der erhobenen Basiszahlen
Kennzahlen zu bilden. Dabei dienen (wie in
Kapitel 2 erlautert) flir den Verwaltungsbereich
Bau- und Gebaudemanagement vor allem die
bewirtschafteten Flachen, d. h. die Hauptnutz-
flache (m? HNF) als entscheidende Basiszahl.

Jedoch kénnen daruber hinaus fur einen tie-
fergreifenden Vergleich von einzelnen Produk-
ten weitere Basiswerte herangezogen werden,
um daraus Kennzahlen fir die erreichte Leis-
tung zu bilden. Beispielsweise koénnten flr die
Aufgabe ,Fuhrpark® folgende Basiszahlen
sinnvoll sein:

* Anzahl Kfz
* Anzahl Kfz-Nutzer
* Km-Leistung pro Jahr

Diese Basiszahlen missen fir jeden Produkt-
bereich durch die Benchmarking-Partner defi-
niert werden, um daraus tiefer gehende Analy-
sen einzelner Produkte abzuleiten. Dabei ist
jedoch zu beachten, dass der Erhebungsauf-
wand mit steigender Vielfalt der Basiszahlen
erheblich ansteigen kann.

In einigen Bereichen ist ein Vergleich aufgrund
0. g. teilweise unterschiedlicher Rahmenbe-
dingungen nicht mdglich. Dies trifft vor allem
fur das Baumanagement zu, bei dem HIS da-
her auf eine vergleichende Betrachtung ver-
zichtet (oder eine intensive Analyse unter Ein-
schluss des Bauamts/staatlichen Baumana-
gements nahe legt). Inwieweit auch andere
Produktbereiche unbericksichtigt bleiben soll-
ten, muss im Einzelfall entschieden werden.

Im folgenden Beispiel (vgl. Abb. 4) wurden
aufgrund hochschulspezifischer Besonderhei-
ten auch die Produktbereiche Telekommunika-
tion und EDV im Gebaudemanagement nicht in
die Vergleichsbetrachtung einbezogen.

Gesamtkosten im GM ohne Bau, EDV+TK je m* HNF

€/m?
HNF

90 82 78
(7

8

HSXy @ HS1 HS2 HS3 HS4 HS5 HS6 HS7 HS8

Abb. 4: Kennzahlenvergleich der Hochschule Xy mit

Vergleichshochschulen und deren Durchschnittswert

Aus einem Vergleich der Gesamtkosten der
Hochschule Xy mit denen anderer Hochschu-
len wie in Abb. 4 ergibt sich:
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Die Gesamtkosten im Gebadudemanage-
ment ohne Baumanagement sowie TK- und
EDV bezogen auf die Hauptnutzflache liegt
in Hochschule Xy mit 76 € /m? HNF etwas
hoéher als der Durchschnitt der betrachteten
Hochschulen (74 € /m? HNF).

Es muss analysiert werden, ob kosten-
wirksame spezielle z. B. standortliche oder
technische Besonderheiten zu bertcksich-
tigen sind. Wenn dies nicht der Fall ist,
dirften an der Hochschule Xy Einsparpo-
tenziale im Gebaudemanagement vorhan-
den sein (bei 2 €/m? HNF zum Durch-
schnitt und 100.000 m? HNF sind dies
200.000 € p. a., bei 8 €/m? HNF zum ,Bes-
ten“ schon 800.000 € p. a.)

Die Kosten missen aufgeschlisselt werden,
so dass vertiefende Aussagen aus einem
Kennzahlenvergleich flr ausgewahlte Produkt-
bereiche des Gebdudemanagements, wie er in
Abb. 5 fur vier Beispielhochschulen dargestellt
ist, gewonnen werden kénnen:
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Im Anlagenmanagement betragen die
Kostenunterschiede zwischen HS 2 und
HS 4 pro Jahr 7 € / m? HNF (bei 100.000
m? HNF in HS 4 sind dies 700.000 € p. a).

Hier sind im nachsten Schritt der Installati-
onsgrad und die Ausstattung mit betriebs-
technischen Anlagen zu hinterfragen. Soll-
te es sich bei HS 4 um eine sehr techni-
sche gepragte und bei HS 2 um eine eher
geisteswissenschaftlich gepragte Hoch-
schule handeln, wirden die Unterschiede
akzeptabler sein als bei zwei ahnlich gela-
gerten Gebaudeausstattungen. Ist dies
nicht der Fall, kénnten diese Kennzahlen
wichtige Hinweise daflir geben, dass z. B.
grolkere Einsparpotenziale bei HS 4 vorlie-
gen oder in HS 2 das Anlagenmanage-
ment zuklnftig eher gestarkt werden sollte
(wenn es z. B. Qualitatsprobleme gibt).

Im Produktbereich Versorgung liegen in
HS 1 und HS 2 die hochsten Kosten vor.
Grinde kdénnten wiederum in den betriebs-
technischen Anlagen, in schlechter Bau-

Kostenvergleich von Teilau
€/m?
30

fgaben im Gebaudemanagement

|:|Hs1|:|H82|:|Hssle4L

25

20

15 4

10 +

I.

Abb. 5: Kennzahlenvergleich von vier Benchmarking-Partnern in ausgewahlten Produktbereichen

Die vier Hochschulen HS 1, HS 2, HS 3 und
HS 4 unterscheiden sich deutlich in der
Kostenhdhe verschiedener Produktbereiche
wie auch in der Kostenverteilung zwischen
den Produktbereichen (z. B. sind in HS 2
Versorgung und Gebaudereinigung etwa
gleich teuer, in HS 4 kostet die Versorgung
doppelt so viel wie die Gebaudereinigung).

substanz mit héherem Warmeverlust oder
aber auch in unguinstigen Energielieferver-
tragen mit hohen Preisen liegen. Dies
kann durch die Betrachtung der
Verbrauchsmengen geklart werden. HS 3
hatte in diesem Beispiel in den Jahren zu-
vor umfangreiche Anlagensanierungen
durchgefiihrt und dadurch Energieeinspa-
rungen in der Folgezeit erreicht.
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e Auch wenn der Produktbereich Gebaude-
dienste insgesamt weit geringere Kosten
aufweist als Anlagenmanagement oder
Versorgung, sind die relativen Unterschiede
doch wesentlich signifikanter, da HS 2 na-
hezu doppelt so hohe Kosten wie HS 4
aufweist. Hier ware in jedem Fall ein An-
satzpunkt fir vertiefende Diskussionen und
eine weitergehende Analyse.

e Der Produktbereich Transport- und Biiro-
dienste ist nahezu ausgeglichen. Hier las-
sen sich aus dem Vergleich der Kennzah-
len wenige Riickschlisse ziehen.

* Anders stellt sich die Situation im Produkt-
bereich Reinigung dar. Hier weist der
Kennzahlenvergleich eindeutig auf erhebli-
che Einsparpotenziale in den beiden Hoch-
schulen HS 1 und HS 2 im Vergleich zu
HS 3 und HS 4 hin.

¢ Im Produktbereich Objektschutz sind die
Kosten in HS 3 und HS 4 beinahe dreimal
so hoch wie in den anderen beiden Hoch-
schulen. Standortspezifische Ursachen
kénnen hier z. B. in der Lage (Grof3stadt-
Problemlage vs. Kleinstadtlage), in der
Grole von bewachten Einheiten und den
jeweils angestrebten Offnungszeiten (24-
Stunden-Offnung oder lediglich Offnungs-
zeiten von z. B. 7:30 bis 20:00 Uhr) liegen.
Es muss zunachst eine weitere Klarung er-
folgen, bevor dann mdglicherweise auf
gréRere Einsparpotenziale in HS 3 und HS
4 geschlossen wird.

 Auch im Produktbereich Auflienanlagen
gibt es sehr grol’e Kostenunterschiede.
Hier kdnnen ebenfalls standortspezifische
Ursachen, z. B. in der GroRe und Lage der
AuRenanlagen, vorliegen, die kaum mit der
Basiszahl Hauptnutzflache zu erfassen
sind. Auch hier muss zundchst eine weite-
re Klarung erfolgen, bevor dann mdgli-
cherweise auf grélRere Einsparpotenziale
in HS 1 (und HS 4) geschlossen wird.

3.4 Schlussfolgerungen - kennzah-
lenorientiertes Benchmarking

Gerade wegen der hohen Komplexitat der
Daten im Bau- und Gebaudemanagement
kénnen auf Grundlage einer strukturierten
produktbezogenen Analyse des Aufwandes
bzw. der Kosten mit Hilfe eines Vergleichs
darauf basierender Kennzahlen zwischen meh-
reren Benchmarking-Partnern bzw. zu anderen
Vergleichshochschulen wertvolle Anhaltspunk-
te fur die vertiefende Betrachtung der den Pro-

dukten zugrunde liegenden Prozesse gewon-
nen werden. Dies gilt vor allem dann, wenn
sich die auf diese Art und Weise ermittelten
Kosten- und Ressourcenstrukturen bzw. auch
die den einzelnen Produktbereichen zugeord-
neten Kennzahlen von den Werten der ande-
ren Benchmarking-Partner stark unterscheiden
oder von den entsprechenden Daten der Ver-
gleichshochschulen signifikant abweichen.

Schwierig oder fast unmdglich wird die weitere
Analyse auf dieser Ebene dagegen, wenn
mehrere Faktoren so interferieren, dass sich
die einzelnen Effekte herausmitteln und insge-
samt eher ,unspektakulare Informationen® als
Ergebnis liefern. So koénnten gleich hohen
Kennzahlen (z. B. HS 3 und 4 im Produktbe-
reich Transport- und Birodienste in Abb. 5)
vollig unterschiedliche Verhéltnisse und Pro-
zesse zugrunde liegen. Zwei Extrembeispiele,
bei denen sich die beiden aus vdllig verschie-
denen Situationen erhaltenen Kennzahlen
jedoch nicht zwingend wesentlich unterschei-
den mussen, kdnnten sein:

» Bei der Hochschule HS 3 handele es sich
um sehr zerstreut liegende Liegenschaften
(bedeutet bei Transport- und Botendiens-
ten tendenziell héherer Aufwand). Diese
werden mit einem effizient arbeitenden,
aber auch nur Mindestqualitdt bietenden
externen Postdienst versorgt und der
Transport innerhalb der Gebaude wird von
den Sekretariaten aus dem akademischen
Bereich erledigt (bedeutet tendenziell ge-
ringerer Aufwand).

» Die Hochschule HS 4 ist eine Campus-
hochschule (bedeutet tendenziell geringe-
rer Aufwand). Ein interner Transportservi-
ce transportiert Post und Pakete zweimal
taglich bis in die Buros. Kundennahe, ab-
solute Zuverlassigkeit und bestmaogliche
Qualitat sind die wichtigsten Ziele (bedeu-
tet tendenziell hoherer Aufwand).

An diesem Beispiel wird deutlich, dass die
Aussagekraft der reinen Zahlen in so komple-
xen Produktbereichen wie dem Bau- und Ge-
baudemanagement, die zudem von einer Viel-
zahl von aufteren und internen Randbedingun-
gen abhangen, beschrankt bleiben muss.

Dies gilt natlrlich genauso, wenn eine Kenn-
zahl zwar deutlich oberhalb oder unterhalb
eines Mittelwertes oder des Wertes der
Benchmarking-Partner liegt, sich in der weite-
ren Analyse aber herausstellt, dass die Ursa-
chen hierfir keineswegs in unwirtschaftlicher
oder effizienter Aufgabenwahrnehmung zu
suchen sind, sondern besonders glinstige oder
ungunstige Rahmenbedingungen dafiir ver-
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antwortlich sind. Hier kénnten dann weitere
Basiszahlen herangezogen werden, um nahe-
re Aussagen zu treffen. Aufgrund der Vielfal-
tigkeit der mdglichen Basiszahlen im Bau- und
Gebaudemanagement ist hiermit jedoch die
Gefahr verbunden, sich in Zahlen und Diskus-
sionen endlos zu verlieren, ohne sich dem
eigentlichen Ziel des Benchmarkings, aus der
vergleichenden Betrachtung Optimierungspo-
tenziale zu erkennen, weiter anzunahern.

Der anfangs genannte Nutzen, den die Zahlen
und Daten fiir die weitere Diskussion bilden,
und den sie auch schon aufgrund der oftmals
sehr intensiven und haufig erstmaligen Be-
schaftigung mit den Problemstellungen bieten,
wird durch diese Einschrankungen jedoch nicht
geschmalert.

4  Benchmarking ausgewabhliter
Prozesse

4.1 Auswahl der Prozesse

Wie in anderen Produktbereichen auch kann
im Bau- und Gebaudemanagement das
Benchmarking ausgewahlter Prozesse weitere
Erkenntnisse Uber Verbesserungsmdglichkei-
ten liefern, insbesondere wenn Kennzahlen an
ihre Grenzen stof3en, weil eine Abbildung von
Prozessen in Zahlen nicht mdglich ist und
Kennzahlen zwar ein Signal geben kénnen, wo
etwas verbesserungswirdig ist, nicht aber
warum oder wie dies erfolgen kann.

Eine Auswahl der zu untersuchenden Prozes-
se muss auf die wichtigsten, d. h. sensibelsten,
kosten- bzw. arbeitsintensivsten oder haufigs-
ten Prozesse fokussiert werden, da eine voll-
standige Betrachtung aller im Bau- und Ge-
baudemanagement vorkommenden Prozesse
i. d. R. viel zu aufwendig ist. Eine wertvolle
Hilfe fur die Auswahl der Prozesse bieten si-
cherlich die im vorherigen Abschnitt diskutier-
ten Kosten- und Ressourcenstrukturen sowie
besonders auffallige Kennzahlen aus dem
kennzahlenorientierten Benchmarking-Verfah-
ren. Weitere Auswahlkriterien kénnen — unab-
hangig von einem etwaigen vorherigen kenn-
zahlenorientierten Benchmarking — sein:

*  Bedeutung fir die Kernprozesse

» Haufigkeit der Durchfiihrung

»  Erforderlicher Ressourcenbedarf

¢ Vorhandener Optimierungsbedarf

*  Wichtigkeit fir den Kunden

e Stoéranfalligkeit (Reaktion bzw. Beeinfluss-
barkeit durch Anderungen der Rahmenbe-
dingungen)
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* Vergleichbarkeit der Prozesse zwischen
den Hochschulen
» Sicherheitsaspekte

Sollen die ausgewahlten Prozesse in einem
Benchmarking zwischen mehreren Hochschu-
len verglichen werden, ist neben der einver-
nehmlich getroffenen Auswahl vor allem auch
die einheitliche Festlegung der Prozessgren-
zen erfolgsentscheidend. Da an verschiedenen
Hochschulen oft ganz unterschiedliche Struk-
tur- und Organisationseinheiten fir bestimmte
Teilschritte in die ,gleichen® Prozesse einge-
bunden sind, besteht an dieser Stelle bei den
Benchmarking-Partnern nach Erfahrung von
HIS generell ein sehr groRer Diskussions- und
Abstimmungsbedarf, der fiir den Erfolg des
weiteren Projekts von héchster Bedeutung ist.

4.2 Beschreibung und Visualisierung
der ausgewdhlen Prozesse

Entsprechend den von den Benchmarking-
Partnern getroffenen Festlegungen werden die
ausgewahlten Prozesse von den Hochschulen
in Workshops beschrieben und gemeinsam
visualisiert mit dem Ziel einer vereinheitlichten
Darstellung. Zur Unterstitzung koénnen dafir
verschiedene IT-Grafikprogramme oder auch
speziell fir den Einsatz von Prozessdarstel-
lungen und -analysen entwickelte Programme
eingesetzt werden, um Arbeitsprozesse zu
dokumentieren, zu veranschaulichen und zu
analysieren. Mit Hilfe von Visualisierungstech-
niken  (Pinnwand, Metaplankarten, IT-
Programm) wird jede Aktivitat aufgezeichnet
und in einem Ablaufschema abgebildet.

Abb. 6 zeigt eine einfache Visualisierung des
Teilprozesses Materialbeschaffung, der an drei
Hochschulen im Rahmen des Schllisselpro-
zesses ,Bearbeitung einer Stérungsmeldung®
vergleichend untersucht wurde. Die Ablaufdar-
stellungen verdeutlichen bereits in diesem
einfachen Beispiel die Komplexitat dieses Teil-
prozesses sowie die unterschiedlichen Zu-
standigkeiten, Verantwortlichkeiten und mit
Teilschritten des Teilprozesses befassten Or-
ganisationseinheiten.

