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«ClO furchten Schatten der Vergangenheit»

Benchmarking Mit IT-Bench-
marking konnen Unterneh-
men ihre Defizite im Ver-
gleich mit anderen erkennen,
die Ursachen eigener Prob-
leme verstehen und verniinf-
tige Zielvorgaben entwickeln.
Doch wie objektiv ist Bench-
marking wirklich und wer
kontrolliert die Dienstleister?

Interview: Claudia Bardola

berater in Neuss bei Diisseldorf

und koordiniert ein ldnderiiber-
greifendes IT-Benchmarking in der
Schweiz, in Deutschland und in Oster-
reich. Seit zwanzig Jahren untersucht
er die Marktpreise von IT-Diensten und
ist Autor mehrerer IT-Fachbiicher.
Computerworld hat sich mit Michels
unterhalten.

]’ochen Michels ist Unternehmens-

Gang generell: Was ldsst sich in einer IT-
Abteilung benchmarken und wo macht
es wirklich Sinn?

Jochen Michels: Benchmarken lassen
sich IT-Einzelleistungen und —Dienste,
wie auch der gesamte Warenkorb aller
Dienste einer Abteilung, eines Rechen-
zentrums, eines Outsourcers oder eines
IT-Dienstleisters. Zweckmaéssig unter-
scheidet man aber die unternehmens-
spezifischen Anwendungen von den
allgemeinen Infrastrukturleistungen,
also Rechnen, Speichern, Ubertragen
und Prasentieren. Sinn macht der
Benchmark eigentlich nur fiir die letzte
Gruppe, die Commodities, weil sonst
der Vergleichspunkt fehlt oder zu
unscharf ist.

Sollte man Benchmarking nur branchen-
intern durchfiihren oder hat auch der
Blick iiber den Tellerrand seine Berechti-
gung?

JM: Lassen wir kurz aufThre erste Frage
zuriickblicken, dort haben wir unter-
schieden zwischen IT-Infrastruktur
und den Eigenheiten der Unternehmen
oder der Branche. Nehmen wir Anwen-
dungen der Bankbranche, beispiels-
weise das Kontokorrent. Das kann man
allenfalls mit anderen Banken verglei-
chen, aber nicht marktweit. Selbst
wenn man nur zwei Unternehmen der
gleichen Branche aneinander bench-
marken will, tauchen schon bald Prob-
leme auf. Man erreicht namlich die
sensible Schwelle meist lange. bevor
wirklich ein Nutzen sichtbar wird, denn
man ist in diesem Falle auch immer
Wettbewerber. Ausserdem erreicht die-
ser Benchmark nur einen begrenzten

In diesem Beitrag:

e Was sich generell in einer IT-Abtei-
lung benchmarken lasst

e Warum sich der brancheniibergrei-
fende Blick (iber den Tellerrand
durchaus lohnt

e \Warum die Benchmarker selbst
gebenchmarkt werden miissten

Teil des gesamten IT-Budgets — viel-
leicht ein Drittel. Den Betrieb der Infra-
struktur dagegen kann man quer iiber
alle Branchen und sogar iiber fast alle
Grossen vergleichen, Das sind meist 60
bis 80 Prozent des Budgets. Insofern ist
der Blick iiber den Tellerrand sogar
unabdingbar, denn sonst vergleicht
man nach Schmalenbach «Schlendrian
mit Schlendrian».

Wie findet man geeignete Vergleichs-
partner und was ist bei der Auswahl zu
beachten?

JM: Fiir Vergleiche der IT-Infrastruktur
sind Partner leicht zu finden. Praktisch
jeder IT-Betrieb eignet sich dazu, den
Willen vorausgesetzt. Es spielt nur die
Grossenordnung eine gewisse Rolle,
die sollte nicht allzu extrem auseinan-
der liegen. Man kann aber durchaus
ein 20-Millionen-Budget mit einem
300-Millionen-Budget vergleichen.
Will man Anwendungen — trotz der
Warnung - benchmarken, so muss
auch die Branche stimmen —und gleich
hat man das Wettbewerbsproblem.
Dennoch bleiben auch dort die Unver-
gleichbarkeiten, die sich aus den unter-
nehmenseigenen Besonderheiten erge-
ben. Auf diesen Besonderheiten, die
sich heute ausnahmslos in der IT abbil-
den, basiert meistens sogar die Einzig-
artigkeit des Unternehmens. Und wer
teilt wohl dieses Wissen freimiitig mit
seinem Wettbewerber?

