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IT-Benchmarking hilft Organisationen dabei, ihre eigene IT-Leistung zu  
vergleichen. Bei einem Benchmark geht es jedoch nicht darum, die beste  
IT zu sein – sondern besser zu werden. Statt Aufwand und Ertrag nur zu  
bestimmen, steht die gezielte Weiterentwicklung der IT im Mittelpunkt des 
Benchmarkings. Durch den Vergleich mit anderen Organisationen zeigen 
sich Best Practices und Fehler, aus denen der Wettbewerb gelernt hat. Das 
Ergebnis des Benchmarks bietet dem Management Orientierung in einem 
intransparenten Markt. Dieses Buch beschreibt IT-Benchmarking in seinen 
Grundzügen und soll als informativer sowie leicht zugänglicher Leitfaden 
dienen. Praktiker berichten, worauf es bei einem Vergleich ankommt, wel-
che Voraussetzungen erfüllt sein müssen und wie sich die Ergebnisse nutzen 
lassen. Mit diesen Best Practices können Unternehmen das volle Potenzial 
einer IT-Standortbestimmung nutzen.
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mit den tatsächlich erbrachten Leistungen und dem Technologie-
Einsatz der IT-Abteilungen verglichen. Die IT-Evolution zeigte, dass 
einige Branchen wie die Finanzwirtschaft und die Automotive-In-
dustrie durch die Anforderungen des Marktes gezwungen waren, 
in bestimmten Bereichen eine Vorreiterrolle zu spielen.

Für zeitgemäße Benchmarking-Projekte bedeutet dies, dass sie 
auch den Reifegrad von Technologien und Prozessen und den Or-
ganisationsgrad eines Unternehmens betrachten müssen. Speziell 
die Komplexität von Organisationen ist einer der größten Kosten-
treiber, nicht nur in der IT. Sie abzubilden, ist ein schwieriges Un-
terfangen, denn um eine entsprechende Vergleichsgruppe für die 
Bewertung zu bilden, muss die Komplexität der zu vergleichenden 

3.1 Benchmarking-Grundlagen – Einführung
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Abbildung 2: Der Benchmark hat sich von einem reinen Vergleich der Kosten 
und Leistungen zu einem komplexen System entwickelt

Unternehmen ähnlich hoch sein. Wer ein zentralistisch geführtes 
Unternehmen ungeprüft mit einem dezentralen Unternehmen ver-
gleicht, wird nur wenig brauchbare Ergebnisse erhalten.

Der IT-Benchmark der alten Schule musste an die neuen Gegeben-
heiten angepasst werden. So stand zuvor der klassische Vergleich 
von Äpfeln und Birnen in vielen Benchmarking-Projekten auf der 
Tagesordnung, und die wirtschaftlichen Auswirkungen wurden 
nicht betrachtet. Gerade bei Outsourcing-Projekten war diese Vor-
gehensweise fahrlässig, denn Kunden lagern in den seltensten 
Fällen komplette Abteilungen analog zu den klassischen Bench-
mark-Kostenmodellen aus. Benchmark-Experten mussten in die 
Lage versetzt werden, die für die bezogenen Leistungen geforderten 
Preise objektiv zu beurteilen.

Überdies entstehen im Kontext einer Outsourcing-Entscheidung in 
der Regel Kosten, die nicht direkt der IT-Abteilung zuzuordnen sind. 
Auch diese wollen adäquat berücksichtigt werden. Ähnliches gilt 
für die Einsparpotenziale: Entschließt sich ein Unternehmen, sei-
ne Anwendungsentwicklung durch einen Dienstleister erledigen 
zu lassen und so 300 Programmierer einzusparen, werden Büro-
flächen sowie Ressourcen in der Personalabteilung frei. Diese Zu-
sammenhänge wurden in den traditionellen Benchmark-Modellen 
nicht adäquat gewürdigt. Die einheitlichen ITIL-Definitionen für 
Begriffe und Inhalte des Service-Managements erwiesen sich für 
das IT-Benchmarking als ungeahnter Vorteil. Dank ITIL ist es we-
sentlich einfacher, IT-Prozesse miteinander zu vergleichen. 

Vor rund zehn Jahren bildete sich folglich eine „zweite Generation“ 
des Leistungsvergleichs heraus, in der international anerkannte 
Standards wie eben ITIL übernommen sowie beispielsweise die 
Vollkostenrechnung eingeführt wurden. Der zunehmenden Ser-
viceorientierung wurde schließlich mit einem individuellen 
Kennzahlenmodell für jeden IT-Service Rechnung getragen. Damit 
wurde das Fundament gelegt, um auch in Zukunft Benchmarks 
durchführen zu können, deren Methodik der zunehmenden Kom-
plexität der IT Rechnung gerecht wird.