So werden in der (relativ kleinen) Hochschule
HS1 die Materialanforderungen von Hausmeis-
tern und Betriebshandwerkern direkt erfasst,
von der Dezernatsleitung genehmigt und nach
der Mittelfestlegung durch das Dezernat Haus-
halt (aufRerhalb des eigentlichen Gebaudema-
nagements) wiederum von den direkt Zustan-
digen beschafft. Im Gegensatz dazu ist das
Gebaudemanagement an der grofleren Hoch-
schule HS3 wesentlich komplexer strukturiert,
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Hochschule HS1

Hochschule HS2

Hochschule HS3
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Abb. 6: Prozessdarstellung Beispiel 1 — Teilprozess Materialbeschaffung an drei Hochschulen

und damit werden auch mehr Teilschritte (z. B.
Bestellformulare) und komplexere Entschei-
dungsverfahren mit mehr Beteiligten notwen-
dig. Andererseits kann hier die Mittelfestlegung
innerhalb des Dezernats Gebaudemanage-
ment im Referat Technische Verwaltung erfol-
gen und eine Schnittstelle in einen anderen
Verwaltungsbereich entfallt. Hochschule HS2
liegt sowohl von den GrdRenverhaltnissen als
auch in der Komplexitat dieses Teilprozesses
zwischen den beiden anderen untersuchten
Beispielen.

Eine andere Darstellungsweise ist in Abb. 7
(mit einem anderen Beispiel) als Ausschnitt
wiedergegeben. Hier sind die beteiligten Orga-
nisationseinheiten auf der Ordinate aufgefihrt,
die Abszisse dient als Zeitachse.

Die Komplexitdt der Annahme und Verarbei-
tung der Stérmeldungen erschlielt sich dabei
auf den ersten Blick durch die Strukturierung
der Darstellung nach Organisationseinheiten
und durch die in diesem Fall mehrfache Dar-
stellung der ,Stérmeldung“ und den zahlrei-
chen parallelen Pfeilen, die die vielfachen An-
schlussaktivitaten reprasentieren.
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Abb. 7: Prozessdarstellung Beispiel 2 — Teilprozess Stérmeldung an einer Hochschule (Ausschnitt)

4.3 Prozessbewertung
(Verbindung von Schliissel-
prozess und Ressourcen)

Die wahrend der Erarbeitung der Prozessab-
laufe geflihrten Diskussionen, die gegenseitige
Hinterfragung und die aus der vereinheitlichten
Darstellung sichtbaren Unterschiede eréffnen
den Benchmarking-Partnern im Regelfall be-
reits zahlreiche Mdglichkeiten zur Optimierung
der eigenen Prozesse und Teilschritte, z. B.
wenn, wie in Abb. 7, eine Stérmeldung Uber
viele verschiedene Wege eingehen kann
(durch Nutzer, GLT, Stormeldezentrale oder
Hausmeister) und unter Umstanden parallel, d.
h. mehrfach Uber verschiedene Organisations-
einheiten (Hausmeister, Stérmeldezentrale,
GLT), weiterverarbeitet wird.

Eine hohe Komplexitat oder parallele, gleiche
Aktivitaten lassen auf verbesserungswurdige
Ablaufe schlieRen. Dies sind mithin Kriterien
fur eine (qualitative) Beurteilung der Prozesse.
Weitere Bewertungen kénnen durch (die Kor-
relation mit den Ergebnissen von) Mitarbeiter-
oder Kundenbefragungen gewonnen werden,
z. B. ,lange Laufzeiten®, ,Handwerker kommen
mehrfach fir die selbe Stérung*.

Erganzend koénnen fir die Prozesse auch
quantitative Daten ermittelt werden, um eine
vergleichende Beurteilung anhand von Pro-
zesskennzahlen zu ermoglichen, z. B. durch
Prozessdauer (z. B. Dauer vom Eingang einer
Stérmeldung bis zur Behebung der Stérung)
oder Reaktionszeiten.

4.4 Schlussfolgerungen -
prozessorientiertes Benchmarking

Wie in allen Verwaltungsbereichen ist das
Verfahren des prozessorientierten Benchmar-
kings auch im Bau- und Gebdudemanagement
wesentlich aufwandiger als ein reines kenn-
zahlen-orientiertes Benchmarking, da fir die
ausgewahlten Prozesse alle Aktivitaten darge-
stellt werden mussen. Danach bietet es wichti-
ge Einblicke in Verfahrensablaufe und dadurch
Verbesserungsmdglichkeiten, die eine reine
Zahlenanalyse nicht liefern kann.

5 Fazit

Die hier angeflihrten Beispiele zeigen als Aus-
schnitt der bisherigen Erfahrungen von HIS,
dass Benchmarking im Bau- und Gebaudema-
nagement ein gut einsetzbares Instrument fur
vergleichende Betrachtungen und als AnstoR
fur Optimierungs- und Reorganisationsprozes-
se ist. Dabei sind die Erfahrungen mit der
kennzahlenorientierten Aufwands- und Kos-
tenschatzung bereits sehr vielfaltig und dieses
Instrument ist ohne gréReren Aufwand unmit-
telbar einsetzbar. Die vergleichende Analyse
von Prozessen und insbesondere deren quali-
tative Bewertung ist dagegen bisher nur selten
durchgefiihrt worden, da hiermit auch ein ver-
gleichsweise hoher Aufwand bei den Bench-
marking-Partnern erforderlich ist. Da jedoch
das kennzahlenorientierte Benchmarking bei
der Beurteilung von Prozessen insofern Gren-
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zen hat, als dass nicht alles mit Kennzahlen
beschrieben werden kann, durfte es sich loh-
nen, auch das Instrument des prozessorientier-
ten Benchmarking so weiter zu entwickeln und
zu standardisieren, dass es zukiinftig leichter
und mit weniger Aufwand einsetzbar ist.
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Carsten Bartels, Dr. Yvonne Bauer

Benchmarking in der Studie-
rendenverwaltung

1 Produktbereich und Aufgaben
in der Studierendenverwaltung

Die Aufgaben im Rahmen der Studierenden-
verwaltung lassen sich grundsatzlich danach
aufgliedern, welche Phase des Studiums be-
arbeitet wird. Als Phasen unterscheidet HIS
den Hochschulzugang, den Studienverlauf und
den Studienabschluss. Innerhalb dieser ein-
zelnen Phasen werden Teilaufgaben unter-
schieden, die als Produkte bezeichnet werden.
Die Abbildung 1 fiihrt die einzelnen Produkte
der Studierendenverwaltung, gegliedert nach
Studienphasen auf:

Studienphase
Hochschulzugang Studienverlauf | Studienabschluss
Bewerbung Riickmeldung Exmatrikulation
é Zulassung Beurlaubung
E Einschreibung Studiengangswechsel
Studienfachwechsel

Abb. 1: Produkte der Studierendenverwaltung

Die Kernaufgaben der Studierendenverwaltung
bestehen auf den ersten Blick aus der Abwick-
lung von Massenvorgangen wie Bewerbungen,
Zulassungen, Einschreibungen, Rickmeldun-
gen, Studiengangs- und Fachwechsel, Beur-
laubungen und Exmatrikulationen. Im Detail ist
jedoch zu bericksichtigen, dass die Zulas-
sungsvoraussetzungen uberpruft und deshalb
beispielsweise zwischen Bildungsinlanderin-
nen und -auslanderinnen unterschieden wer-
den muss, Bewerberdaten erfasst, ggf. nach-
gefordert, der Eingang von Beitragen und Ge-
bluhren kontrolliert, Bescheide und Mahnungen
versand werden und, zunehmend schwieriger,
Nachriickverfahren durchgefihrt werden, die
eine maoglichst passgenaue Anzahl von Zulas-
sungen und letztlich von Einschreibungen er-
reichen sollen.

Neben diesen Produkten der Studierenden-
verwaltung existiert noch eine Mehrzahl weite-
rer Aufgaben, von denen nur einige benannt
werden sollen, um zu verdeutlichen, wie breit
das Spektrum der Aufgaben der Studieren-
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denverwaltung gefachert ist. So ist die explizite
Betreuung von Gasthérerinnen und Mehrfach-
immatrikulierten zu bertcksichtigen, die Erstel-
lung bzw. Bearbeitung von Statistiken, Unfall-
meldungen, Beglaubigungen, Amtshilfeersu-
chen, Bescheinigungen und Semestertickets.
AuBerdem zu benennen sind Career Servi-
ce/Absolventenbetreuung, Unterstitzung bzw.
Zuarbeit in den Bereichen der Modularisierung,
Akkreditierung und Evaluierung sowie der Ka-
pazitatsplanung und —berechnung.

Vor dem Hintergrund der letztbenannten Bei-
spiele wird bereits deutlich, dass die Zuord-
nung von Aufgaben innerhalb der einzelnen
Hochschulen durchaus unterschiedlich sein
kann und dementsprechend nicht zwingend
davon auszugehen ist, dass samtliche Aufga-
ben jeweils im Bereich der Studierendenver-
waltung erflllt werden, ebenso wenig wie die
Aufzahlung den Anspruch auf Vollstadndigkeit
gewahrleisten kann. Der (scheinbare) Unter-
schied I0st sich erfahrungsgemal auf, wenn
man sich gedanklich von den Grenzen einzel-
ner Abteilungen I6st und den Blick fiir den
Aufgabenbezug entwickelt.

2 Rahmenbedingungen und Be-
sonderheiten

Fiar den Bereich der Studierendenverwaltung
haben sich in den bisher durchgefihrten
Benchmarkingprojekten die folgenden Aspekte
als zu berucksichtigende Rahmenbedingungen
erwiesen:

* Landesspezifische Bestimmungen

Far den Bereich der Studierendenverwal-
tung sind in den einzelnen Bundesléandern
durchaus unterschiedliche Bestimmungen
zu bericksichtigen, die wesentlichen Ein-
fluss auf die Notwendigkeit und die Form
einzelner Bearbeitungsschritte haben. So
bestehen beispielsweise verschiedene Re-
gelungen, in welcher Phase der Bearbei-
tung von Bewerbungen welche Daten der
Bewerberlnnen erfasst werden durfen. E-
benso bestehen, um nur ein weiteres Bei-
spiel zu nennen, in den einzelnen Bundes-
ldndern unterschiedliche Regelungen in
Bezug auf Studienlangzeitgebihren, wo-
raus unmittelbar Konsequenzen fiir die Be-
arbeitung im Rahmen der Studierenden-
verwaltung entstehen kdénnen.
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Art und Umfang von Zulassungsbe-
schrankungen

Unterschiedliche Regelungen in Bezug auf
die Zulassung von Bewerberlnnen kénnen
auf Landesebene, auf Hochschulebene und
auch auf Studiengangs- bzw. Studienfach-
ebene bestehen. Eine Beeinflussung der
Bearbeitung innerhalb der Studierenden-
verwaltung ist in jedem dieser Falle festzu-
stellen. Im Einzelnen in die Betrachtung
einzubeziehen sind entsprechend die be-
stehende landesbezogene Studienplatz-
vergabeordnung/Hochschulvergabeverord-
nung(HVVO), das Vorhandensein bzw. die
Ausgestaltungen von  Eignungsfeststel-
lungsverfahren (EFV) und Hochschulaus-
wahlverfahren (HAV).

Art und Umfang der IT-Unterstiitzung

Der Einsatz von HISSOS darf grundsatzlich
als gegeben angenommen werden, derzeit
verwenden 97% aller Hochschulen diese
Software. In die Betrachtungen einbezogen
wird neben den HIS-Modulen (SOS, ZUL,
QIS) auch Software wie Textverarbeitungen
und Tabellenkalkulationen und darin ver-
wendete Funktionen, so etwa die Serien-
brieffunktion.

Strukturen der Hochschulen

Die Struktur der Hochschule, die sich z. B.
durch das Studiengangsangebot bestimmt,
kann als ein wesentlicher Einflussfaktor der
Arbeit in der Studierendenverwaltung gel-
ten. Diesbezuglich relevante Faktoren sind
entsprechend:

- Anzahl der Studiengange insgesamt,

- Anzahl der Studiengange mit Auswahl-
verfahren,

- Anzahl der Studiengange ohne Aus-
wahlverfahren und mit/ohne Voranmel-
deverfahren,

- Anzahl der ZVS-Studiengénge,
- Anzahl ordentlicher Studierender.
- Anzahl der Bildungsauslanderinnen,

- Umsetzungsgrad des Bologna-Pro-
zesses

Der fundamentale Wandel der Studien-
strukturen infolge  der  Bologna-
Beschlisse, die Einfiihrung veranderter
Abschlussstrukturen (Bachelor und Mas-
ter) und die Einfihrung bzw. Entwick-
lung modularisierter Studienstrukturen

verandert den Kernaufgabenbereich der
Studierendenverwaltung enorm.

- Form der Einschreibung (person-
lich/schriftlich/schnelle) und der Entlas-
tung von Bewerbungsunterlagen

Struktur der Studierendenverwaltung

Der organisatorische Aufbau der Studie-
rendenverwaltungen ist unterschiedlich.
Neben dem Aspekt der Arbeitsaufteilung
zwischen einzelnen Abteilungen innerhalb
der Verwaltung und der Arbeitsaufteilung
zwischen dem Bereich der Verwaltung und
dem akademischen Bereich ist zu berlck-
sichtigen, welche Strukturen innerhalb der
Studierendenverwaltung selbst, also inner-
halb des Immatrikulationsamtes bestehen.
Der Einsatz von studentischen Hilfskraften
fir ausgewahlte Tatigkeiten, zu deren Be-
waltigung nicht zwingend die Qualifikatio-
nen der Mitarbeiterinnen der Verwaltung
bendtigt werden und durch deren Verlage-
rung diese von Massentatigkeiten entlastet
werden konnen, ist ein haufig anzutreffen-
des Modell. Ebenso ist in verschiedenen
Hochschulen ein Servicepoint (so oder ahn-
lich bezeichnet) eingerichtet worden, der
den Studierenden bzw. Bewerberlnnen als
erster Anlaufpunkt dient und Dienstleistun-
gen aus dem Bereich der Studierenden-
verwaltung anbietet, die nicht zwingend
durch Mitarbeiterlnnen der Immatrikulation-
samtes ausgefiuhrt werden mussen.

Behandlung von Mehrfachbewerbungen

Vor allem in landesUbergreifenden Projek-
ten ist zu bericksichtigen, ob die Moglich-
keit besteht, sich an einer Hochschule pa-
rallel fir verschiedene Studiengange zu
bewerben. Unterschiede sind auf die jewei-
ligen Hochschulvergabeverordnungen zu-
rickzuflihren. So ist beispielsweise in Bay-
ern die Bewerbung in nur einem zulas-
sungsbeschrankten Studiengang zulassig,
wahrend in  Hessen und Baden-
Wirttemberg Mehrfachbewerbungen maog-
lich sind. Im Falle der Option auf Mehrfach-
bewerbungen ist zu berlcksichtigen, wie
mit diesen Antrdgen (Haupt- und Hilfsan-
trag) umzugehen ist. Eine Parallelbearbei-
tung wird erforderlich, wenn Zulassungsver-
fahren beginnen, in welche die Bewerbe-
rinnen nicht mehr nachtraglich einzubinden
waren.
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3 Auswahl des Betrachtungsbe-
reiches bzw. Produktes

Aus Aufwandsgriinden ist eine Konzentration
der Krafte auf ausgesuchte Bereiche der Stu-
dierendenverwaltung vorzunehmen. Bei der
Fokussierung haben sich die folgenden Krite-
rien als zielfiUhrend erwiesen:

e der ausgewahlte und zu vergleichende
Prozess muss veranderbar sein (Ausmal}
der Entscheidungsfreiheit in Bezug auf den
Prozessablauf)

* hoher Anteil am Gesamtaufwand
* bestehender Zeitdruck in der Bearbeitung

e grolte Bedeutung des Prozesses in Bezug
auf die Wettbewerbssituation und die Quali-
tat der Dienstleistung

» bestehende Aufwandigkeit des Prozesses
(hoher Verwaltungsaufwand und Optimie-
rungsbedarf wurden vermutet)

*« hohe Anzahl der stattfindenden Prozess-
schritte

Grundsatzlich besteht im Rahmen dieses
Auswahlprozesses die Mdoglichkeit, sich auf
Produkte zu einigen, die gemeinhin als Stan-
dards zu betrachten sind: so die Zulassung,
die Einschreibung oder die Rickmeldung.
Ebenso steht es in der Entscheidung der je-
weiligen Benchmarkinggruppe, sich auf Pro-
dukte zu einigen, die innerhalb des Projektes
durch die teilinehmenden Hochschulen definiert
werden, beispielsweise die Zulassung von
Bildungsauslanderinnen in technischen Stu-
diengangen.

Zwingend sollte jedoch bereits im Rahmen
dieser vorbereitenden Malnahmen berlick-
sichtigt werden, ob die zur Untersuchung aus-
gewahlten Bereiche quantifizierbar sind, da
anderenfalls ein kennzahlenorientierter Ansatz
nicht realisierbar ware.

