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enchmarking ist seit Jahren ein
Schlagwort unter Managern und ist aus
dem Umfeld der privatwirtschaftlichen
Unternehmen, seinem traditionellen Ein-
satzbereich, schon lange nicht mehr weg-
zudenken. Im heutigen politischen Umfeld,
wo permanenter Spardruck zur Konstante
geworden ist und Komplexitdt und Quali-
titsanspriiche fortwihrend steigen, erken-
nen mehr und mehr 6ffentliche Institutio-
nen den Nutzen des Benchmarkings und
versuchen, sich mittels Betriebsvergleichen
im Kosten- und Leistungsbereich zu
verbessern. So auch eine Gruppe von Biblio-
theken, die sich seit 1999 in einer Interes-
sengemeinschaft einem solchen Betriebs-
vergleich unterzieht und dafiir ein um-
fangreiches Kennzahlensystem ausgearbei-
tet hat.

Was ist Benchmarking?

Der englische Begriff Benchmarking
kommt urspriinglich aus dem Vermes-
sungswesen und bezeichnet eine Vermes-
sungsmarkierung, einen Bezugspunkt, an
welchem etwas gemessen wird (Camp, 1994:
15). Umgemiinzt auf die Betriebswirt-
schaftslehre wird Benchmarking wie folgt
definiert:

«Beim Benchmarking misst ein Unter-
nehmen seine Leistung (Produkte, Prozesse?)
systematisch an demjenigen Unternehmen,
das diese Leistung am besten erbringt.»
(Thommen, Achleitner, 2001: 905)

In dieser Definition, die selbstverstind-
lich auch auf Institutionen der 6ffentlichen
Hand und insbesondere auch auf Bibliothe-

! Das Institut fiir Verwaltungsmanagement der Ziircher
Hochschule Winterthur leitet im Auftrag der teilneh-
menden Bibliotheken das Projekt Bibliotheken-Bench-
marking.

An einer Teilnahme interessierte Bibliotheken wenden
sich fiir Informationen bitte an Rebecca Frei, E-Mail:
rebecca.frei@zhwin.ch, Tel. 052 267 71 04.

* Als Produkt kann nicht nur ein physisches Erzeugnis
verstanden werden, sondern generell das Ergebnis ei-
nes Prozesses (= Folge von Funktionen), also zum Bei-
spiel auch eine Dienstleistung.

ken anwendbar ist, werden zwei wesentli-

che,inihrem Fokus unterschiedliche Haupt-

aspekte des Benchmarkings impliziert:

+ die Erfassung von Kennzahlen zur Leis-
tung der zu untersuchenden Einheit

+ das Messen der eigenen Leistung an der-
jenigen der besten Institution im Ver-
gleichskreis.

Das Instrumentarium des Benchmar-
kings basiert auf einer sinnvollen Auswahl
von Leistungsindikatoren, die fir die un-
tersuchte Institution von grosser Bedeutung
sind. Zentral bei der Definition der Mess-
grossen ist es, sich nicht durch die Fiille der
Daten, die quantitativ erfasst werden kon-
nen, blenden zu lassen. Nicht alles, was
messbar ist, ist auch wichtig. Sinn machen
nur Werte, die beeinflussbar und somit fiih-
rungsrelevant sind und die nicht von aus-
sen vorgegeben werden.

Obwohl der Entwicklung und der spi-
teren Erfassung der Indikatoren eine grosse
Bedeutung zugemessen werden muss, darf
nicht vergessen werden, dass ein solches
Kennzahlenset letztlich nur das Instrument
zur Erreichung der Benchmarking-Ziele
darstellt. Zentraler Punkt des Benchmar-
kings ist der Vergleich mit dem Besten. Da-
bei darf es nicht beim Vergleich von quan-
titativ erhobenen Werten bleiben. Das
systematische Aufdecken von Stirken und
Schwichen einer Institution, wie es beim
Benchmarking geschieht, soll einen Prozess
auslosen, in welchem die teilnehmenden In-
stitutionen voneinander lernen konnen, in-
dem der jeweils beste erreichte Wert jedes
Indikators, der so genannte Benchmark, auf
seine Erfolgsmerkmale untersucht wird
(Hofmeister, 2001: 12).

