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W
ettbewerb und Autono-
mie sind die Schlüsselbe-
griffe eines beispiellosen

Reformprozesses, den die deutschen
Hochschulen im ausgehenden 20. Jahr-
hundert erlebt haben. Das Bemühen um
eine Stärkung des Wissenschaftsstand-
orts Deutschland hat eine Reihe von In-
strumenten entliehen, überwiegend aus
der Wirtschaft und dem angelsächsi-
schen Ausland, um Lehre, Forschung
und Hochschulmanagement zu fördern:
Ranking und Evaluation, externe Ak-
kreditierung von Studiengängen, for-
melgebundene Mittelvergabe und Ziel-
vereinbarungen. 

Trotz mancher Fehlentwicklung ha-
ben diese Maßnahmen wichtige Impul-
se gesetzt. Und doch verfehlen die meis-
ten das für die Zukunftsfähigkeit der
Hochschulen wichtigste Ziel: die Stär-
kung der Autonomie als Voraussetzung
für operative Eigenverantwortung, sinn-
volle funktionale Ausdifferenzierung
des Wissenschaftssystems und Offen-
heit gegenüber der Gesellschaft.

Der Grund dafür ist, dass alle bishe-
rigen Maßnahmen nicht die einzelne
Hochschule mit ihren individuellen
Aufgaben und Entwicklungszielen zum
Gegenstand haben, sondern Verfahren
und Maßstäbe „fremdbestimmt“ wer-

den. So dienen Rankings nach externen
Kriterien vor allem der Reputationsbil-
dung im öffentlichen Raum, Akkreditie-
rung ersetzt (unvollständig) die staatli-
che Genehmigung von Studiengängen,
Evaluations- und Leistungsformeln lie-
fern den staatlichen Geldgebern Krite-
rien für Finanz- und Strukturentschei-
dungen. Sie sind Instrumente der
Fremd-,  nicht der Selbstbeobachtung. 

Wie funktioniert die Bench-
marking-Methode?

Eine noch zu wenig bekannte Alternati-
ve stellen Benchmarking-Verfahren dar.
Mit ihrer Hilfe können Hochschulen
systematisch ihre Stärken und Schwä-
chen analysieren, aussagekräftige Ver-
gleiche erstellen und darüber strategi-
sche Entwicklungsziele definieren und
implementieren. Im Gegensatz zu Ran-
kings und Evaluationen, die in erster Li-
nie output-orientiert sind, also ex-post
Ergebnisse messen, ist Benchmarking
konkret aufgabenbezogen und dient

dem Ziel optimierter innerer Steuerung.
Dies ist möglich, weil im Benchmar-

king Indikatoren, Kriterien und Ver-
gleichsmaßstäbe nicht extern allgemein-
verbindlich vorgegeben werden, son-
dern individuell an den strategischen
Zielen und dem spezifischen Profil der
jeweiligen Hochschule ausgerichtet
sind. Durch die gezielte Auswahl der
Partner unter Hochschulen mit einem
ähnlichen Selbstverständnis und Leis-
tungsprofil wird überflüssiger Aufwand
vermieden. Dass dabei der Austausch
von Daten immer auch eine Frage von
Vertrauen und Vertraulichkeit ist, ge-
hört zweifellos zu den Herausforderun-
gen des Verfahrens.

Ein Benchmarking-
Verfahren gliedert sich in
mehrere, klar voneinan-
der abgegrenzte Schritte.
Jeder Schritt verlangt
von der Hochschule
wichtige strategische

Entscheidungen, die in der Regel auf
Leitungsebene zu fällen sind. 
1. Festlegung des Gegenstands: Bench-

marking kann sich auf die gesamte
Einrichtung oder Teilbereiche einer
Hochschule beziehen. Das schließt
die akademischen Leistungsbereiche,
also Lehre und Forschung, unbedingt
mit ein. Es ist ein Missverständnis,
dass Benchmarking ausschließlich für
den Bereich der administrativ-finan-
ziellen Steuerung geeignet sei. Der
Zuschnitt des Verfahrens wird die
„Korngröße“ der Betrachtung bestim-
men. Anlass können z.B. ein Lei-
tungswechsel, eine Neuausrichtung
oder erkennbare Defizite sein;