3.1 Benchmarking-Grundlagen – Einführung

Der im Auftrag der britischen 
Regierung entwickelte Leitfa-
den „IT Infrastructure Library“ 
(ITIL) ist heute de facto der 
weltweit gültige Standard für 
IT-Service-Management. Er be-
inhaltet eine umfassende und 
öffentlich verfügbare fachliche 
Dokumentation zur Planung, 
Erbringung und Unterstützung 
von IT-Serviceleistungen. Die 
Vorschläge zur Umsetzung ori-
entieren sich an Best Practices.
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Methodik

Ein typisches Benchmarking-Projekt der zweiten Generation bein-
haltet im Wesentlichen vier Phasen plus eine gute Vorbereitung. 
Grundsätzlich muss zu Beginn die eigentliche Zielsetzung des Vor-
habens festgelegt werden. Vom originären Auftrag hängen die De-
finition des Untersuchungsbereichs und der Detaillierungsgrad der 
Fragen ab. Sind diese Punkte geklärt, werden in der ersten Phase 
beim Kunden mit Fragebögen, Workshops oder Interviews alle Da-
ten aus seiner aktuellen IT-Umgebung erhoben, die Gegenstand des 
Benchmarks sein sollen. In der zweiten Phase werden die erhobe-
nen Informationen auf Vollständigkeit und Richtigkeit geprüft. In 
der Regel erfolgt dies durch erste Vergleiche mit Erfahrungswerten 
und durch die Analyse signifikanter Unterschiede. Die so erhobe-
nen Daten müssen dann für den Vergleich mit den Datenbankwer-
ten – beziehungsweise die Datenbankwerte für den Vergleich mit 
den Daten des Unternehmens – aufbereitet und normiert werden.

3.1 Benchmarking-Grundlagen – Einführung
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Abbildung 3: Einflussfaktoren im Benchmark-Prozess, die aus Daten KPIs 
machen und aus dem Vergleich ein Ergebnis, dessen Analyse für das Unter-
nehmen nützlich ist

Die Normierung bzw. Ver-
einheitlichung von Daten 
komplexer Organisationen 
bildet eine wichtige Grundlage 
für Benchmarking-Projekte. 
Dabei werden Kennzahlen der 
Peergroup so angepasst, dass 
sie sich mit den Kennzahlen 
des Auftraggebers sinnvoll ver-
gleichen lassen.

In der dritten Phase werden aus der Datenbank die relevanten Ver-
gleichswerte der sogenannten Peer-Unternehmen nach bestimm-
ten Kriterien wie Komplexität, Volumen oder Branchen identifi-
ziert. Es folgt der eigentliche Vergleich. Abschließend werden in 
Phase vier die Unterschiede analysiert. Der Berater ermittelt die 
möglichen Ursachen für Abweichungen und gibt Hinweise auf 
Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken. Innerhalb der üblichen 
SWOT-Analyse (SWOT = Strengths, Weaknesses, Opportunities,  
Threats) wird er Verbesserungsvorschläge ausarbeiten.

IT-Kosten

Die vermutlich wichtigste Komponente im gesamten Benchmar-
king-Prozess sind die Kosten der IT. Werden in den Vorbereitungs-
gesprächen zu einem Vergleichsprojekt oft noch Prozesse und 
Qualität als tragende Säulen der Informatik in den Vordergrund 
gestellt, zeichnet sich im Verlauf des Prozesses die Bedeutung der 
Kosten allen Beteiligten immer deutlicher ab. Zentral ist dabei 
nicht nur die saubere Erfassung der echten IT-Kosten, sondern auch 
die Identifikation der sogenannten versteckten Kosten. Für das Cli-
ent/Server-Umfeld wurden durch die Entwicklung des Konzepts 
der Total Cost of Ownership (TCO) in den vergangenen Jahren erste 
Fortschritte erzielt. Dieser Ansatz identifiziert und bewertet die 
Verlagerung von IT-Kosten in dezentrale Funktionen, insbesondere 
in die einzelnen Geschäftsbereiche eines Unternehmens.

Dennoch werden in der Regel weiterhin die Sekundärkosten ver-
nachlässigt. Damit sind die auf alle Abteilungen umgelegten Auf-
wendungen für die Personal- und Rechtsabteilung und andere zen-
trale Dienstleistungen – wie beispielsweise die Kantine – gemeint. 
Die Ursache dafür liegt darin, dass es für die meisten Unternehmen 
relativ schwierig ist, diese Sekundärkosten zu erfassen oder zu-
mindest vernünftig abzuschätzen. Der massive Outsourcing-Trend 
der Vergangenheit und die damit einhergehende Notwendigkeit, 
Sourcing-Entscheidungen zu bewerten und Benchmark-Daten ins 