Benchmarking kann in verschiedenen
Umfeldern stattfinden. Die Vergleichspart-
ner finden sich im eigenen Betrieb (inter-
nes Benchmarking), der gleichen Branche
(wettbewerbsorientiertes Benchmarking)
oder aus einer fremden Branche (funktio-
nales Benchmarking). Aus welchem Umfeld
die Vergleichspartner kommen, ist weniger
wichtig als das Vorhandensein von dhnli-
chen Produkten oder Prozessen. Gerade im
offentlichen Sektor ist diese Voraussetzung
gegeben. Ein Grund dafiir, dass Benchmar-
king im o6ffentlichen Bereich dennoch eine
weniger grosse Tradition hat, liegt darin,
dass offentliche Institutionen Monopolis-
ten im weiteren Sinne sind und dadurch
dem Markt nur wenig ausgesetzt sind. Eine

unproduktive Arbeitsweise, wie sie aus einer
Monopolstellung resultieren kann, wird im
offentlichen Bereich aber nicht gebilligt —
die Institutionen miissen sich im Gegenteil
je linger, je mehr legitimieren. Durch ein
Benchmarking kann also eine Art kiinstli-
cher Wettbewerb geschiirt werden (Banner,
2001: 39).

Projekt Bibliotheken-

Benchmarking

Die Bibliotheken haben durch die zu-
nehmende Mobilitdt der Bevolkerung eine
gewisse Marktanbindung erreicht, bedienen
aber nach wie vor grosstenteils die Bevol-
kerung der Standortgemeinde oder -region.
Durch das Benchmarking-Projekt, an wel-
chem heute 21 Bibliotheken teilnehmen,
setzen sie sich also freiwillig einem Wettbe-
werb aus, indem sie ihre Leistung mit der-
jenigen der anderen Teilnehmer messen
und sich dem Vergleich mit der besten Teil-
nehmerbibliothek stellen. Die Resultate des
Benchmarkings sind innerhalb der Gruppe
frei zugdnglich, werden aber nach aussen
vertraulich behandelt.

Ziel des Bibliotheken-Benchmarkings
ist es, langerfristig ein gesamtschweizerisch
abgestiitztes Projekt in Ergdnzung zur Bi-
bliotheksstatistik zu etablieren.

Im Mittelpunkt des Projekts steht eine
jahrliche Erfassung von rund 90 quantifi-
zierbaren Grdssen aus den Bereichen der
Auftragserfiillung, Infrastruktur und Wirt-
schaftlichkeit. Der Grossteil der erfassten
Daten ist identisch mit jenen Daten, wel-
che die Bibliotheken auch fiir die Biblio-
theksstatistik bereitstellen miissen; da-
durch wird der Zusatzaufwand fiir eine
Benchmarking-Teilnahme in Grenzen ge-
halten.

Auf Basis der erhobenen Rohdaten wer-
den rund 60 Kennzahlen errechnet, die
eine moglichst objektive Vergleichbarkeit
der verschiedenen Bibliotheken erlauben
sollen. Die Kennzahlen sind darauf aus-
gerichtet, Unterschiede, die alleine auf-
grund der gegebenen Umstinde jeder Bi-
bliothek entstehen, moglichst weit zu
glitten. Als Beispiel kann hier die unter-
schiedliche Grosse der Bibliotheken aufge-
fihrt werden, die durch Kennzahlen «pro
Besucher», «pro Buch» etc. relativiert wer-
den kann. Dadurch kann der Fokus auf die
effektiv beeinflussbaren Grossen gelegt
werden.
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Da sich am Benchmarking Bibliothe-
ken mit verschiedenen Auftragsfeldern
beteiligen, entstehen dennoch markante
Unterschiede zwischen den einzelnen Bi-
bliotheken, die gerade durch die verschie-
denen Leistungsauftrige gegeben sind und
die sich deshalb nicht «wegkorrigieren»
lassen, die im Gegenteil gar nicht korri-
giert werden sollen. (Generell darf bei der
Diskussion um eine Gldttung von Unter-
schieden nicht vergessen werden, dass
ebendiese Unterschiede zentral fiir das
Benchmarking sind!)