Ebenso sollte bereits im Vorfeld des Projektes
in die Uberlegungen einbezogen werden, wel-
cher Arbeitsaufwand durch die Hochschulen
im Rahmen des Benchmarkings betrieben
werden soll bzw. kann. In diesem Zusammen-
hang ist die Datenverfugbarkeit zu beachten.
Liegen die Daten bereits vor, idealerweise in
einem EDV-System erfasst, so kann dies ei-
nen wesentlichen Zeitfaktor bedeuten. Werden
hingegen Betrachtungsobjekte ausgewahlt, die
bisher datentechnisch nicht erfasst sind, wirkt
sich dies unmittelbar auf den Aufwand des
Benchmarkingprojektes aus. So wurde in den
bisherigen Projekten mehrfach die Erfahrung
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gemacht, dass die Hochschulen jeweils
Kenntnis Uber die Anzahl der Zulassungen
hatten, nicht jedoch Uber die Anzahl der abge-
lehnten Bewerbungen, die jedoch ebenfalls
bearbeitet werden missen und entsprechend
im Rahmen der Durchfiihrung von Effizienzun-
tersuchungen zu berucksichtigen wéren.

4 Kennzahlenorientiertes
Benchmarking

4.1 Entwicklung der Aufwandschat-
zung

Die fundamentale Grundlage eines kennzah-
lenorientierten Benchmarking besteht in der
Abstimmung der zu erhebenden Daten. Dabei
muss innerhalb der Gruppe der Benchmar-
kingparteien Einigkeit daruber erzielt wird,
welche Begriffsdefinitionen zugrunde gelegt
werden. Um ein Beispiel zu nennen: Soll der
Bereich des Hochschulzugangs betrachtet
werden, ist eine eindeutige Abgrenzung zwi-
schen dem Produkt Bewerbung und dem Pro-
dukt Zulassung erforderlich. Dabei ist davon
auszugehen, dass selbst scheinbar allgemein-
glltige Begriffe zundchst gemeinsam in der
Gruppe definiert werden missen. So ist disku-
tierbar, wie sich ein Studiengang definiert, um
letztlich zu der angestrebten Anzahl der Stu-
diengdnge an der Hochschule XY zu gelan-
gen. Bei diesem Beispiel lag die Schwierigkeit
in der Detailfrage, wie Kombinationsstudien-
gange zu zahlen sind, ein Aspekt, der dringend
zu klaren war, um vergleichbare Daten zu er-
heben. Die Erfahrung aus samtlichen bisher
durchgefiihrten Projekten zeigt, dass Unklar-
heiten in Bezug auf die Definition und Abgren-
zung innerhalb des Betrachtungsbereiches in
der Regel nachtraglich nicht mehr zu korrigie-
ren sind und letztlich nicht zu auswertbaren
Daten flihren. Entsprechend ist die folgende
Vorgehensweise als empfehlenswert anzuse-
hen:

* Festlegung des Betrachtungsbereiches mit
eindeutiger Definition von Beginn und Ende
(Beispiel: Bewerbungsverfahren, Ruckmel-
deverfahren, Hochschulzugang)

e Entwicklung bzw. Anpassung der Erhe-
bungsbbdgen

* Rdulckkopplung der Erhebungsunterlagen
mit der Projektgruppe und den Ansprech-
partnerlnnen

e Durchfiihrung der Erhebung
« Auswertung/Analyse der Daten durch HIS

» Diskussion der Daten in der Projektgruppe
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4.2 Vorgehensweise im Rahmen der
Aufwandschatzung

Im Bereich der Studierendenverwaltung stellt
der personelle Aufwand, der zu erbringen ist,
eine wesentliche BetrachtungsgréRe dar. Die
Ermittlung des Arbeitsaufwands erfolgt nach
Empfehlung von HIS grundsatzlich im Rahmen
von Schatzungen, welche durch die entspre-
chenden Mitarbeiterlnnen durchgefihrt wer-
den. Die Ergebnisse, so haben es die durchge-
fuhrten Projekte gezeigt, sind durchaus belast-
bar und werden mit einem sehr Gberschauba-
ren Erhebungsaufwand erreicht. Als sinnvolle
Vorgehensweise hat sich erwiesen, dass die
Mitarbeiterinnen der Studierendenverwaltung
ihren Arbeitsablauf in Bezug auf den Ablauf
eines Jahres schatzen. So zeichnet sich die
Studierendenverwaltung dadurch aus, dass die
Belastungen in den einzelnen Teilbereichen
saisonal sehr stark schwanken. Innerhalb der
Bewerbungsfrist sind die Mitarbeiterlnnen in
der Regel zwischen 80 — 100 % mit der Bear-
beitung von Bewerbungen ausgelastet, ahnli-
ches gilt fur die Rickmeldephase. Entspre-
chend kann der Arbeitsaufwand, der in diesen
Phasen erbracht wird, eindeutig zugewiesen
werden.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt besteht darin,
dass der gesamte personelle Aufwand erfasst
werden soll, unabhangig davon, ob der Auf-
wand unmittelbar im Immatrikulationsamt ent-
steht oder in anderen Bereichen der Hoch-
schule, z. B. in den Fakultdten/Fachbereichen
oder beispielsweise in einem Servicepoint.
Eine Zusammenarbeit mit den Fakulta-
ten/Fachbereichen ist insbesondere im Rah-
men der Hochschulzulassung auf der Basis
von Eignungsfeststellungsverfahren zu erwar-
ten.

In der Abbildung 2 ist anhand der Spalten
nachzuvollziehen, wie der Gesamtaufwand fir
die Bereitstellung eines Produktes der Studie-
rendenverwaltung zu ermitteln ist, unabhangig
vom Ort der Entstehung.

4.3 Kennzahlenvergleich

Ein Kennzahlenvergleich bezieht sich grund-
satzlich auf die Ermittlung bzw. eben auf den
Abgleich von Leistungsdaten. Entsprechend
der physikalischen Gesetzmaligkeit Leistung
= Arbeit in Bezug zum Faktor Zeit wird es er-
forderlich, neben dem produktbezogen erho-
benen Arbeitsaufwand auch die Fallzahlen zu
erheben. Je nach Betrachtungsbereich des
Benchmarkingprojektes ist z. B. festzustellen,
wie viele Bewerbungen bearbeitet worden

sind, wie viele Rickmeldungen erfolgt sind,
wie viele Exmatrikulationen durchgefiihrt wur-
den.

Die Erfahrung aus den verschiedenen Projek-
ten hat gezeigt, dass auch und insbesondere
im Rahmen der Erhebung der Fallzahlen die
Definitionen und vor allem der Detaillierungs-
grad der Falle innerhalb der Benchmar-
kinggruppe eindeutig und einheitlich festgelegt
werden muss. So ist im Vorfeld abzuklaren, ob
die Anzahl der Bewerbungen erhoben werden
soll oder die Anzahl der Bewerbungen von
Bildungsauslanderinnen in technischen Stu-
diengangen. Bereits dieses Beispiel verdeut-
licht, dass eine Vielzahl verschiedener Fallzah-
len definierbar ist und entsprechend im Inte-
resse der Auswertbarkeit der Daten und letzt-
lich im Sinne des verfolgten Projektzieles eine
nutzbringende Abgrenzung erforderlich ist.

Die Ermittlung aussagekraftiger Kennzahlen
hangt davon ab, ob es gelingt, einen eindeuti-
gen Bezug zwischen der erhobenen Fallzahl
und den durch die Erbringung dieser Fallzahl
entstandenen personellen Aufwand herzustel-
len. So nutzt es wenig, die Anzahl der Bewer-
bungen von Bildungsauslanderinnen in techni-
schen Studiengdngen zu ermitteln, wenn der
Arbeitsaufwand nur fir das Produkt Bewer-
bung insgesamt erhoben werden kann. Ganz-
lich vergebens ware die Ermittlung dieser Da-
ten jedoch nicht. So kdnnen die Informationen
Uber die verschiedenen Fallzahlen durchaus
eine aussagekraftige Basis der Interpretation
des festgestellten Arbeitsaufwands darstellen.

HIS/



35

Istaufwand
stud. von anderer
ProduktfAufgabe Personal | oeor | Abteilung
Geschatzter SLrnme in Fakultat
Autweand Jahtes- erbracht
in Y22 stunden
1 2 3 4
Studienverlauf
Rickmeldung
Beurlaubung
studiengangs-fachwechsel
Sonstige Aufgaben
otatistik (Bewerber-| Julassungsstatistik usw)
Abb. 2: Ausschnitt aus einer Jahresaufwandsschatzung
Universitat Universitat Universitat Universitat
A B C D
Gesamt | in% [Gesamt| in% |Gesamt| in% |Gesamt| in%
(1) Produktibergreifend 1,87 1583 3,583 180 272 19,0 234 11,0
(2 FB Bewerhungen 0,30 25 1,56 7.9 044 a1 1,20 4,6
(3 PB Zulassungen 1,96 161 2,290 11,7 1,26 a8 32T 154
(4) FB Einzchreibungen 0,76 6,2 1,20 g1 2.0 14,1 227 107
(4 PB Studienverlauf 0,20 6 6 0,94 48 147 10,2 242 117
SUMME Studierendensekretariat [ Zeile 2 - 5) 382 313 00( 305 18 36,2 022 434
(6) PB Zentrale Studienheratung 2558 204 4497 253 414 293 471 222
(71 Sonstige Standardaufgaben in der
Studierendenverwaltung (. B. DV 3200 263 2100107 1.27 54 271 127
SUMME Studierendemverwaltung-1 1144 938 16,59 845 13,36| 935 18,98| 893
(8 PB Studiengangsangelegenheiten
(Evaluierung, Akkreditierung, PO etc) 0.75 B.2 304 155 0,83 B.5 2281 10.7
SUMME Studierendenverwaltung-2 12,19| 100,0 19,63| 100,0 14,29\ 100,0 21,26 100,0

Abb. 3: Jahresaufwandsschatzung fiir den Bereich der Studierendenverwaltung

Die Abbildung 3 zeigt das Ergebnis einer
Schatzung des personellen Aufwands, der
Uber ein Jahr fur die verschiedenen Produkte
der Studierendenverwaltung erbracht worden
ist. Bereits auf der Basis dieser Angaben sind
erste Schritte der Analyse mdglich, indem der
prozentuale Anteil der einzelnen Produkte an
der insgesamt verfiigbaren personellen Kapa-
zitat in einen Vergleich gebracht werden kann.

So ist festzustellen, dass die Hochschule C flr
das Produkt Zulassung 8,8 % der verfligbaren
personellen Kapazitaten einsetzt, wahrend die
Hochschule A 16,1 % der Arbeitsleistung der
Mitarbeiterinnen der Studierendenverwaltung
fur dieses Produkt einsetzen muss. Unmittel-
bar wird die Frage angestoRen, welche Ursa-
chen hinter dieser deutlichen Abweichung
liegen.
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4.4 Schlussfolgerungen zum kenn-
zahlenorientierten Benchmarking

Der Untersuchungsaufwand wird wesentlich
durch die Verfligbarkeit der erforderlichen Da-
ten beeinflusst. Liegt das Zahlenmaterial, wel-
ches im Benchmarking verwendet werden soll,
bereits edv-technisch erfasst vor, ist ein weite-
rer Erhebungsaufwand nicht zu erwarten. Dies
ist insbesondere bei den Standards der Studie-
rendenverwaltung (Bewerbungen, Zulassun-
gen, Einschreibungen, Ruckmeldungen etc.)
zu erwarten. Ein weiterer Einflussfaktor des
Aufwands ist im Grad der Differenzierung zu
sehen. Wie an den Eingangs dargestellten
Beispielen erkennbar, ist ein quantitatives
Benchmarking in der Studierendenverwaltung
auf  verschiedenen Detaillierungsniveaus
durchfihrbar. Ein Vergleich der Anzahl der
Beurlaubungen ist ebenso moglich wie der
Vergleich der Anzahl von Bewerbungen, die
auf der Basis einer auslédndischen Hochschul-
zugangsberechtigung erfolgt sind, jedoch letzt-
lich nicht zu einer Einschreibung gefiihrt ha-
ben.

5 Prozessorientiertes
Benchmarking

5.1 Auswahl der Prozesse

Der Bereich des Hochschulzugangs und damit
die Prozesse Bewerbung, Zulassung und Ein-
schreibung haben sich in den bisherigen
Benchmarkingprojekten als jene erwiesen, die
fur die Hochschulen von besonderem Interes-
se sind. Diese Auswahl begriindete sich durch
verschiedene Selektionskriterien: der Haufig-
keit der Prozesse, dem Anteil des Personal-
aufwands im Verhaltnis zur gesamten perso-
nellen Kapazitdt der Studierendenverwaltung
und der Anzahl der Schnittstellen.

5.2 Beschreibung und Visualisierung
der ausgewdhlten Prozesse

Die Abbildung 4 zeigt einen Ausschnitt einer
Visualisierung eines Bewerbungsverfahrens,
angefangen mit der Sortierung der Bewer-
bungsunterlagen, der Uberpriifung der Unter-
lagen auf fristgerechten Eingang und letztlich
der Uberpriifung der Vollstandigkeit der Unter-
lagen.

Die von HIS im Bereich der Studierendenver-
waltung gewahlte Form der Visualisierung
zeichnet sich durch die folgende Systematik
aus: Fur gleichartige Prozessschritte werden
gleichartige Symbole verwendet. So bedeutet
ein rechteckiges Kastchen jeweils einen Bear-
beitungsschritt, eine Raute bedeutet eine Fall-
unterscheidung, wobei eine positive Beantwor-
tung der Fallunterscheidung den Prozess je-
weils in der Vertikalen fortsetzt, wahrend eine
negative Entscheidung einer Fallunterschei-
dung das Symbol auf der horizontalen Ebene
verlasst. Ein Kastchen mit geschwungener
unterer Linie zeigt den Versand eines Doku-
ments. Nicht in der Tabelle abgebildet ist das
Symbol einer Tonne, welches im Falle einer
dv-gestitzten Datenerfassung verwendet wird.
Die einheitliche Verwendung dieser Symbolik
erleichtert den Zugang zu den einzelnen Pro-
zessvisualisierungen und unterstutzt die ver-
gleichende Betrachtung im Rahmen des
Benchmarkings.

Als unterstitzende Information kdnnen soge-
nannte Subtexte in die Prozessvisualisierun-
gen integriert werden. Diese Texte erganzen
die Prozessbeschreibung und ermoglichen die
Transformation von Rahmenbedingungen und
situativen Faktoren, die gegebene Verfah-
rensweisen erkldren und damit im Interesse
einer kompetenten Interpretation &dufRerst
sachdienlich sein kénnen. So wird in der Ab-
bildung 4 die Hintergrundinformation transpor-
tiert, dass sich ein bestimmtes Softwaremodul
derzeit in der Einfihrungsphase befindet. E-
benso interessant konnten an dieser Stelle
Informationen Uber die Systematik der Aufga-
benzuordnung (Teamstrukturen, getrennte
Bearbeitung von Bildungsin- und Bildungsaus-
landern etc.) sein.

5.3 Systematisierung der Prozesse

Die Grundlage der hochschullbergreifenden
Vergleichbarkeit und der Vereinheitlichung
bzw. der Anndherung des Detaillierungsni-
veaus der Prozessbeschreibungen ist durch
eine Systematisierung zu schaffen. Zu diesem
Zweck wird in die Prozessvisualisierung eine
zusétzliche Symbolik eingearbeitet; Prozess-
schritten die aus der Sicht von HIS identisch
bzw. zumindest vergleichbar sind, werden
jeweils einheitliche Symbole zugeordnet, z. B.
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HIZGIS befindet sich
in der Implementierungs-
phase

Sortierung der Bewerbungsunterlagen |
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Bewsrbungsunterlagen
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Abb. 4: Ausschnitt aus einer Prozessvisualisierung

Durch dieses Zuordnungen soll dem Prozess-
betrachter die Vergleichbarkeit der Ablaufe
verdeutlicht werden und gleichzeitig sollen die
jeweiligen individuellen Formulierungen in den
Prozessbeschreibungen erhalten bleiben, um
den Wiedererkennungswert der Darstellungen
zu gewabhrleisten. Die Zuordnung der Symbole
ermdglicht dann verschiedene Folgeschritte:
Sind identische Symbole zugeordnet worden,
ist eine Uberpriifung der jeweiligen Teilschritte
dahingehend mdglich, ob tatsachlich identi-
sche/vergleichbare Schritte vollzogen werden
oder eine Prazisierung der Teilschritte als er-
forderlich erkennbar wird. Ggf. werden vor-
handene Unterschiede zwischen den Hoch-
schulen deutlich. Auch der Fall, dass Prozess-
schritte nicht an allen Hochschulen existieren,
ist zu berlcksichtigen. Unterschiede in der
Reihenfolge der Prozessschritte und der Auf-
gabenzuordnung der Teilschritte werden durch
die Einarbeitung der Symbolik verdeutlicht.
Unterstitzt wird diese Vorgehensweise durch
die Ubertragung der mit den einzelnen Symbo-
len verbundenen Beschreibungen in eine Ta-
belle, die HIS als Mastertabelle bezeichnet.