Sie fithren Umfragen betreffend Bench-
marking in der Schweiz, in Deutschland
und in Osterreich durch. Haben Sie in
diesen Ldndern unterschiedliche Bench-
marking-Kulturen ausmachen kénnen?
JM: Die Kulturen sind sich sehr dhn-
lich. In letzter Zeit fallt allerdings auf,
dass Osterreich besonders engagiert
ist, wahrend die Schweiz und Deutsch-
land eher zu zoégern scheinen. In
Deutschland sind immer noch grosse
IT-Fusionen und Outsourcing-Deals
pradominant und lassen die finanziel-
len Aspekte etwas in den Hintergrund
treten — trotz aller Sparparolen. Wah-
rend man in Osterreich eher versucht,
das Know-how fiir IT-Abrechnung,
Preisbildung, Marktpreisorientierung
und Benchmarking im eigenen Haus zu
starken und einzusetzen, scheint es,
dass man in den beiden anderen Lén-
dern diese Aufgaben lieber von exter-
nen Benchmarkern erledigen 1asst.

Kénnen Unternehmen selbst Benchmar-
king-Projekte durchfiihren oder benéti-
gen sie zwingend einen Berater?

JM: Wenn zwei Unternehmen oder
eine Gruppe sich zusammentun, um
ihre IT zu benchmarken, geht das in
den ersten Sitzungen vielleicht ganz
gut. Man muss viel Zeit einplanen, um
iiberhaupt erst zu einer gemeinsamen
Definition von Vergleichspunkten,
Messgrossen und Methoden zu gelan-
gen. Dann kommt aber meistens eine
kritische Phase, wo man so tief in die
eigenen Gegebenheiten einsteigen
muss, dass man dies nicht gerne mit
anderen Unternehmen teilt. Tun sich
nur zwei oder drei Unternehmen
zusammen, die personell gut harmo-
nieren und keine Wettbewerber sind,

dann kommt man ohne Berater aus,
wenn man das fachliche Know-How
auch noch an Bord hat. In den meisten
Féllen kommt man jedoch schneller
und préziser zum Ziel, wenn man
einen neutralen Spezialisten hinzu-
zieht, der auch die Verwaltung iiber-
nimmt, die sonst einen der Teilnehmer
iiberméssig belasten wiirde.

Was ist bei der Auswahl eines Benchmar-
kers zu beachten?

JM: Das Wichtigste sind Integritét,
Kompetenz und einschlidgige Erfah-
rung, so dass an seiner Objektivitidt und
den Ergebnissen keine Zweifel auftre-
ten. Unsere gerade gelaufene Umfrage
macht mich da sehr nachdenklich, weil
fast nur gute Ratings
herauskommen. Weiter
ist eine verlédssliche
Datenbasis und eine
transparente Methode
Conditio sine qua non.
Schliesslich sollte die
Augenhohe des Bench-
mark-Spezialisten dem
Auftraggeber entspre-
chen: Dem Vorstand
kann man nicht zu
technisch kommen. Der
IT-Leiter dagegen ori-
entiert sich lieber an
technischen Fragen
und Kosten.

Sie arbeiten gerade an
der Neuauflage Ihres
Buchs ,,IT-Benchmar-
king“ und gehen darin
unter anderem der Frage
nach, ob man die Bench-
marker selbst bench-
marken miisste. Zu wel-
chem Fagzit kommen
Sie?

JM: Unsere Umfrage
ergab, dass bei IT-
Benchmarks praktisch
alle gut gerankt sind.
Das ist eher unwahr-
scheinlich. Es kann
daran liegen, dass Fir-
men mit schlechtem
Ergebnis nicht antwor-
ten oder daran, dass
die Methoden der
Benchmarker tendenziell immer gute
Ergebnisse hervorbringen. Kritische
Auftraggeber haben diese Schwiche
erkannt und priifen im Vorhinein die
Objektivitédt ihres Benchmarkers. Eine
theoretische Moglichkeit wére ein frei-
williges oder ein behordliches Giitesie-
gel. Bei der Vielfalt und schnellen Ent-
wicklung der IT-Dienste und der steilen
Preisleistungskurve glaube ich, dass
eher ein Verfahren angebracht ist, das
den Warenterminborsen nachempfun-
den wird und dem Markt vertraut. Man
muss nur die schon vorhandenen Leis-
tungsdefinitionen vereinheitlichen
und kann dann an den Preisen und Kos-
ten sehen, wie gut man ist. Wenn heute
zweiDienstleister den Desktop-Arbeits-
platz mit allen Diensten beschreiben,
verwenden beide etwa hundert Einzel-
leistungen, die aber keineswegs gleich
definiert sind. Das kénnte man zusam-
menfiithren, vereinfachen und der

a
o
5
)
@

Kunde hétte mehr Transparenz. Dem
Markt wiirde das gut tun.

Sie erwdhnen einen Benchmarking-Ver-
haltenskodex. Was ist darunter zu ver-
stehen?