Das Benchmarking wird aus diesem
Grund in einem zweistufigen Verfahren
durchgefiihrt. Einerseits werden einander
samtliche Teilnehmerbibliotheken gegen-
tibergestellt. Trotz der gegebenen Unter-
schiede existieren in allen Bibliotheken Pro-
zesse, die unabhingig der Umstinde dhnlich
sind und deren Analyse deshalb fiir alle glei-
chermassen von Nutzen sein kann. Bei der
Interpretation der Kennzahlen ist denn
auch immer die Diskussion unter den Bi-
bliotheksvertretern wichtig, sodass Unter-
schiede erkannt und gegebenenfalls auch
begriindet werden konnen.

Andererseits werden die Bibliotheken
zusitzlich zum Gesamtvergleich noch in
kleineren Vergleichsgruppen nur ihres-
gleichen gegeniibergestellt. Momentan
existieren vier Vergleichskreise, in denen
sich wissenschaftliche Bibliotheken, Stu-
dien- und Bildungsbibliotheken, Regio-
nal- und Stadtbibliotheken sowie Biblio-
theken mit vergleichen.
Einzelne Bibliotheken haben einen Mehr-
fachauftrag und sind deshalb in zwei
Gruppen vertreten.

Denkbar sind bei gentigend zusitzlichen
Teilnehmern auch weitere Vergleichskreise,
so zum Beispiel Schulbibliotheken.

Diese Einteilung in Vergleichskreise er-

Filialnetzen

laubt einerseits eine verfeinerte Analyse,
andererseits besteht so auch die Moglich-
keit, die spezifischen Bedirfnisse der
Gruppen separat aufzunehmen und zu be-
handeln.

Beispiel: «<Kosten pro Ausleihe»

Die oben stehende Abbildung zeigt die
Kennzahl «Kosten pro Ausleihe», dargestellt
nach Vergleichsgruppen. (Die einzelnen Bi-
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Abbildung 1: Kennzahl «Kosten pro Ausleihe» nach Vergleichsgruppen.

bliotheken wurden anonymisiert.) Anhand
dieses Beispiels wird ersichtlich, dass unter
den Gruppen tatsichlich markante Unter-
schiede existieren, dass diese aber durchaus
begriindbar sind. Hier lassen sich die ho-
hen Kosten der wissenschaftlichen Biblio-
theken damit erkldren, dass diese auch ei-
nen Archivierungsauftrag innehaben, der
sowohl infrastruktur- wie auch personalin-
tensiv ist und deshalb hohe Kosten verur-
sacht.

Das Kerngeschift der Regional- und
Stadtbibliotheken hingegen liegt in der
Ausleihe der Biicher. Zwar verzeichnen
diese Bibliotheken einen hoheren Betreu-
ungsaufwand, dennoch verzeichnen sie im
Verhiltnis zur gesamten Infrastruktur
deutlich mehr Ausleihen, was sich in deut-
lich tieferen Kosten pro Ausleihe wider-
spiegelt. Interessant ist aber auch hier der
nicht unwesentliche prozentuale Unter-
schied in den Kosten von fast 80 Prozent
zwischen der glinstigsten und der teuers-
ten Bibliothek.

Genau bei solchen Unterschieden lohnt
sich eine fundierte Analyse und Diskussion,
denn genau dort konnen Erkenntnisse ge-
wonnen werden, aus denen schliesslich kon-
krete Massnahmen resultieren.

Dieses Jahr geht das Bibliotheken-
Benchmarking in seiner heutigen Form in
die zweite Runde. Neben dem eigentlichen
Kern des Benchmarkings, dem jihrlichen
Vergleich der Teilnehmerbibliotheken und
der Erfolgskontrolle, steht mit zunehmen-

der Datenbasis ein weiterer Entwicklungs-
schritt an. Aufgrund der Erfahrungswerte
der vergangenen Durchginge sollen Stan-
dards definiert werden.

Ziel ist es, den Bibliotheken auf Basis der
gewonnenen Erkenntnisse ein Rahmenwerk
mit «Best Practices» zur Verfligung stellen
zu konnen. Q

Tel.: 052 267 71 04
E-Mail: rebecca.frei@zhwin.ch
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