In der Abbildung 5 wird erkennbar, dass an
den Hochschulen 1 und 2 jeweils ein Prozess-
schritt besteht, der sich dem Zwecke der Sor-
tierung der Bewerbungsunterlagen widmet. Die
verbalen Beschreibungen der Hochschulen
sind dabei erwartungsgemaf unterschiedlich.
Hebt man jedoch von diesen individuellen
Formulierungen auf die Inhalte ab, so werden
die Ubereinstimmungen erkennbar. Im aufge-
fuhrten Beispiel motivierte die Mastertabelle
die Frage, ob an der Hochschule 2 tatsachlich
auf den Schritt der Vergabe der Bewerber-
nummer verzichtet oder dieser Prozessschritt
nur versehentlich nicht in die Prozessbe-
schreibung aufgenommen worden war.

Die Feststellung, dass Prozessablaufe unter-
schiedlich sind reicht jedoch noch nicht aus,
um eine qualitative Beurteilung vorzunehmen.
Der nachste Schritt des prozessbezogenen
Benchmarkings besteht entsprechend darin,
eine Analyse der Prozessabldufe im Hinblick
auf den verursachten Arbeitsaufwand vorzu-
nehmen und damit die Konsequenzen unter-
schiedlichen Handelns zu erfassen.
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Symbol Tatigkeit HS 1 HS 2
A Sortierung der Bewerbungen Fach zulassungsbeschrankt; Antrage sortieren nach Fach-
nach Zul.beschr., HS-Sem. etc. lokal beschrankt; 1. Fachsem.; richtung und —semester; Antrag
ggf. Unterlagen zurtick Uberprifen, auch Identitat
B Versand der Eingangsbestati- EB, sofern beigefligt war EB erstellen und versenden
gung
C Kontrolle des Antrags Antrag vollstandig ausgefillt Vollstandigkeit incl. HZB festst.
Vollstandigkeit, Frist, ggf. Be- Antrag prufen, auch Identitat
grundungen
D Antrag vervollstandigen / Formbrief mit Aufforderung zur Unterlagen vervollstandigen;
Unterlagen nachfordern Erganzung; Ablehnung falls Unterlagen nachfordern
irreperabel; Kopie f. Unterschrift
E Bewerbernummern Vergabe der Bewerbernr. nach
Entscheidungsgruppe + Fachern
F Zulassungsantrage inhaltlich Fallunterscheidung: HZB i. O ; Priifung nach Vergaberecht,
prifen / Uberprifung auf Sonder- | Bev. Zul.; Hartefallregelungen Ranglisten erstellen
fallregelungen; Zul.entscheidung | etc.
vorbereiten
G Erfassung der Unterlagen, Sig- Signierung; ggf. HZB- EDV-Erfassung (relevanter Da-
nierung, Matrikelnr., EDV Besonderheiten ten)

Abb. 5: Mastertabelle, Systematisierung der Prozessschritte

Die Erfahrung aus verschiedenen Projekten
hat gezeigt, die Schatzung des Personalauf-
wands, der durch die Prozessabldufe verur-
sacht wird, nicht auf jedem beliebigen Niveau
moglich bzw. die Schatzung mit unterschiedli-
chen Anstrengungen verbunden ist. Der An-
satz von HIS besteht deshalb darin, gemein-
sam mit der Arbeitsgruppe einzelne Prozess-
schritte zu Aggregaten zusammenfihren. HIS
verwendet daflir den Begriff ,Modul®.

Module werden zielorientiert unter der Ver-
wendung von zwei Kriterien gebildet: sie zeich-
nen sich dadurch aus, dass zwischen den
Prozessschritten, die zu einem Modul zusam-
mengefiihrt werden, ein enger inhaltlicher Zu-
sammenhang besteht und dass die Hoch-
schulen in der Lage sind, den einzelnen Modu-
len den Arbeitsaufwand zuzuordnen, der je
Durchlauf bzw. pro Zeiteinheit (i. d. R. ein Stu-
dienjahr) durch die Bearbeitung verursacht
wird.

Modul [Symbol Modulbezeichnung Tatigkeit
Annahme der Unterlagen; Sortierung;
versand der EB; Bewerbernummer;
1 A+B+C+E [Annahme der Unterlagen Fristenkontrolle
Herstellung der
2 D Vollstandigkeit Unterlagen nachfordern + vervollstandigen
Erfassung der Unterlagen; Signierung;
Vergabe der Matrikelnr.; ggf. HISZUL;
3 G+K Registrierung der Unterlagen Bewerbungsunterlagen aufbereiten
Uberpriifung der HS und der HZB;
Ranglisten erstellen; Noten berechnen;
ggf. Kopplung mit FB und entsprechende
Vorbereitung der Zulassungs- Aufbereitung und Weiterleitung der
4 F+P entscheidung Unterlagen

Abb. 6: Ausschnitt aus einer Modultabelle
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Damit ist die Bildung von Modulen ebenso wie
die Definition von Prozessschritten grundsatz-
lich ein projektindividueller Vorgang.

Um die Modulbildung nachvollziehbar zu hal-
ten, wird in einer Mastertabelle aufgefihrt,
welche Arbeits- bzw. Prozessschritte in welche
Aggregate (= Module) des betrachteten Pro-
zesses Eingang gefunden haben.

Die Abbildung 6 zeigt einen Ausschnitt aus
einer Modultabelle. Dieser ist zu entnehmen,
dass die Arbeitsschritte Sortierung der Bewer-
bungsunterlagen, Versand der Eingangsbesta-
tigung, Kontrolle des Antrags auf Vollstandig-
keit und Vergabe der Bewerbernummern zu
dem Modul ,Annahme der Unterlagen zu-
sammengefihrt worden sind.

5.4 Kennzahlenbildung

Die Aussage, dass im Modul ,Annahme der
Bewerbungsunterlagen® ein Arbeitsaufwand
von 24 Arbeitstagen erbracht wurde bzw. Kos-
ten in Hohe von 6.875 Euro entstanden sind,
beinhaltet noch nicht unmittelbar die Moglich-
keit einer qualitativen Betrachtung. Aussage-
kraftiger und damit vergleichbar ist hingegen
die Betrachtung der Kosten, die je Fall, in die-
sem Beispiel je erfasster Bewerbung, entstan-
den sind. Durch die Einrichtung gleicher Be-
zugsgréRen wird die Grundlage des hoch-
schulUbergreifenden Vergleiches geschaffen,
mittels der auf diese Weise geschaffenen
Kennzahlen.

HS1 | HS?2

[Annahme der Unterlagen] /
Anzahl der Bewerbungen
[Herstellung der Wollstandigkeit] /
Anzahl der Machforderungen
[Registrierung der Unterlagen] /
Anzahl der Bewerbungen
[vorbereitung der
fulassungsentscheidung] /
Anzahl der Bewerbungen
[Lulassungsentscheidung treffen
bzw. registrieren] / Anzahl der
Bewerbungen

Abb. 7: Ausschnitt aus einer Kennzahlentabelle

Die Abbildung 7 zeigt einen Ausschnitt von
Kennzahlen, die im Bereich der Studierenden-
verwaltung gebildet werden kénnen.
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5.5 Problem- und Ursachenanalyse

Der Bereich der Studierendenverwaltung ist
dem Vorurteil ausgesetzt, dass sich die einzel-
nen Aufgaben bzw. Produkte durch einen ho-
hen Grad der Standardisierung auszeichnen
und deshalb ein Benchmarking nur wenig Sinn
machen wirde. Wie, so kénnte man fragen,
sollen Hochschulen voneinander lernen, wenn
die Verwaltungspraxis so ahnlich ist? Insbe-
sondere im Zuge prozessorientierter Bench-
markingprojekte zeigt sich jedoch die Vielfalt
der Arbeitsorganisationen, EDV-Unterstut-
zungen und Auswirkungen unterschiedlicher
rechtlicher Rahmenbedingungen. Vergleichba-
re Aufgaben kdénnen durchaus unterschiedlich
in die Institutionen eingebunden sein. Diese
Unterschiede transparent zu machen, liefert
die Grundlage fur die Entwicklung hochschul-
spezifischer Verbesserungsstrategien und die
gegenseitige Vermittlung von Optimierungsan-
satzen.

6 Fazit

Die Verfahren im Vergleich, Chancen
und Grenzen

Der Bereich der so genannten Standards der
Studierendenverwaltung ist pradestiniert fur
ein kennzahlenorientiertes Benchmarkingver-
fahren. Bereits mit sehr Uberschaubarem Auf-
wand wird ein hochschulibergreifender Ver-
gleich ermdglicht und Auffalligkeiten identifi-
ziert. HIS hat entsprechend diesem Ansatz,
der Hinweise auf vermutliche Optimierungspo-
tenziale gibt, jedoch noch keine Aussagen
Uber Ursachen der Suboptimalitat trifft, die
srote-Lampe-Funktion* zugeordnet.

Der prozessorientierte Ansatz erfordert grund-
satzlich einen hoheren projektbezogenen Ar-
beitsaufwand. Damit geht jedoch auch die
Mdglichkeit eines unmittelbaren Erkenntnisge-
winns einher. Der Ansatz wird i. d. R. durch die
Ermittlung von Kennzahlen flankiert, geht je-
doch Uber deren Ermittlung hinaus, um die
Ursachen unterschiedlicher Werte zu identifi-
zieren.

Um einen gezielten Einsatz der fir ein Bench-
marking verfugbaren Kapazitaten zu erreichen,
erscheint die ldentifizierung von Optimierungs-
potenzialen mittels Kennzahlen und daraufhin
die konsequente Fokussierung im Rahmen
eines prozessorientierten Verfahrens ideal.
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Dr. Yvonne Bauer, Joachim Miiller

Vergleichen will (an-)gelernt
sein - Gruppendynamische
Aspekte im prozessorientierten
Benchmarking

Der Erfolg von Benchmarking-Projekten wird
nicht nur durch eine konsequente Berlcksich-
tigung der ,hard facts®, den Verwaltungsablau-
fen, den quantitative Kennzahlen oder den
landesrechtlichen Rahmenbedingungen be-
stimmt (vgl. die Beitrage in diesem Band). Vor
allem im prozessorientierten Benchmarking
zeigt sich gleichzeitig die Bedeutung der so
genannten ,soft facts“. Soziale Aspekte, wie
die Konstellation der Benchmarking-Gruppe,
Dynamiken der Zusammenarbeit oder konkur-
rierende Erwartungshaltungen hinsichtlich der
Ergebnisse kdnnen den Projektverlauf wesent-
lich beeinflussen.

1 Ziel

Durch Vergleiche lernen, fiir Verande-
rung motivieren

Im Zentrum der von HIS initiilerten prozessori-
entierten Benchmarking-Projekte steht daher,
neben der Entwicklung malgeschneiderter
Optimierungslésungen durch den Vergleich mit
anderen Hochschulen, immer auch die aktive
Beteiligung der betroffenen Akteure, die konti-
nuierliche Motivation zur Veradnderung der
bisherigen Arbeitsformen und die Férderung
der selbstlernenden Verwaltungsorganisation.

,Mein Ziel: Kennenler-
nen, wo wir stehen, wo
die anderen stehen, was
lernen!*”

Diese Ziele zu verfolgen, erweist sich ange-
sichts neuester Entwicklungen im bundesdeut-
schen Verwaltungsbenchmarking als glei-
chermalfien notwendig wie herausfordernd.

! Anmerkungen und Hinweise von Benchmarking-Teilneh-
menden sind im Folgenden durch kursive Schrift und
Einrahmung kenntlich gemacht. Wir bedanken uns an
dieser Stelle fir das konstruktive Feedback der Mitglie-
der des Projektes ,Verwaltungsbenchmarking Stiddeut-
scher Universitaten®.
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Neueste Untersuchungen zeigen, dass Motiva-
tionseinbriiche und Umsetzungsprobleme das
Ziel einer langfristigen und weit reichenden
Dienstleistungsevaluation im 6ffentlichen Sek-
tor gefahrden (vgl. Kuhlmann 2004, 107).2
Speziell in Hochschulvergleichen wird die
Skepsis geaulert, sich anhand der Grofde,
Facherstruktur oder des Renommees verglei-
chen zu kénnen.

Mit dem Instrument des prozessorientierten
Benchmarkings soll erreicht werden, dass die
Akteure — Uber Kennzahlenvergleiche hinaus —
einen nachhaltigen Nutzen aus den Verglei-
chen unterschiedlicher Hochschulverwaltungs-
systeme ziehen kdénnen. Dabei soll eine Leis-
tungsquantifizierung sinnvoll mit einem Lernen
aus den Unterschieden zwischen Institutionen,
Verwaltungsprozessen und Arbeitsorganisati-
onen verbunden werden. Im Unterschied zu
standardisierten, auf die Personalausstattung
abzielenden Verfahren, liefert das prozessori-
entierte Benchmarking unmittelbare Anhalts-
punkte, wie Ressourceneinsparungen und
Optimierungspotenziale realisiert werden kon-
nen (vgl. ausflhrlich die Beitrage in diesem
Band). Darliber hinaus kann es als Instrument
zum hochschulinternen Wissensmanagement
genutzt werden.

2  Ausgangssituation

Das Verfahren

Das Verfahren ist so organisiert, dass im
Rahmen von Workshops im Anschluss an ein
Vorbereitungstreffen die relevanten Unterlagen
und die konkreten Optimierungsmafinahmen
von den Beteiligten sukzessive selber erarbei-
tet werden (s. Aufsatz von F. Stratmann in
dieser Kurzinformation).

2 Nach ersten Schatzungen beteiligen sich derzeit ca. ein
Drittel der deutschen Kreisverwaltungen an landesspezi-
fischen Vergleichsprojekten. Einen detaillierten Uberblick
Uber die aktuelle Situation deutscher interkommunaler
Leistungsvergleiche liefert die Studie von Sabine Kuhl-

mann (Kuhlmann 2004, 96ff.).
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21 Einigung auf Betrachtungsschwer-
punkte und Arbeitsweisen (Vorberei-
tungstreffen)

Bereits im Vorfeld der Workshops zum pro-
zessorientierten Benchmarking sollten sich die
Hochschulpartner als Auftraggeber — unter-
stutzt durch HIS als Moderator und Inputgeber
— auf Benchmarking-Objekte (z. B. Prufungs-
verwaltung, Studierendenverwaltung, For-
schungsverwaltung, Facility = Management,
Haushalt, Personal etc.) einigen. Auch sollte
die grundlegende Vorgehensweise festgelegt
und die Mitglieder fir die Arbeitsgruppen beru-
fen werden.

2.2 Auswabhl der Schliisselprozesse und
Festlegung des spezifischen Bench-
marking-Verfahrens
(1. Workshop)

Fir das Benchmarking-Objekt werden nach
spezifischen Auswahlkriterien (z. B. Stéranfal-
ligkeit, Bedeutung flr die Kernprozesse Lehre
und Forschung, hoher Personalaufwand) wich-
tige Schlusselprozesse definiert. Parallel dazu
sind ggf. vorhandene unterschiedliche Aus-
gangs-, Problem- und Bedirfnislagen der sich
vergleichenden Hochschulen zu ermitteln und
einzubeziehen. Fir die ausgewahlten Prozes-
se sind die Kriterien zu erarbeiten, mit denen
die Prozesse operationalisiert und im Vergleich
einheitlich visualisiert werden kénnen.

2.3 Visualisierung der ausgewahlten Pro-
zesse (2. Workshop)

Die ausgewahlten Prozesse werden in Fluss-
diagrammen visualisiert (Prozessschritte mit
den beteiligten Organisationseinheiten). Wich-
tig ist, dass die jeweiligen Prozesse mit glei-
cher inhaltlicher Detailtiefe dargestellt werden.

2.4 Gliederung des Prozessablaufes in
Teilprozesse bzw. Module und Prii-
fung der Plausibilitat (3. Workshop)

Die Prozessablaufe werden zur besseren Be-
arbeitung und Vergleichbarkeit in abgeschlos-
sene Teilprozesse gegliedert und synoptisch
dargestellt. Diese Teilprozesse mit ihren Ar-
beitsinhalten werden inhaltlich abschlieRend
zwischen den Hochschulen abgeglichen.