JM: Beim Benchmarken miissen Kon-
ventionen eingehalten werden, sonst
verfillt man der sinkenden Grenzmo-
ral. Dieser Begriff stammt von GOtz
Briefs, Okonom und Sozialphilosoph,
und besagt: Wenn ein Teilnehmer beim
Auslegen die Grundsitze zu seinen
Gunsten verbiegt, verschafft er sich
zwar kurzfristig einen Vorteil. Die
anderen Teilnehmer folgen dann mehr
oder weniger schnell, um ihm diesen
Vorteil wieder abzujagen. Am Ende ist

«Manch ein CIO fiirchtet bei
einem Benchmarking die Schatten
der Vergangenheit.»

Jochen Michels, Unternehmensberater und IT-Fachbuchautor

die gesamte Ebene eine Stufe tiefer.
Das verstimmt den ganzen Markt.
Wenn ein Benchmarker die Metriken
zugunsten eines Klienten &ndert, bringt
er zwar dort ein erwiinschtes Ergebnis,
verliert aber Glaubwiirdigkeit.

Benchmarking wird meist erst dann
durchgefiihrt, wenn Entscheidungen, wie
etwa ein mégliches Outsourcing, anste-
hen. Miissten die «Vermessungsprojekte»
aber nicht vielmehr einen laufenden Pro-
zess darstellen?

JM: Kein echter Unternehmer wird sei-
nen Markt erst dann beobachten, wenn
er vor einer Ubernahme Angst
bekommt. Vielmehr gehort der Markt-
vergleich zu den essentiellen Dauer-
aufgaben jedes Managers. Das von
Ihnen erwéhnte Phdnomen liegt darin
begriindet, dass viele IT-Bosse sich bis-
her nicht als Unternehmer gesehen
haben. Sie leiten allenfalls ein Profit-

center, meistens eher ein Costcenter.
Information gilt aber zunehmend als
eigenstdndiges Gut, das einen Markt
und Preise hat, die sich stdndig bewe-
gen. Daher sollte man solche Verglei-
che etwa im Jahresrhythmus fahren.

Viele CIO verweigern sich dem Bench-
marking und kritisieren, dass zumeist
Apfel mit Birnen verglichen werden.
Fiirchten diese IT-Bosse einfach un-
schmeichelhafte Ergebnisse?

JM: Benchmarking ist anspruchsvoll
und bindet Ressourcen — vor allem
wenn man es einmalig und unter Druck
von oben oder aussen machen muss.
Da fast immer auch Entscheidungen
der Vergangenheit ihre Schatten in die
Gegenwart werfen,
fiirchtet mancher wohl
auch, dass so etwas ans
Licht kommt. Dann
wird vernebelt und das
erwéhnte «Obst-Argu-
ment» hervorgezogen.
Seriése Benchmark-
Berater lassen sich
davon nicht beeindru-
cken. Sie werden oft im
Auftrag der nédchstho-
heren Ebene, sei es Vor-
stand oder gar Auf-
sichtsrat, hinzugezo-
gen und dann ist der
CIO hoffentlich mit im
Team. Am besten han-
delt der CIO, der regel-
maéssiges Benchmarken
zum Bestandteil seiner
Jahresplanung macht,
weil er weiss, dass sich
die Welt um ihn herum
standig dndert und er
sich diesen Verande-
rungen stellen muss.

Ist Benchmarking noch
immer ein Privileg der
Grossen? Konnen und
sollten sich auch KMU
einen solchen Vergleich
leisten?

JM: IT-Benchmarks
sind nicht ohne Auf-
wand zu machen.
Honorare fiir die Exter-
nen, aber auch der
interne Personalaufwand sind keine
Quantité négligeable. Dazu kommen
Software, organisatorische Vorkehrun-
gen und Ressourcenverbrauch. Vor
allem wenn das in einer Einmalaktion
geschieht, sind die Reibungsverluste
gross. Unsere Marktpreisanalysen zei-
gen dies seit Jahren auf dramatische
Weise mit Preisspreizungen iiber 1000
Prozent. Wenn man dagegen ein straf-
fes IT-Controlling hat, das monatlich
die wichtigsten Zahlen hervorbringt,
dann ist Benchmarking fast eine Routi-
neiibung. Es macht dann Spass, sich
mit anderen zu vergleichen. Die Besten
sehen das sportlich. Man ist nicht in
allen Disziplinen der Beste, aber in der
Summe vergleichbar. Und wenn dieser
Stand erreicht ist, kann sich auch der
kleine oder mittlere Unternehmer dies
nicht nur leisten, sondern wird seine
Freude daran haben.
Info/http:www.jomi.com
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