2. Wahl des Vergleichsmaßstabs: Strate-
gisches Benchmarking wird am sinn-
vollsten in Gemeinschaft mit ähnlich
orientierten Hochschulen als Part-
nern durchgeführt. Wenn es – etwa
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aus Gründen mangelnden Vertrauens
in unmittelbaren Wettbewerbssitua-
tionen – an geeigneten Partnern fehlt,
kann Benchmarking auch gegen eine
allgemein zugängliche Datenbank er-
folgen. Dies gelingt allerdings nur
dort, wo die wesentlichen Daten öf-
fentlich zugänglich sind, wie es etwa
in den skandinavischen Ländern der
Fall ist. Alternativ oder als „follow-
up“ ist Benchmarking als Instrument
der Prozessbeobachtung mit internen
Daten möglich, sofern diese Daten
die Entwicklung über einen relevan-
ten Zeitraum abbilden; 

3. Konkretisierung der Handlungsberei-
che (Kriterien), auf die das Benchmar-
king Anwendung finden soll, und Fest-
legung der Indikatoren, idealerweise
gegliedert nach Input-, Prozess-, Out-
put- und Impact-Daten. Die Auswahl
orientiert sich an den Entwicklungs-
zielen und der Verfügbarkeit von Da-
ten (sinnvolles Verhältnis von Auf-
wand und Ertrag);

4. Festlegung der Zielgrößen (Bench-
marks). Diese sind relativ zu den Ent-
wicklungszielen zu verstehen, nicht
absolut;

5. Datenerhebung und Aggregierung;
6. Auswertung und Festlegung des

Handlungsbedarfs auf Leitungsebene.
Dies erfolgt in jeder der beteiligten
Institutionen individuell und muss in
einen operativen Plan für den weite-
ren Entwicklungsprozess münden.
Als weitere Schritte ergeben sich – je

nach Schlussfolgerungen – die Beglei-
tung des auf der Grundlage der Bench-
marking-Ergebnisse eingeleiteten Opti-
mierungsprozesses und die Nachverfol-
gung von dessen Auswirkungen. Ein
zweites Benchmarking zum gleichen
Themenbereich kann ggf. auf Basis eige-
ner Daten erfolgen.

Vorteile des Benchmarkings
Neben dem Leistungsvergleich sind die
Synergieeffekte und wechselseitiges
Lernen durch den engen Austausch mit
verwandten Hochschulen der größte
Bonus der Benchmarking-Methodik.
Darüber hinaus sind die Verfahren effi-
zient. Die Identifikation der strategisch
relevanten Schlüsselindikatoren ermög-
licht, wenn die Erhebung einmal einge-
leitet  und der Datensatz verfügbar ist,
eine kontinuierliche Beobachtung von

Entwicklungsprozessen. Damit werden
Evaluationen und Rechenschaftslegung
möglich, ohne dass jeweils aufwendige
neue Messungen notwendig werden.
Dies dient vor allem der Entlastung der
Wissenschaft. Die systematische Be-
richtslegung schafft, entsprechend kom-
muniziert, Transparenz und Vertrauen
nach innen und nach außen. Die konti-
nuierliche Beobachtung der Schlüssel-
indikatoren schließlich ermöglicht ein
wissenschaftsorientiertes Risikomana-
gement, das auf allen Verantwortungs-
ebenen Sicherheit, Professionalität und
Eigenverantwortung durch dezentrale
Autonomie stärkt. Voraussetzung sind
eine konsequent strategisch operieren-
de Leitung, eine leistungsfähige Admi-
nistration und ein generelles Klima des
Vertrauens im Sinne einer „no-blame
culture“ als Voraussetzung für die Of-
fenlegung der Daten, sowohl intern als
auch gegenüber Staat und wissenschaft-
lichen Partnern. Hier liegen wohl die
größten Herausforderungen für die Zu-
kunft. 
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