2.5 Bewertung der Prozesse
(4. Workshop)

Fir die Bewertung der Prozesse im Sinne
eines Benchmarks bedarf es der Zuziehung
weiterer Beurteilungskriterien. Hierfir wurden
von HIS qualitative und quantitative Parame-
tern entwickelt. Mit den qualitativen Parame-
tern (gesetzliche Rahmenbedingungen, Routi-
ne- oder Einzelfalltatigkeiten, Haufigkeit und
Anfalligkeit der Schnittstellen, Einsatz von
Arbeitsmitteln / IT, Qualifikation der Beschaftig-
ten, Ergebnisqualitat) kann der Prozess cha-
rakterisiert und auf seine Veranderbarkeit hin
Uberprift werden. Mit den quantitativen Para-
metern (,Leistungsparametern®) und der ,Jah-
resaufwandschatzung“ stehen prozessspezi-
fisch die Parameter zur Verfugung, deren Ver-
haltnis zueinander zu sog. ,Produktivitats-
kennzahlen® verdichtet werden kann.

2.6 MaRnahmenplanung zur Prozessop-
timierung (5. Workshop)

Nachdem der Zusammenhang zwischen Pro-
zessablaufen und eingesetzten Ressourcen in
Abstimmung mit den Beteiligten hergestellt
und daraus abgeleitete Hypothesen Uberpriift
wurden, entwickeln die Hochschulen ihre
mafgeschneiderten Optimierungsansatze
anhand der ermittelten Best-Practice-
Lésungen.

Um eine nachhaltige und langfristige Umset-
zung der vereinbarten Optimierungen zu ge-
wahrleisten, wird festgelegt, zu welchem Zeit-
punkt ein Feedback bzw. eine Evaluierung der
MalRnahmen stattfinden soll.

3 Gruppenkonstellation
Die Mischung macht’s

Die Zusammensetzung der Benchmarking-
Akteure, also die Gruppenkonstellation, hat
einen besonderen Einfluss auf den Projektver-
lauf und die Ergebnisvielfalt. Studien zu Struk-
turen und Prozessen von sozialen Gruppen
zeigen, dass sich im Laufe der Herausbildung
eines Wir-Gefiihls soziale Rollen und Positio-
nen in Hinblick auf die Verteilung von Kompe-
tenz, Autoritdt und Anerkennung etablieren
(vgl. Konigswieser 2004, 126). Um ein ange-
messenes Gleichgewicht zwischen den Hoch-
schulen als Benchmarking-Partner zu errei-
chen, sollten die Teilnehmenden aller Instituti-
onen aus denselben fir das Thema relevanten
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Hierarchieebenen stammen (Leitung und
Sachbearbeitung).

Fir eine heterogene Gruppenkonstellation
spricht zudem, dass vielfaltige Informationen
und unterschiedlichstes Wissen in den Pro-
jektverlauf einflielen koénnen. In den HIS-
Benchmarkings hat sich als vorteilhaft heraus-
gestellt, wenn die Beteiligten in der Lage sind,
zum einen die Informationen im Sinne von
Uberblickswissen fiir ihre Hochschule strate-
gisch einzuordnen, zum anderen ausreichende
Verfahrenskenntnisse besitzen, um auch im
Detail Unterschiede aufzuzeigen und Fragen
der anderen Teilnehmerlnnen beantworten zu
kénnen. In der Praxis wird diese Anforderung
von einigen Hochschulen dahingehend reali-
siert, dass Leitungspersonal und Personal der
Sachbearbeitung gemeinsam am Projekt teil-
nehmen. Fur Ubergreifende bzw. spezielle
Fragestellungen, wie z. B. die Sicherstellung
der IT-Unterstiitzung, kénnen ggf. die entspre-
chenden Experten situativ in die Workshops
einbezogen werden. Die Gruppenarbeit wird in
der Regel als...

»---.Sehr positiv erlebt, mit
einer guten Atmosphére,
engagierten Beteiligten und
gut vorbereiteter Projektlei-
tung...”

4 Dynamiken der Zusammenar-
beit

Widerstande ernst nehmen und Ver-
trauen schaffen

Leistungsvergleiche zwischen Hochschulen
finden nicht im luftleeren, sondern im politi-
schen Raum statt. Der Druck, Verwaltungskos-
ten einzusparen und gleichzeitig Dienstleistun-
gen auf hohem Niveau zu erbringen, zeigt sich
nicht zuletzt an der Gruppendynamik in
Benchmarking-Projekten. Zu Beginn der Pro-
jekte Uberwiegt nicht selten die Skepsis der
Beteiligten. Ein Benchmarking fiihre dazu, die
verschiedenen Hochschulverwaltungen in eine
wettbewerbsorientierte Konkurrenzsituation zu
zwingen, in der nur noch Leistungszahlen,
nicht aber die Qualitat des Services oder gar
die speziellen Vor-Ort-Verhaltnisse bertcksich-
tigt werden. Die Motivation, sich an einem
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solchen ,Tribunal® zu beteiligen, ist dann er-
wartungsgemal gering.

Haltungen wie diesen lasst sich auf verschie-
denen Wegen begegnen — in jedem Fall soll-
ten sie in den Projektverlauf integriert und nicht
abgewehrt werden. Zum einen gilt, den Betei-
ligten zu vermitteln, dass ein HIS-
Benchmarking-Verfahren nicht beabsichtigt,
die ,Schuldigen® institutioneller Defizite und
Missstédnde zu identifizieren, sondern bestrebt
ist, unabhangig von Personen Optimierungs-
potenziale durch den konstruktiven Vergleich
mit gleichwertigen Verwaltungen zu erschlie-
Ben. Zum anderen muss bericksichtigt wer-
den, dass negative Erwartungen auch Aus-
druck von Abwehrmechanismen sein kdnnen.
SchlieBlich bedeutet ein Benchmarking kein
folgenloses Vergleichen von ,an sich“ nicht zu
vergleichenden Institutionen. Aus den Ergeb-
nissen sollen MafRnahmen der Optimierung
abgeleitet werden, die die bisherige Arbeitsor-
ganisation und Verwaltungspraxis aller Betei-
ligten enorm verandern kann. Und Verande-
rung findet nicht immer Zustimmung, sei sie
auch noch so gut begriindet.

Die Erfahrung zeigt, dass der Mut, die eigene
Verwaltungspraxis selbstkritisch in Frage zu
stellen und andere Organisationsldsungen fir
effektiver zu halten, selten zu Beginn, in der
Phase der Skepsis, sondern erst mit der Zeit,
durch wachsendes Vertrauen, aufgebracht
wird. Neben dem Respektieren verschiedener
Ansichten spielt hier das von HIS entwickelte
Instrumentarium zur Durchfiihrung von Hoch-
schulvergleichen eine groRe Rolle. Letztlich
missen auch die Methoden Uberzeugen (vgl.
ausflihrlich den Beitrag zur Studierenden- und
Personalverwaltung in diesem Band).

Die Widerstdnde der Akteure aufzunehmen
und gleichzeitig eine auf gegenseitige Aner-
kennung beruhende Lernumgebung zu schaf-
fen, stellt eine besondere Herausforderung im
prozessorientierten Benchmarking dar. Gelingt
das, wird moglich, was bereits der Organisati-
onsforscher Kurt Lewin in seinem durchaus
auch kritisch zu wirdigendem Phasenmodell
zur Beschreibung von Gruppendynamiken
sehr anschaulich mit dem Begriff des ,Unfree-
ze" zu fassen gesucht hat (Lewin 1963, S.
263): ein Auftauen und in Bewegung bringen
von subjektiven oder kollektiven Stereotypen
und festen Strukturen.
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»...€8 ist eingetreten, was ich
erhofft habe, némlich von den
Kollegen lernen oder zum Teil
auch bestétigt zu werden. Letzte-
res ist manchmal hilfreich, wenn
man langsam betriebsblind zu
werden droht..."

Dann kénnen die Vorteile, die ein Benchmar-
king nicht nur fiir Kanzlerinnen in ihren strate-
gischen Planungen, sondern auch fir die Ver-
waltungsmitarbeiterlnnen haben, zur Wirkung
gelangen. So zeigt sich in vielen prozessorien-
tierten HIS-Benchmarking-Projekten, dass die
ermittelten Kosten des Verwaltungshandelns
nach umfassenden Erklarungen verlangen und
diese wiederum Forderungen nach institutio-
nellen Veranderungen bewirken kdnnen. Setzt
man den Einsatz von Ressourcen in einen
abteilungsibergreifenden Zusammenhang mit
den Prozessablaufen, kann z. B. deutlich wer-
den, dass Entscheidungen im akademischen
Bereich verwaltungstechnische Kosten verur-
sachen und eine sinnvolle Optimierungsstrate-
gie — Uber die Hochschulverwaltung hinaus —
auch andere Akteure einbeziehen muss (z. B.
den akademischen Bereich). Die Erfahrung,
dass die Ergebnisse eines Leistungsvergleichs
zwischen verschiedenen Hochschulverwaltun-
gen erstens nicht von vornherein feststehen
und zweitens Uber einfache Kennzahlen hi-
nausgehen, ist fur eine langerfristige Motivati-
on der Benchmarking-Teilnehmenden ent-
scheidend.

Wenn jenseits des eindimensionalen Klischees
von der schwerfélligen, burokratischen und
kostenintensiven Servicewlste ,Verwaltung®
vorurteilsfrei nach tatsachlichen Einsparungs-
potenzialen gefahndet wird, erweisen sich die
Verwaltungsmitarbeiterlnnen als selbstkritische
Experten ihrer eigenen institutionellen Praxis
und insofern als professionelle Benchmarke-
rinnen.

5 Visualisierung

Prozesse zum Sprechen bringen

In den von HIS organisierten und begleiteten
Benchmarking-Projekten wird als zentrale Me-
thode die Prozessvisualisierung eingesetzt
(vgl. ausfuhrlich z. B. den Beitrag zur Studie-
rendenverwaltung in diesem Band). Sie dient
der Analyse von Verwaltungsvorgangen und

letztlich deren zielorientierter Verbesserung.
Insofern geht ein prozessanalytisches Bench-
marking davon aus, dass zentrale Verwal-
tungsprozesse (z. B. die Administration eines
Drittmittelprojektes oder die Antragsbearbei-
tung eines auslandischen Studienbewerbers)
grundsatzlich veranderbar sind, auch wenn
rechtliche Rahmenbedingungen einschran-
kend wirken kdnnen. Fur die Benchmarking-
Akteure bedeutet das, ihre bisher als selbst-
verstandlich betrachtete Verwaltungspraxis (z.
B. die spezifische Arbeitsorganisation oder den
Grad an EDV-Unterstiitzung) grundlegend in
Frage zu stellen und vorlibergehend quasi als
Forschungsobjekt zu betrachten.

Die Aufforderung ,Beschreiben Sie doch ein-
fach mal die einzelnen Tétigkeiten und Vor-
génge, welche Hilfsmittel und Formulare Sie
einsetzen, mit welchen Abteilungen Sie zu-
sammen arbeiten und welche rechtlichen
Rahmenbedingungen Sie beachten miissen®
I6st zu Beginn der Prozessanalyse durchaus
auch Irritationen aus. Denn wahrend Verwal-
tungsmitarbeiterinnen und Kunden gewohnt
waren, dass ,die Dinge schon irgendwie ihren
Lauf nehmen®, soll man sich und anderen nun
die Ablaufe vergegenwartigen, Transparenz in
Traditionen bringen und Uber Kosten reduzie-
rende Veranderungen nachdenken.

.--ja, von Beginn an war ja noch
nicht ganz klar, wohin die Reise
geht. Als das lief, habe ich auch
eine Verpflichtung gesehen, das
Begonnene fort- und umzusetzen.
Erste Aspekte, was wir lernen
kénnen, habe ich bereits friih
erkannt.”

&

Das Analysieren von Verwaltungsprozessen
kann insofern mit dem Freilegen archaologi-
scher Schichten verglichen werden. Es geht
darum, den bisher stummen ,Prozess zum
Sprechen zu bringen® und diesen damit fir die
Wahrnehmung der Prozessakteure sichtbar
und verstandlich zu machen. In dieser Phase
wird den Teilnehmenden viel Geduld und Kon-
zentration abverlangt. Denn wahrend sich das
Leitungspersonal einen tiefergehenden Ein-
blick in die filigranen Arbeitsprozesse ,vor Ort*
verschafft, erhalten Sachbearbeiterinnen einen
referatsiibergreifenden Uberblick Gber den
gesamten Produktionsprozess der Dienstleis-
tungen.

Langfristig zeigt sich der Erfolg der arbeitsin-
tensiven Prozessvisualisierungen jedoch ge-
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nau in der Foérderung eines solchen nachhalti-
gen Prozessbewusstseins. Denn: Sollen Ar-
beitsablaufe Ressourcen schonend, kontinuier-
lich verbessert und Verantwortung und Ent-
scheidungskompetenz weitreichend dezentra-
lisiert werden, kann fir eine lernende Organi-
sation wesentlich sein, wenn die Mitarbeiterln-
nen sowohl die ,Frosch- als auch die Adlerper-
spektive“ einnehmen kénnen. Dariber hinaus
lassen sich die erarbeiteten Prozessvisualisie-
rungen nutzen, um z. B. in der Kommunikation
mit den Kunden via Intranet Uber Dauer der
Verwaltungsablaufe und Mitwirkungsmaoglich-
keiten zu informieren und so fir eine reibungs-
losere Kunden-Lieferanten-Beziehung einzu-
treten (Dokumentenmanagement).

6 Moderation

Unterschiede sichtbar machen und
Vergleichbarkeit gewahrleisten

Eine der zentralen Voraussetzungen fir den
Erfolg von Benchmarking-Projekten besteht
darin, eine Balance zwischen zwei gegenlaufi-
gen Prinzipien bzw. Haltungen der Gruppen-
mitglieder zu schaffen: Einerseits mussen die
Unterschiede zwischen Verwaltungsorganisa-
tionen, Prozessen und subjektiven Einschéat-
zungen diskutiert und sichtbar werden, ande-
rerseits muss die Vergleichbarkeit der Objekte
und das gegenseitige Verstandnis der Akteure
gewahrleistet sein. Da im Benchmarking-
Setting vielfaltige Objekte und Subjekte situiert
sind, steht die externe Beratung vor der Her-
ausforderung, sowohl fachlich-methodisch als
auch sozial-methodisch kreativ zu sein und
flexibel zu bleiben.

Vor diesem Hintergrund bevorzugt HIS in den
Benchmarking-Projekten eine Doppelstruktur
der Moderation: Die Aufgabe/Rolle, einen fach-
lichen verwaltungsbezogenen Input zu geben
und die Aufgabe/Rolle einer zielorientierten
und demokratischen Gesprachsfiihrung sind
auf zwei Beraterlnnen verteilt. Auch wenn die-
se Arbeitsteilung keinesfalls als Dogma zu
verstehen ist und ein Rollentausch durchaus
produktiv sein kann, zeigen die folgenden Er-
fahrungen, wie erforderlich und erfolgreich die
von HIS eingebrachte Strategie ist.

So sind sich die Beteiligten in den Benchmar-
kings nach einem ersten Uberblick durchaus
einig, dass die Aufgaben in den Verwaltungs-
bereichen der Hochschulen nahezu gleich
sind. In der Personalverwaltung werden Ein-
stellungen wissenschaftlicher Mitarbeiterinnen
vorgenommen, in der Studierendenverwaltung
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werden Bewerbungsunterlagen Uberprift etc.
Rechtliche Vorgaben und standardisierte Ab-
laufe definieren die Prozesse der Dienstleis-
tungserbringung, Veranderungspotenzial sei
so gut wie nicht gegeben. Die Frage taucht
auf, ob sich der Arbeitsaufwand fir einen Ver-
gleich Gberhaupt lohnen wird. Da sich ein pro-
zessorientiertes Benchmarking jedoch weniger
mit dem Was, also den Produkten der Dienst-
leistungen, sondern speziell mit dem Wie, d. h.
der Art und Weise der Verfahren beschéaftigen
will, sind die Beraterlnnen fachlich wie sozial
gefordert, fir den zweiten Blick zu motivieren
und fir Unterschiede zu sensibilisieren.

Mit weiteren Einblicken und Zoom auf die De-
tails, wachsen dann die Unterschiede. Es gibt
spezifische  Arbeitsorganisationen,  unter-
schiedliche Datenschutzbestimmungen, hoch-
schulinterne Durchfuihrungsbestimmungen,
verschiedene EDV-Unterstitzungen oder Prif-
kulturen. Die Besonderheiten der jeweiligen
Verwaltungspraxis werden herausgestellt.
Definitionsprobleme (Was ist ein Studiengang?
Wie ist eine bestimmte Beschéaftigungsgruppe
zusammengesetzt?) missen gelost werden.
Ein produktiver Leistungsvergleich zwischen
Hochschulverwaltungen scheint nun aufgrund
zu vieler Unterschiede nicht mehr moglich,
obwohl gerade hierin Erkldrungen und Opti-
mierungsanséatze liegen konnen. Die Berate-
rinnen sind gefordert, flr die speziell entwi-
ckelten Vergleichsmethoden und fiirs Durch-
halten zu werben. HIS hat hierzu verschie-
denste Methoden entwickelt (vgl. ausflhrlich
die Beitrage in diesem Band).

Da ein ,Lernen von den Anderen/Besten® nur
durch den mikroskopischen Blick auf Unter-
schiede moglich ist und eine Vergleichbarkeit
von Verwaltungsprozessen nur durch den Blick
auf dhnliche Merkmale gewahrleistet werden
kann, missen beide Prinzipien dialogisch auf-
einander abgestimmt sein. Hier wird der Sinn
und Zweck der von HIS bevorzugten Doppel-
struktur in der Moderation deutlich: Die erfor-
derliche Ambivalenztoleranz der Akteure lasst
sich eher erreichen, wenn der Dialog der ge-
genlaufigen Prinzipien nicht aus ,,einem Mund®,
sondern zwischen zwei externen Beraterlnnen
erfolgt.

7 Umgang mit Konkurrenz und
Ergebnisdruck

»Wer ist die Beste im ganzen Land?“

Auch ein qualitatives und prozessorientiertes
Benchmarking ist bestrebt, innerhalb der Ver-
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gleichsgruppe die ,besten“ Verfahren und leis-
tungsfahigsten Arbeitsorganisationen zu ermit-
teln. Konkurrenzsituationen sind damit allein
schon aufgrund der Philosophie des Bench-
markings und den Einsatz spezifischer Ver-
gleichsmethoden vorprogrammiert. Darlber
hinaus koénnen weitere Faktoren, wie Ergeb-
nisdruck und Loyalitatskonflikte, wirksam sein.
Diese werden zumeist von auf’en, so z. B. von
den Auftrag gebenden Kanzlerlnnen an die
Benchmarking-Gruppe bzw. an die Vertrete-
rinnen der jeweiligen Hochschule, herangetra-
gen. Soll ein Benchmarking tber die Ermittlung
von Kennzahlen hinaus einen Erfahrungsaus-
tausch und die Entwicklung mafRgeschneider-
ter Optimierungsansatze ermdglichen, kommt
es insofern auf ein ausgewogenes Innen-
AuRen-Verhaltnis der Benchmarking-Gruppe
an.

Nach Innen muss sich die Gruppe Uber Inhal-
te, Werte und Regeln definieren. HIS foérdert
dies, indem die Gruppe aufgefordert wird, sich
Uber Standards der Zusammenarbeit, z. B.
hinsichtlich des Umgangs mit sensiblen Daten
und Informationen, zu verstandigen. Gemein-
sam festgelegte Regeln sichern eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit als ein
Geben und Nehmen auf Gegenseitigkeit. Und
die Erfahrung zeigt, dass ein ,Lernen von den
Besten/Anderen” nur mdglich ist, wenn alle
Akteure von den Inhalten ihrer Verfah-
rensablaufe, IT-Unterstitzung und
hochschulspezifischen Rahmenbedingungen
offen berichten.

Nach AuRen muss die Benchmarking-Gruppe
ihre Ziele, Verfahren und vor allem die erreich-
ten Ergebnisse prasentieren und kommunizie-
ren. Dem voraus geht, dass ein Konsens in der
Gruppe erreicht wird. Zwischen den hoch-
schuleigenen Interessen (z. B.: Was kostet uns
die Immatrikulation eines Bewerbers im Ver-
gleich zu anderen Hochschulen?) und den
Erwartungshaltungen der Gruppenmitglieder
(z. B.: Was kostet die Immatrikulation eines
Bewerbers mit und ohne Hochschulauswahl-
verfahren, wie wirken sich interne Durchflh-
rungsbestimmungen auf den Verwaltungsauf-
wand aus und wie zufrieden sind letztlich die
Immatrikulierten mit der Dienstleistungsquali-
tat?) kdnnen grofde Unterschiede bestehen.

»--.eS sollte sich um Projekte
handeln, deren Bearbeitung sich
auch quantitativ lohnt, wo Er-
kenntnisse also entsprechende
Auswirkungen haben...”

Die Interessen der ,Heimatinstitution, die
durch die Auftraggeber (ber die jeweiligen
Hochschulvertreterinnen eingebracht werden,
und die Interessen der Benchmarking-Gruppe,
die sich durch die Zusammenarbeit und das
Zusammengehdrigkeitsgeflhl formieren, mus-
sen daher im Laufe des Projektes regelmafig
rickgekoppelt werden. HIS sieht hierfir inner-
halb des Benchmarking-Designs Projektan-
passungsgesprache in verschiedener Form
vor. Plattformen der projektbezogenen Refle-
xion ermdglichen den Akteuren, unterschiedli-
che Positionen zu integrieren und einen Inter-
essensabgleich vorzunehmen. Notwendige
Entscheidungen kénnen so ergebnisorientiert,
d. h. den sich andernden Projektrealitaten
angemessen, vorbereitet werden.

8 Fazit

Gruppendynamische Voraussetzungen
fiir ein erfolgreiches Benchmarking

In einem prozessorientierten Benchmarking ist
die Interpretation des Zusammenhangs zwi-
schen dem Ressourceneinsatz als Input und
den Ergebnissen der Leistungsprozesse als
Output nicht festgelegt, sondern wird in der
Gruppe erarbeitet. Das fordert von Beteiligten
wie Beraterlnnen fachlich-methodische ebenso
wie soziale Kompetenzen. Vor dem Hinter-
grund der von HIS durchgefiihrten Benchmar-
king-Projekte konnen abschliefiend folgende
Aspekte als zentrale gruppendynamische Er-
folgsvoraussetzungen zusammengefasst wer-
den:

» Einigkeit der Partner Uber die Objekte, Ziele
und die Methodik

* Integration aller Beteiligten bereits in der
Projektplanung

» Heterogene Arbeitsgruppen (Leitungsper-
sonal ebenso wie Personal der
Sachbearbeitung)

* Bereitschaft, sich intensiv und kontinuierlich
mit den Prozessen der Leistungserstellung
zu befassen

» Fahigkeit zur konstruktiven Reflexion der
verschiedenen Arbeitsorganisationen

e Souveraner Umgang mit Defiziten und Op-
timierungsvorschlagen (Lernbereitschaft)

» Kooperative Lernatmosphare und Diskussi-
onskultur
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Internetplattform Verwaltungs-
benchmarking in Hochschulen

Mit der neuen Informationsseite ,Verwaltungs-
benchmarking“ mochte HIS ab Juli 2005 den
Hochschulen die Verfahren zum Benchmar-
king von Hochschulverwaltungen im Internet
vorstellen und eine Plattform zur Suche von
Benchmarkingpartnern und Hinweisen auf
interessante Materialien und Links bieten.

http://www.his.de/Abt3/Analysen/Infoseite/
Verfahren

Im Einzelnen sind hier folgende Informationen
hinterlegt:

» Kurzvorstellung der Verfahren von HIS (s.
ausflhrlich unten) fir ein Benchmarking in
Hochschulverwaltungen

(1) Schwerpunkt Kennzahlenorientierung
(2) Schwerpunkt Prozessorientierung

» Liste der Veréffentlichungen von HIS zum
Thema Benchmarking in Hochschulverwal-
tungen

* Aufstellen der Projekte von HIS zum
Benchmarking in Hochschulen

Darlber hinaus existiert die Mdglichkeit, aktiv
einen Partner fir ein Benchmarking zu suchen.
HIS hat hierzu ein Formular zur Suche eines
Benchmarkingpartners entwickelt. In dieses
Formular kénnen die potentiellen Interessen-
ten ihre Wunsche hinsichtlich des Benchmar-
kingobjektes, des Benchmarkingverfahrens
und der Kriterien fur den geeigneten Partner
an HIS Gbermitteln.

Die Verfahren von HIS:

Verfahren mit Schwerpunkt kennzahlenori-
entiertes Benchmarking

HIS hat fir die Durchfihrung einer Grobanaly-
se in Hochschulverwaltungen ein Benchmar-
king-Instrumentarium entwickelt, mit dem
durch eine vergleichende Betrachtung zwi-
schen Hochschulen Abweichungen, Auffallig-
keiten und Sondersachverhalte ausfindig ge-
macht werden kénnen.
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Das HIS-Instrumentarium fiir ein kennzahlen-
orientiertes Benchmarking ermoglicht die
Durchflihrung einer Grobanalyse in Hoch-
schulverwaltungen, durch eine vergleichende
Betrachtung mit anderen Hochschulen Abwei-
chungen / Auffélligkeiten / Sondersachverhalte
ausfindig zu machen. Die Ergebnisse kdnnen
sowohl im Erfahrungsaustausch mit anderen
Hochschulen als auch durch interne bzw. ex-
terne Untersuchungen im Sinne einer Organi-
sationsentwicklungsanalyse vertieft werden.

Das Verfahren basiert auf der Bildung von
Indikatoren bzw. Kennzahlen fir einen Ver-
gleich der "Produktivitat" als Verhaltnis ausge-
wabhlter Leistungsparameter zum eingesetzten
Personalaufwand. Fir folgende Verwaltungs-
bereiche wird ein Instrumentarium bereitge-
stellt:

* Haushalt- und Finanzwesen

* Forschungsverwaltung

*  Personalverwaltung

e Studierendenverwaltung

* Akademisches Auslandsamt

* Prufungsverwaltung

e Bau- und Gebaudemanagement

» Organisations- und IT-Management
»  Presse- u. Offentlichkeitsarbeit

» sonstige Verwaltungsbereiche

Fir den Bereich "Bau-/Gebdudemanagement”
sieht das Instrumentarium neben dem Perso-
nalaufwand auch die Ermittlung der Kosten fur
Fremdleistungen, Verbrauche, Abgaben und
Gebuhren vor.

Verfahrensschritte:

* Interessierte Hochschulen (z. B. 3 - 4)
finden sich als Verbund fir ein Benchmar-
king zusammen und wenden sich zwecks
Durchfiihrung eines Benchmarkings an
HIS. Sie verpflichten sich gegenseitig, Ihre
Daten offen zu legen

« HIS sendet den Hochschulen die Erhe-
bungsbdgen an die Hochschulen

e Auf Wunsch erhalten die Dezernen-
ten/Abteilungsleiterinnen, Referatsleiterin-
nen von HIS eine Einflihrung vor Ort in die
Methode des Verwaltungsbenchmarkings

» Die Hochschule erheben die Daten (Jah-
resaufwandsschatzung, Basiszahlen)

HIS fahrt Plausibilisierungsgesprache zu den
gelieferten Daten mit den Dezernats-/Abtei-
lungs-/Referatsleitungen  durch  (HIS-Anwe-
senheit vor Ort: insgesamt 2 Tage)
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+ Die Ergebnisse als tabellarische Ubersicht
der vier Hochschulen mit Minimal-, Maxi-
mal- und Durchschnittswerten aus bisheri-
gen Benchmarkings werden von HIS in ei-
ner Dokumentation mit gleichzeitigen Hin-
weisen auf Auffalligkeiten und Empfehlun-
gen fur ggf. vertiefende Organisationsun-
tersuchungen bzw. Erfahrungsaustausch
mit anderen Hochschulen zusammenge-
stellt.

e HIS moderiert auf Wunsch einen Erfah-
rungsaustausch in ausgewahlten Verwal-
tungsbereichen zwischen den beteiligten
Hochschulen oder organisiert eine Fortset-
zung im Sinne eines prozessorientierten
Benchmarkings.

Hochschulen, die ein "Einzelbenchmarking”
nach dem Motto "Wo stehe ich?" wiinschen,
kdnnen sich auch beteiligen. Sie erhalten al-
lerdings die produktbezogenen Vergleichswer-
te nur in anonymisierter Form als Minimal-,
Maximal- und Durchschnittswerte.

Verfahren mit Schwerpunkt prozessorien-
tiertes Benchmarking

Das HIS-Instrumentarium flr ein prozessorien-
tiertes Benchmarking ermdglicht die Durchfuh-
rung einer Feinanalyse in Hochschulverwal-
tungen, durch eine vergleichende Betrachtung
mit  anderen  Hochschulen  Abweichun-
gen/Auffalligkeiten/Sondersachverhalte in Pro-
zessen ausfindig zu machen und damit die
Grundlage fir eine Prozessoptimierung zu
liefern.

Das Verfahren basiert auf vier Elementen:

e Auswahl der Schliisselprozesse
Kriterien kénnen sein: Anzahl und Intensi-
tat der Schnittstellen, Anteil am Gesamt-
aufwand, Haufigkeit der Durchfiihrung, er-
forderlicher Ressourcenbedarf, vermuteter
Optimierungsbedarf, Vergleichbarkeit der
Prozesse, Verflugbarkeit von Daten

* Visualisierung ausgewahlter Prozesse
Methode: Geschéaftsprozessdarstellung mit
Hilfe standardisierter Visualisierungspro-
gramme

e Prozessbewertung (mit Vergleich der Da-
ten und Ursachenanalyse)
Bewertungskriterien: Rahmenbedingun-
gen, Prozesscharakteristika, Schnittstellen,
Ressourcen (Personal- und Sachaufwand),
Leistungsparameter, Arbeitsmittel, Qualifi-
kation der Beschaftigten, Ergebnisqualitat,
»Wichtige Faktoren®, Prozessprobleme und
-mangel

e Planung von MaRnahmen zwecks Pro-
zessoptimierung

« Evaluierung der Mallnahmen (Erfahrungs-
austausch nach einem Jahr — bei Bedarf)

Verfahrensschritte:

e Interessierte Hochschulen (z. B. 3 - 4)
finden sich als Verbund fir ein Benchmar-
king zusammen und wenden sich zwecks
Moderation  eines  prozessorientierten
Benchmarkings an HIS. Sie verpflichten
sich gegenseitig Ihre Daten offen zu legen

» Festlegung des Verfahrens: Prozessaus-
wahl (soweit noch nicht im Auftrag ge-
schehen) Zeitdauer: 6 - 8 Monate; Pro-
zessanzahl: 1 - 3; Organisation: pro Pro-
zess eine Arbeitsgruppe; Umfang: 3 - 5
Workshops pro Prozess

o Durchfihrung des Benchmarkings in
Workshops mit Arbeitsgruppe(n); Arbeits-
schritte: Prozessvisualisierung, Vergleich
und Ursachenanalyse, Prozessbewertung,
MaRnahmenplanung

e Dokumentation der Ergebnisse durch HIS

¢ Gemeinsamer Abschlussworkshop der
Arbeitsgruppe(n) und Leitungen der betei-
ligten Hochschulen

Die Moderation und Begleitung des prozess-
orientierten Benchmarkings erfordert eine Zu-
satzfinanzierung von den sich beteiligenden
Hochschulen. Dem prozessorientierten
Benchmarking kann sinnvollerweise ein kenn-
zahlenorientiertes vorangestellt werden, wenn
die Effizienz von Aufgabenbereichen ein we-
sentliches Auswabhlkriterium sein soll.

Ein ,Einzelbenchmarking® nach dem Motto
+Wo stehe ich im Prozess X?“ fuhrt HIS im
prozessorientierten Benchmarking nicht durch.
Interessenten unterbreitet HIS in diesem Fall
ein Angebot flr eine ortsspezifische Organisa-
tionsberatung.

Benutzen Sie fir die Interessenbekundung
eines der Verfahren und die Zusendung der
Erhebungsbdgen auch das Formular zur Su-
che eines Benchmarkingpartners im Internet:

http://www.his.de/Abt3/Analysen/Infoseite/
Teilnahme

Kontakt: Dr. H. Gilch, E-Mail: gilch@phis.de,
Tel.: 0511/1220-140
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Formular zur Suche eines Benchmarkingpartners

Formular zur Suche eines Benchmarkingpartners

Hochschule: *

|
Anschrift: ‘
PLZ: [
Ort: ‘
Name des Ansprechpartners: * ‘
Telefon-Nr.: * ‘
E-Mail-Adresse: * ‘

*

Diese Angaben sind obligatorisch.

Die Hochschule interessiert sich fiir eine Teilnahme an einem
Verwaltungsbenchmarking und sucht geeignete Partnerhochschulen. Bitte
kreuzen Sie Ihre Wiinsche entsprechend an:

Kennzahlenorientiertes Benchmarking
Verwaltungsbereiche:

o Hochschulverwaltung insgesamt

o Haushalts- und Finanzwesen

Ausgewahlte Verwaltungsbereiche
Personalverwaltung
Prifungsverwaltung

Bau- und Gebdudemanagement
IT-Management
Forschungsverwaltung

Studierendenverwaltung

Akademisches Auslandsamt

AR

Presse- und Offentlichkeitsarbeit

N Bitte senden Sie uns die zu den oben angekreuzten Bereichen von HIS
eingesetzen Erhebungsbégen vorab zur Information zu.

Prozessorientiertes j
Benchmarking
Welche Prozesse mdchten Sie gerne
vergleichen? =

|| [/
Kennzahlen- und prozessorientiertes Benchmarking

Kriterien bei der Auswahl geeigneter Partnerhochschulen:

u Gleicher Hochschultyp (Universitat, FH, technisch orientierte Hochschule)
o Regionale Nahe

o HochschulgroBe

=

Andere Kriterien: 7‘

Sonstige Wiinsche und Anmerkungen:

Ki o

Formular abschicken | Eingaben léschen

Quelle: HIS Hochschul-Informations-System GmbH

(http://www. his.de/Abt3/Analysen/Infoseite/Teilnahme/teilnahme)

Seite erstellt am 07.07.2005 - 14:18, © Copyright 2002 by HIS Hochschul-Informations-System GmbH,
Goseriede 9, 30159 Hannover, Tel.: 0511/1220-0, Fax.: 0511/1220-250,1220-160, E-Mail: info@his.de
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Kennzahlenorientiertes Verwaltungsbenchmarking

Erlauterungen zum Einsatz der HIS-Erhebungsboégen
,verwaltungsbenchmarking“

In den Beitragen der vorliegenden HIS-Kurzinformation ist das von HIS eingesetzte Verfah-
ren eines kennzahlenorientierten Verwaltungsbenchmarkings ausfihrlich beschrieben wor-
den. Um dem Leser/der Leserin ein konkretes Bild von den eingesetzten Erhebungsbdgen
zu geben, hat HIS im Anhang exemplarisch die Bogen flr die Verwaltungsbereiche ,Perso-
nalverwaltung® bzw. ,Studierendenverwaltung“ ausgewahlt. Fir den Bereich ,Personalver-
waltung® sind zwei Varianten abgebildet, die sich wesentlich nur im Produktbereich ,Perso-
nalsachbearbeitung“ und in differenzierten Beschaftigtenzahlen unterscheiden. In der Varian-
te 1 ist der genannte Produktbereich nach fachlichen Gesichtspunkten, z. B. Einstellung,
Beendigung, in der Variante 2 nach ,Personalgruppen®, z. B. befristete Tarifbeschaftigte,
untergliedert. Ansonsten bestehen die Erhebungsbdgen jeweils aus zwei Elementen (= Ar-
beitsblatter einer Excel-Datei)

= aus einer Schatzung des Personalaufwands fur benannte Produktbereiche (bzw. in
Untergliederung fiir Produkte) in Vollzeitdquivalente - siehe (1) und

= aus einer Ermittlung von typischen Leistungs- bzw. Basiszahlen fur den jeweiligen
Verwaltungsbereich — siehe (2)

(1) Jahresaufwandsschitzung (s. Erhebungsbogen)

In Spalte 1 hat HIS fir den jeweiligen Verwaltungsbereich Aufgaben zu sog. ,Produktberei-
chen® zusammengefasst und diesen z. T. — da von den Hochschulen gewiinscht - in Produk-
te bzw. Teilaufgaben unterteilt.

Beispiel: Produktbereich Personalwirtschaft (Bogen Personalverwaltung, Variante 2)
Produkt: Stellenplan, Stellenrahmen
Produkt: Personalkostenkalkulation und -kontrolle
Produkt: Stellenfreigabe/Wiederbesetzung von Stellen
Produkt: Personalmittelplanung
Produkt: Personalmittelbewirtschaftung

Erlauterungen bzw. Hinweise zu einzelnen Produktbereichen sollen bei der Ermittlung des
Aufwands helfen; es handelt sich hier zumeist um die Nennung von Teilaufgaben, die Ubli-
cherweise in Hochschulen Bestandteil des Produktbereichs sind.

Probleme in der Praxis

Am Benchmarking Beteiligte diskutieren haufig zum einen die Sinnhaftigkeit der jeweiligen
Produktbereichsabgrenzungen, zum anderen die Notwendigkeit einer differenzierten Unter-
gliederung in Produkte. Bei der Diskussion spielen a) die Abwagung von ,Aufwand und Er-
trag®, b) die empirische Erfassbarkeit der einzelnen Produkte und c) die spezifische ortliche
Organisation der betrachteten Verwaltungsprozesse eine wichtige Rolle.

Die von HIS im Benchmarking zu Grunde gelegte produktorientierte Betrachtung, die letztlich
fur einen Vergleich unterschiedlich organisierter Einrichtungen Voraussetzung ist, macht es
erforderlich, eine traditionell organisationsbezogene Betrachtung von Aufgaben zu verlassen.
Dies fallt den beteiligten Hochschulen nicht immer leicht, insbesondere dann, wenn die Leis-
tungserstellung auf mehrere Dezernate/Abteilungen verteilt ist (s. Beispiel zu Spalte 4).

In allen Erhebungsbogen hat HIS jeweils einen Produktbereich ,produktiibergreifende Auf-
gaben® vorangestellt, mit dem die Funktionen ,Leitung“ und ,Sekretariat in den Verwal-
tungsbereichen abgefragt werden. In der Praxis stellen sich hier haufig Probleme der Zuord-
nung und Zumessung von Aufwand ein, da unklar ist, ob und ggf. in welchem Umfang Lei-
tung bzw. Sekretariat produktbezogene Tatigkeiten wahrnehmen. Im Bereich Leitung ist eine
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Zuordnung vom jeweils in der Hochschule praktizierten ,Leitungsverstandnis® (Organisati-
onskultur) abhangig. Auch das Vorhandensein von ,Sekretariaten” bedeutet nicht, dass hier
ausschlielllich typische Sekretariatsaufgaben wahrgenommen werden. Vielmehr bearbeiten
diese haufig niedrig zu bewertende Sachbearbeitungsaufgaben, z. B. ,Offnen von Bewer-
bungsunterlagen in der Studierendenverwaltung®, die jedoch aus Griinden einer adaquaten
Eingruppierung ,Sekretariaten® zugeordnet sind.

In Spalte 2 ist der personelle Ist-Aufwand fir den Verwaltungsbereich zu ermitteln und nach
Produktbereichen (bzw. Produkten) getrennt einzutragen. Gemessen wird dieser fur das
Personal in Vollzeitdquivalenten oder Anteilen von Vollzeitaquivalenten (VZA).

Beispiel: Die Hochschule X hat im Dezernat Personal zur Abwicklung der Reisekosten eine voll-
zeitbeschaftigte Mitarbeiterin und einen vollzeitbeschaftigten Mitarbeiter, der aber nur zu 30% bei
der Erstellung des Produkts ,Reisekostenabwicklung” befasst ist. Eingetragen werden misste
dann: 1,3 VZA.

Probleme in der Praxis

Die von HIS aus pragmatischen Grinden vorgenommene Betrachtung von ,Vollzeitaquiva-
lenten” abstrahiert von unterschiedlichen Tarifvertragen mit unterschiedlichen Wochenar-
beitsstunden und tariflichen Einstufungen in den Hochschulen. Eine diesbezlgliche prazisie-
rende Erhebung wirde jedoch eine personenbezogene Erfassung der Arbeitsstunden erfor-
derlich machen.

In der Hochschulverwaltung sind haufig Aufgaben eng miteinander gekoppelt. Sie lassen
sich zwar theoretisch sezieren, ihr zahlenmafiger Aufwand liel3e sich exakt nur mit einer
temporaren Selbstaufschreibung ermitteln.

Die Betrachtungsebene ,Vollzeitadquivalente* kann im Ubrigen ohne groRe Probleme um eine
Kostenbetrachtung ergénzt werden. Es mussen dann nur die zu Grunde gelegten Personal-
durchschnittskostensatze bekannt sein. Ggf. konnten auch weitere Kostenarten erganzend
erhoben werden. HIS hat eine umfassende Kostenbetrachtung konzeptionell bisher aller-
dings nur fur den Bereich Bau- und Gebaudemanagement zu Grunde gelegt.

Die Spalte 3 ist von HIS berticksichtigt worden, um neben einer am Ist-Stand orientierten
Analyse auch eine Perspektivbetrachtung zu erméglichen. Hochschulen, in denen konkrete
Plane bestehen, den Ist-Aufwand in nachster Zeit zu senken oder zu erhéhen und dieser
auch bereits auf die Ebene des Produktbereichs heruntergebrochen werden kann, sollen hier
entsprechende Daten erganzen.

In Spalte 4 sind die Organisationseinheiten zu benennen, die an der Erstellung des Produk-
tes bzw. des Produktbereich beteiligt sind. Wie bereits erlautert, macht es die produktorien-
tierte Vorgehensweise erforderlich, dass auch Personalaufwand, der in einer anderen Orga-
nisationseinheit anfallt als in der, wo die wesentlichen Aufgaben erstellt werden, erhoben
wird.

Beispiel: Das Produkt ,DV-Unterstltzung in der Studierendenverwaltung® wird von einer Mitarbeite-
rin mit 0,5 VZA im Dezernat ,Studierendenverwaltung“ und mit 0, 3 von einem Mitarbeiter des Re-
chenzentrums erbracht.

Eine entsprechende Ausweisung von Organisationseinheiten ware auch dann notwendig,
wenn Verwaltungsleistungen dezentral erbracht werden (z. B. durch die Fakultatsverwaltung)
und in der Erhebung mit erfasst werden sollen. Im Fokus der bisherigen HIS-Betrachtungen
stand zumeist die zentrale Hochschulverwaltung, da eine Erhebung dezentraler Verwaltung-
saufwandungen aus Sicht der beteiligten Hochschulen einen nicht vertretbaren Erhebungs-
aufwand (einschl. des ,in den dezentralen Einheiten zu leistenden ,Uberzeugungsaufwands®)
nach sich ziehen wirde.
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Zum jeweiligen Produktbereich kdnnen zusatzliche schriftliche Erlduterungen angebracht
werden. Obwohl das kennzahlenorientierte Benchmarking quantitativ ausgerichtet ist, sind
solche erganzenden Erlauterungen und Kommentare hilfreich fur die Interpretation der Da-
ten, insbesondere aber fiir die Plausibilisierung mit HIS.

(2) Basiszahlen (s. Erhebungsbogen)

Um einzelne Produkte bzw. Produktbereiche der Personalaufwandsschédtzung zwi-
schen den Hochschulen iiberhaupt vergleichen zu kénnen, hat HIS gemeinsam mit
den Hochschulen fiir jeden Verwaltungsbereich plausibel erscheinende Basis- bzw.
Leistungszahlen ermittelt. Bei den angeforderten Daten handelt sich i. d. R. um

Daten der amtlichen Statistik,

Daten aus der hochschulinternen Statistik,

Daten als Fallzahlen, die — soweit sie als interne Statistik in den Verwaltungsbereichen
nicht vorliegen — grob geschatzt werden mussen.

Beispiele fur Leistungszahlen (Auszug):

« Personalverwaltung: Beschéaftigte (u. a. beamtete Lehrende, unbefristete Tarifbeschéaftigte, be-
fristete Tarifbeschéaftigte etc.), studentische Hilfskrafte, Anzahl der abgerechneten Dienstreisen,
internen Fort- und Weiterbildungskurse

« Studierendenverwaltung: Bewerbungen, Zulassungen, Einschreibungen, Rickmeldungen, Stu-
dierende

Erhebungszeitraum/-stichtag und Erhebungseinheiten sind jeweils bereichsspezifisch im
jeweiligen Erhebungsbogen benannt.

(3) Kennzahlen (s. Erhebungsbogen)

Kennzahlen kdnnen durch unterschiedliche Relationen zwischen Daten aus den Aufwands-
schatzungen, den Basis- bzw. Leistungszahlen und insbesondere zwischen Leistungszahlen
und Aufwandsschatzung gebildet werden.

In den Beitragen von Stratmann (Personalwesen) und Bartels/Bauer (Studierendenverwal-
tung) in dieser HIS-Kurzinformation sind die aus den im Folgenden abgebildeten Erhebungs-
bdgen von HIS abgeleiteten Kennzahlen naher beschrieben worden. Zugleich ist in den Bei-
tragen auch plausibilisiert worden, ob die jeweils ausgesuchte Kennzahl die Anforderung
eines Indikators, z. B. Effizienz zu messen, erfillen kann.
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Jahresaufwandsschatzung
und Basiszahlen fur
Personalverwaltung
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Personalverwaltung Jahresaufwandsschéatzung (Variante 1)

Istaufwand

Soll (Planungen)

Stichtag: 31.12.2004
PrOdUKte / AUfgaben Benennung des Dezernats/
nur eintragen, bei Abteilung (ggf. auch mehrere) , in
Personal Abweichungen zum Ist| der die Aufgabe wahrgenommen wird
Personalverwaltung Aufwand
Geschatzter Aufwand in VZA
1 2 3 4

Produktiibergreifende Aufgaben

davon fir Leitungsfunktionen

davon fir Sekretariatsaufgaben

(Schreibbdro, Vorzimmer) wahrgenommen werden.

Erlauterungen: Hierunter fallen alle Aufgaben, die in Leitungsfunktion (z. B. Qualitatssicherung, Strategische Planung, Auenvertretung) bzw. in "klassischer" Sekretariatsfunktion

Anmerkungen:

Produktbereich Personalentwicklung

Erlauterungen: Hierunter fallen auch Aufgaben der internene Fort- und Weiterbildung von Hochschulmitarbeiterinnen

Anmerkungen:

Produktbereich Personalwirtschaft

Erlauterungen: Hierunter fallen die Aufgaben Stellenplan, Stellenbewertung, Stellenfreigabe, Ausschreibung

Anmerkungen:

Produktbereich Personalsachbearbeitung

davon fiir Einstellungen
(Einstellung (einschlieBlich Verldngerung) von wissenschaftlichen/nichtwissenschaftlichen

Mitarbeiterinnen; Zuarbeit bei Berufungsangelegenheiten (soweit den Bereich
Personal betreffend)

davon fiir arbeitszeit- und vergiitungswirksame Anderungen
(Krankheit, Vorruhestandsregelungen (z.B. Altersteilzeit), Urlaub, Beaurlaubungen,
Freistellungen, Bildungsurlaub)

davon fiir arbeitsvertragsrelevante Anderungen
(Verénderung des Arbeitszeitumfangs, Zuweisung einer anderen Tétigkeit, Bewahrungs- und
Zeitaufstieg, Hohergruppierungen, Beférderung)

davon fiir Beendigung von Arbeits- und Dienstverhéltnissen

davon fiir Angelegenheiten studentischer Hilfskréfte
(Einstellungen, Verlangerung und Beendigung von Arbeitsverhéltnissen sowie
arbeitsvertragsrelevante Anderungen studentischer Hilfskréfte)

davon fiir "Sonstige Personalsachbearbeitung”

(Hierunter fallen Aufgaben wie Betreuung von Nebentatigkeiten, Priifung von Werkvertragen
bzw. Vertrdgen von freien Mitarbeiterinnen, Versorgung, DisziplinarmalBnahmen, Jubilden,
Lehrverpflichtung, Kartei- und Aktenpflegen)

Anmerkungen:

Verwaltungsbenchmarking

Stand: ...




Personalverwaltung Jahresaufwandsschéatzung (Variante 1)

Istaufwand

Soll (Planungen)

Stichtag: 31.12.2004
PrOdUKte / AUfgaben Benennung des Dezernats/
nur eintragen, bei Abteilung (ggf. auch mehrere) , in
Personal Abweichungen zum Ist| der die Aufgabe wahrgenommen wird
Personalverwaltung Aufwand
Geschatzter Aufwand in VZA
1 2 3 4

Produktbereich Familienstandsbezogene Leistungen; Kindergeld (nur|
wenn von Hochschule als Aufgabe wahrgenommen!)

Anmerkungen:

Produktbereich Abrechnungsverfahren ("Funktion der Beziigestelle™)
(nur wenn von Hochschule als Aufgabe wahrgenommen!)

Erlauterungen: Hierunter fallen die Aufgaben Vergiitung/Lohn/Besoldung, Personalkostenermittiung im Einzelfall, Verwendungsnachweise

Anmerkungen:

Sonstige Aufgaben in der Personalverwaltung

Bitte bei einem Anteil von mehr als 0,5 VZA fiir eine Einzelaufgabe diese in den folgenden Ze
Aufgaben mit relevanten VZA.

ilen getrennt ausweisen! Dies gilt im Ubrigen auch fiir sonstige hier nicht erwihnte

DV-Betreuung/Systempflege

Personalrechtsangelegenheiten (z.B. Widerspriiche, Prozessvertretung)

Statistik/ Berichtswesen

Dienstreisen (Administrative Begleitung von Genehmigung und Abrechnung von Dienstreisen)

Umzugskosten

Trennungsgeld

Anmerkungen:

Verwaltungsbenchmarking

Stand: ...




Personalverwaltung Basiszahlen 3

Erhebungszeitraum und -einheit
Haushaltsjahr 2004 bzw.
Stichtag: 31.12.2004
Anzahl bzw. Volumen in 1000 €

Kategorie/Basiszahl

Zahl der Einstellungen und Vertragsverlangerungen fiir

- Wissenschaftl. u. sonstiges Personal

- Studentische Hilfskrafte

Zahl der Beendigung von Arbeits-/Dienstverhéltnissen

- Wissenschaftl. u. sonstiges Personal

Zahl der Dienstreisen

Beschiftigte (Stand: 31.12.2004)

Hochschullehrer

wiss. Personal

nicht-wiss. Personal

wiss. Hilfskrafte

Studentische Hilfskrafte (Stand: Dezember 2004)

Zahl der Abrechnungsfille (nur wenn Funktion einer Beziigestelle)

Verwaltungsbenchmarking Stand: .............






Personalverwaltung Jahresaufwandsschéatzung (Variante 2)

Produkte / Aufgaben

Istaufwand

Soll
(Planungen)

Benennung des Dezernats/
i (ggf. auch mehrere) , in

Geschétzter Aufwand der die Aufgabe wahrgenommen wird
Personalverwaltung in VZA (mit Angabe der BV-
Gruppe/Wertigkeit)
1 2 3 4

Produktiibergreifende Aufgaben : Leitung und Sekretariat

davon fiir Leitungsfunktionen

z. B. Qualitatssicherung, Geschéftsprozessoptimierung, Personalplanung / Personalentwicklung,

Besprechungen/Tagungen/Sitzungen (intern/extern), AuBenvertretung, Steuerung der Geschéaftsverteilung,

Budgetverantwortung/ Eigenmittelbewirtschaftung, Erstellung von Zielvereinbarungen, Strategische Planungen,

Koordination mit Instituten und Fachbereichen, Grundsatzfragen, Gremienarbeit, Mitarbeiterjahresgespréche,
Unterstiitzung der HS-Leitung bei Personalgesprachen oder sonstigen Dienstgespréchen, Moderation, Koordination und
Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen)

davon fiir Sekretariatsaufgaben

Anmerkungen:

Produktbereich Personalentwicklung

(Einflihrung neuer Mitarbeiter/Lehrenden, Personalplanung incl. Fachbereiche, Begleitung von Einzelmanahmen z.B.
Umsetzungen, Personalauswahlverfahren z.B. Module AC, Leitung Vorstellungsgesprache, Umsetzung MAG,
Mitarbeiterbefragungen und andere Instrumente, Moderation, Koordination und Begleitung/Mitwirkung/Beratung von
Arbeitsgruppen)

Anmerkungen:

Produktbereich Fort- und Weiterbildung
(wiss. und nichtwiss. Personal einschl. Professorinnnen) incl. Moderation, Koordination und
Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen

davon fiir interne Fort- und Weiterbildung

davon fiir externe Fort- und Weiterbildung

davon fiir Hochschuldidaktische Weiterbildung

Anmerkungen:

Produktbereich Ausbildung incl. Moderation, Koordination und
Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen

davon fiir allg. kaufménnische Berufe

davon fiir allg. nicht verwaltungsbezogene Berufe

Anmerkungen:

Produktbereich Personalwirtschaft incl. Moderation, Koordination und
Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen

davon fiir Stellenplan, Stellenrahmen

davon fiir Personalkostenkalkulation und -kontrolle

davon fiir Stellenfreigabe/Wiederbesetzung von Stellen, Stellenplanung

davon fiir Personalmittelplanung

davon fiir Personalmittelbewirtschaftung

davon fiir Berechnung der Besetzungsquoten

Anmerkungen:

Verwaltungsbenchmarking FH Bielefeld, Lippe und Miinster

Stand: 25. Januar 2005




Personalverwaltung Jahresaufwandsschéatzung (Variante 2)

Soll
Produkte / AUfgaben Istaufwand (Planungen) Benennung des Dezernats/
Abteil (ggf. auch mehrere) , in
Geschétzter Aufwand der die Aufgabe wahrgenommen wird
Personalverwaltung in VZA (mit Angabe der BV-
Gruppe/Wertigkeit)
1 2 3 4

Produktbereich Personalsachbearbeitung

(Ausschreibung, Einstellung/Berufung, Besoldungsdienstalter, Beschaftigungs- und Dienstzeit, Eingruppierung,
Weiterbeschaftigung, Hhergruppierung, Beférderung, Anderung der Arbeitszeit, Lehreinsatz/Lehreinsatzbogen,
ErmaRigungen, Beendigung, Nebentatigkeit, Disziplinarmanahme, Jubildum, Altersteilzeit, Praxis-/Forschungssemester,
Besoldungs-/versorgunsrechtl. Fragen, Ersatz von Sachschaden, Dienst- und Arbeitsunfall/Schadensersatzforderungen,
Beurlaubung, Dienstzeitberechnungen, Besoldungsdienstalter, Abrechnung von Zuschlagen, Aktenfiinrung, Moderation,
Koordination und Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen)

davon fiir beamtete Lehrende

davon fiir Lehrkréfte im Angestelltenverhéltnis, Professorenvertretungen und
Honorarprofessuren

davon fiir Beamtinnen und Beamte in der Verwaltung

davon fiir Beamtinnen und Beamte in der Bibliothek

davon fiir unbefristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in FB, Bibl, DVZ, Zentralen
wiss. Einrichtungen - ohne Drittmittelbeschéftigte -

davon fiir befristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in den FB, Bibl, DVZ, Zentralen
wiss. Einrichtungen - ohne Drittmittelbeschéftigte -

davon fiir Drittmittelbeschéftigte

davon fiir unbefristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in der Verwaltung

davon fiir befristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in der Verwaltung

davon fiir Lehrbeauftragte

davon fiir Gastprofessorinnen

davon fiir wissenschaftliche Hilfskréfte

davon fiir Studentische Hilfskréfte

davon fiir Auszubildende, Praktikanten

Anmerkungen:

Produktbereich Abrechnungsverfahren incl. Moderation, Koordination und
Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen

davon fiir Beamte, Tarifbeschiftigte, Vertretungsprofessuren, Auszubildende
(Anderungsdienst LBV, Personalkostenermittiungen im Einzelfall,)

davon fiir Studentische und wissenschaftliche Hilfskréfte

davon fiir Lehrbeauftragte

davon fiir Drittmittelbeschéftigte

Anmerkungen:

Produktbereich DV-Unterstiitzung incl. Moderation, Koordination und
Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen

davon fiir IT-Administration

DV-Betreuung der eigenen Software SVA, BAT, SGB (Betreuung der Anwender, Installationen,
Updates) Dateniibernahme Personalkosten vom LBV in SVA und Zurverfiigungstellen im FSV,
Internetb g u. a. der Dezernatsseite

davon fiir Dateneingaben im SVA (Stellen, Personal insg.)

Anmerkungen:

Verwaltungsbenchmarking FH Bielefeld, Lippe und Miinster

Stand: 25. Januar 2005




Personalverwaltung Jahresaufwandsschéatzung (Variante 2) 3

Soll

PrOdUKte / AUfgaben Istaufwand (Planungen) Benennung des Dezernats/
Abtei (ggf. auch mehrere) , in
Geschétzter Aufwand der die Aufgabe wahrgenommen wird
Personalverwaltung in VZA (mit Angabe der BV-
Gruppe/Wertigkeit)
1 2 3 4

Sonstige Aufgaben in der Personalverwaltung incl. Moderation, Koordination und
Begleitung/Mitwirkung/Beratung von Arbeitsgruppen

davon fiir Sicherstellung einer sich sténdig &ndernden Rechtslage (u. a.
Rechtsprechung, Rechtsvorschriften, Literatur), eigene Fortbildung

davon Protokollauswertungen (FB-Rat)

davon fiir Statistik, Hochrechnungen, Bericht. n (SIS, Bur istik, MWF-Info,
Schwerbehindertenstatistik, KapVO, hochschulintern, LGG,Erstellung und Pflege von
Listen und Etiketten mit HISISY oder mit gesonderter Datenbank)

davon fiir Gleichstellungsangelegenheiten, insb. Frauenférderpléne

davon fiir Personalratsbeteiligung in nicht personalbezogenen Angelegenheiten
(einschl. Dienstvereinbarung)

davon fiir Widerspruchs- und Prozessangelegenheiten (einschl. Wahrnehmung
von Gerichtsterminen)

davon fiir Schwerbehindertenangelegenheiten (u. a. Beauftragte/r des Arbeitgebers)

davon fiir Job-Ticket, Dienstausweise

davon fiir Dienstreisen (Reisegenehmigung, Festlegung und -abrechnung)

davon fiir Umzugskosten, Trennungsentschéadigung

davon fiir Vorschiisse

davon fiir Exkursionen

davon fiir Vortrdage

davon fiir Kiinstlersozialkasse (Abrechnungen und Sonstiges)

davon fiir Verhandlungen mit Personalréten, Schwerbehindertenvertretung,
Gleichstellungsbeauftragte, Erérterungen, Vierteljahresgesprédche

davon fiir An- und Abwesenheitszeitenmanagement, (Erholungsurlaub, Krankheit,
Freistellung, Dienstbefreiung, g, Bildungsurlaub, Gleitzeitbetreuung)

Anmerkungen:

Verwaltungsbenchmarking FH Bielefeld, Lippe und Miinster

Stand: 25. Januar 2005




Personalverwaltung Basiszahlen

Kategorie / Basiszahl

Stichtag 31.12.2004 bzw. Jahresanzahl

2004

Beschiftigte

davon beamtete Lehrende

davon Lehrkréfte im Angestelltenverhéltnis, Professorenvertretungen und Honorarprofessuren

davon Beamtinnen und Beamte in der Verwaltung

davon unbefristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in den FB, Bibl, DVZ, Zentralen wiss. Einrichtungen
- ohne Dirittmittelbeschéftigte -

davon befristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in den FB, Bibl, DVZ, Zentalen wiss. Einrichtungen
- ohne Dirittmittelbeschéftigte -

davon Drittmittelbeschéftigte

davon unbefristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in der Verwaltung

davon befristete Tarifbeschéftigte (Angestellte, Arbeiter/innen) in der Verwaltung

davon Lehrbeauftragte (Anzahl der Beauftragungen im Jahr 2004)

davon Gastprofessorinnen (Anzahl der Beauftragungen im Jahr 2004)

davon wissenschaftliche Hilfskréfte (Anzahl der Beauftragungen im Jahr 2004)

davon studentische Hilfskréfte (Anzahl der Beauftragungen im Jahr 2004)

davon Auszubildende und Praktikantinnen

Anzahl der abgerechneten Dienstreisen im Jahr 2004

Fort- und Weiterbildung: Anzahl der internen Kurse im Jahr 2004

Fort- und Weiterbildung: Anzahl der Anmeldungen insg. im Jahr 2004

Anzahl der Studentischen Hilfskréfte (zum Stichtag)

Anzahl der Lehrbeauftragten (zum Stichtag)

Anzahl der abgerechneten Umzugskosten, Trennungsentschddigung im Jahr 2004

Anzahl der Exkursionsantrdage im Jahr 2004

Verwaltungsbenchmarking

Stand: .............




Jahresaufwandsschatzung
und Basiszahlen fur
Studierendenverwaltung

HIS /



HIS /




Studierendenverwaltung Jahresaufwandsschitzung 1

Istsaty:{vand Soll
ichtag:
ari22004 | (Planungen)
Produ kt/Aufga be . 1 ¢ des Dezernats/
nur eintragen, bei Abteilung (ggf. auch mehrere) , in
Personal Abweichungen der die Aufgabe wahrgenommen wird

zum Ist-Aufwand

Geschatzter Aufwand in VZA
1 2 3 4

Produktiibergreifende Aufgaben

davon fir Leitungsfunktionen

davon fiir Sekretariatsaufgaben

Erlduterungen: Hierunter fallen alle Aufgaben, die in Leitungsfunktion (z. B. Qualitatssicherung, Strategische Planung, AuBenvertretung) bzw. in "klassischer" Sekretariatsfunktion
(Schreibbiiro, Vorzimmer) wahrgenommen werden.

Anmerkungen:

Produktbereich Bewerbungen |

Erldauterungen: Hierunter fallen die Aufgaben Konzeptionelle Erstellung von Unterlagen (Print/Internet) fir Bildungsinlander/-auslénder, Zusammenstellung/ Versand/Ausgabe/Auslage der
Bewerbungsunterlagen

Anmerkungen:

Produktbereich Zulassung

Erlauterungen: Hierunter fallen die Aufgaben Erfassung bzw. Nachforderung der Bewerberdaten, Zulassungsbescheid (Zulassung einschl. Priifung der Hochschulzugangsberechtigung,
Nachriickverfahren, Auswahlgespréche, Beteiligung an Eignungsfeststellungsverfahren, Klageverfahren (Zuarbeit), Zulassungsverfahren fiir nichtgrundsténdige Studiengange, ZUL-
Datenpflege einschl. Datenbankadministration

Anmerkungen:

Produktbereich Einschreibungen |

Erldauterungen: Hierunter fallen die Aufgaben konzeptionelle Erstellung von Unterlagen (Print/Internet) fiir Bildungsinlénder/-auslander, Datenerfassung , Beitrdge und Gebiihren, SOS-
Datenpflege einschl. Datenbankadministration.

Anmerkungen:

Produktbereich Studienverlauf |

Erlauterungen: Hierunter fallen die Aufgaben Rickmeldung, Beurlaubung, Exmatrikulation, Studiengangs- bzw. Studienfachwechsel

Anmerkungen:

Produktbereich Zentrale Studienberatung | | |
Anmerkungen:

Produktbereich "Sonst.Standardaufgaben der StudVerwaltung” | |

Bitte bei mehr als 0,5 VZA fiir eine Einzelaufgabe diese in den folgenden Zeilen getrennt ausweisen! Dies gilt im Ubrigen auch fiir sonstige hier nicht erwahnte Aufgaben mit relevanten VZA..

DV-Betreuung/Systempflege

Statistik/ Berichtswesen (Bewerber- und Zulassungsstatistik)

Rechtsangelegenheiten

Anmerkungen:

Produktbereich "Ortsspezifische Sonderaufgaben der StudVerwaltung”

Bitte bei mehr als 0,5 VZA fiir eine Einzelaufgabe diese in den folgenden Zeilen getrennt ausweisen! Dies gilt im Ubrigen auch fiir sonstige hier nicht erwahnte Aufgaben mit relevanten VZA..

Semesterticket

Praktikumsamt (falls in der zentralen Hochschulverwaltung angesiedelt)

Studiengangsangelegenheiten: Studienreform, Evaluierung, Akkreditierung, Modularisierung,
Priifungs- und Studienordnungen

Wissenschaftliche Weiterbildung

Anmerkungen:

Verwaltungsbenchmarking
Stand: .........c....



Studierendenverwaltung

Basiszahlen

Kategorie/Basiszahl Erhebungszeitraum/-punkt St:;:fzt::l; znw.
1 2 3
Hochschulprofil
Studiengénge an der Universitat/Fachhochschule - insgesamt Anzahl (WS 2004/2005)
Studiengang: Anzahl (WS 2004/2005)
... davon Teilstudiengange mit Lehramtsabschluss
Studierende: Képfe (WS 2004/2005)
Studiengang: Anzahl (WS 2004/2005)
... davon Studiengé@nge mit Zulassungsbeschrankung
Studierende: Képfe (WS 2004/2005)
Studiengang: Anzahl (WS 2004/2005)
... davon Bachelor- und Master-Studiengénge
Studierende: Koépfe (WS 2004/2005)
Studierende - insgesamt Studierende: Kopfe aus Amtl. Statistik WS 04/05
davon Bildungsausléander Studierende: Kopfe aus Amtl. Statistik (WS 2004/2005)
Bewerbung
Anzahl der Bewerbungen - insgesamt SS 2004 + WS 2004/2005
davon Anzahl der Bewerbungen von Bildungsauslandern SS 2004 + WS 2004/2005
Zulassung
Anzahl der Zulassungen SS 2004 + WS 2004/2005
davon Anzahl der zugelassenen Bildungsauslander SS 2004 + WS 2004/2005
Anzahl der DSH-Priifungen SS 2004 + WS 2004/2005
Einschreibung
Anzahl der Einschreibungen insgesamt SS 2004 + WS 2004/2005
davon Anzahl der Einschreibungen von Bildungsausléandern SS 2004 + WS 2004/2005
Riickmeldung
Anzahl der Riickmeldungen SS 2004 + WS 2004/2005
Anzahl der Mahnungen SS 2004 + WS 2004/2005
Verwaltungsbenchmarking Stand: .............
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