3.1 Benchmarking-Grundlagen – Einführung

Den IT-Kosten wird meist eine 
zentrale Bedeutung im Bench-
mark zuteil. Eine fundierte 
Beurteilung erfordert aber, dass 
auch sekundär entstehende 
Gemeinkosten sauber umgelegt 
werden.
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Während Abbildung 1 den unnormierten Vergleich zeigt, bildet Ab-
bildung 2 den normierten Vergleich ab, der zu einem anderen Resul-
tat führt. Das Beispiel verdeutlicht auch eine weitere Problematik 
der Normierung an sich: Nicht immer will ein Auftraggeber den 
fairen Vergleich – stattdessen sollen auch Defizite gezielt aufge-
zeigt werden. Daher hat auch der nicht normierte Vergleich seine 
Berechtigung. Da das nicht normierte Resultat ein anderes Resultat 
zeigt, das jedoch vom Auftraggeber gewünscht oder erhofft wird, 
könnte es sogar bevorzugt werden, weil es zweckmäßig ist.

Im Idealfall sollten sicherlich beide Werte aufgezeigt werden. Dies 
führt jedoch in der Praxis leider oft zu heftigen Diskussionen über 
die Normierungswerte an sich. Letztlich kann die Folge sein, dass 
über die Grundsätze der Normierung länger diskutiert wird als 
über die Ergebnisse des Benchmarks. Dies führt zu einem anderen 
Problem: Ein objektiver Nachweis, ob die Normierung in der jewei-
ligen Höhe überhaupt richtig ist, wird in der Regel nicht möglich 
sein. Intelligente Normierungen sind eine Mischung aus vertrau-
lichen Daten und Expertenwissen, deren Rezept vom Benchmarker 
nicht preisgegeben wird.

Richtung der Normierung

Bei jeder Normierung stellt sich die Frage, welcher Wert als „Refe-
renz“ genutzt wird – also „auf wen“ normiert wird. Im oben angege-
benen Beispiel wäre für einen fairen Vergleich auch die umgekehr-
te Variante gerechtfertigt: Hier würde Service 1 von Unternehmen 
A beispielsweise um die Kosten für IMAC bereinigt, um unter dem 
Strich zum gleichen Ergebnis zu kommen – der Desktop-Service von 
Unternehmen B ist teurer.

Der Erfahrung nach empfiehlt es sich, immer die jeweilige aktu-
elle Benchmark-Umgebung als Zielumgebung zu behalten, also 
die Werte der Vergleichsgruppe an die Zahlen des Auftraggebers 
anzupassen. Dies hat einen einfachen Grund: Werden die Daten 

3.2 Benchmarking-Grundlagen – Die Normierung

Nicht normierte Daten zu 
vergleichen kann innerhalb 
des Unternehmens strategisch 
sinnvoll sein.

Die Normierung von Daten 
erfordert gutes Datenmaterial 
und Erfahrung.

des Kunden in eine andere, fremde Umgebung normiert, geht der 
Erkennungswert eigener Daten schnell verloren. Sie entsprechen 
dann nicht mehr den realen Finanz- und/oder Leistungsdaten der 
eigenen Erhebung. Bei wenigen Kennzahlen lassen sich die Werte 
noch problemlos umrechnen oder überschlagen, doch bei komple-
xen Benchmark-Projekten sollten die offiziellen Zahlen des Auf-
traggebers auf einen Blick zu erkennen sein. Ergo sollten immer 
die Vergleichsdaten für das untersuchte Unternehmen normiert 
werden.

Eine weitere interessante Facette ist der Aspekt, dass man auch zu-
künftige Szenarien für einen Kunden durch Normierung gestalten 
kann. Hierunter fallen Überlegungen wie: „Was wäre, wenn diese 
Leistungen/Kosten nicht anfallen würden?“ oder „Was wäre, wenn 
andere Komponenten enthalten wären?“ So bietet die Normierung 
eine vorzügliche Vorgehensweise als Grundlage für derartige Über-
legungen und Simulationen.

Beispiel der Normierung

Als Beispiel einer einfachen Normierung wird die Normierung der 
Vergleichsbasis dargestellt. Darunter versteht man die Anpassung 
der Vergleichsbasis bei Leistungseinheiten: Drei Rechenzentren  
(RZ 1, RZ 2 und RZ 3) berichten die in der Abbildung 3 dargestell-
ten Vollkosten (jährliche Kosten pro Quadratmeter). Auf den ers-
ten Blick hat RZ 1 die günstigsten Kosten. Dabei wird allerdings 
nicht der Sachverhalt berücksichtigt, dass RZ 1 die Kosten auf die 
Gesamtfläche umgelegt und berechnet hat, während die anderen 
beiden Rechenzentren sich auf die nutzbare Fläche beziehen. Dass 
dies kein vernünftiger Vergleich ist, wird leicht einsichtig, wenn 
mithilfe der in Abbildung 4 dargestellten Normierung ein weiterer 
Vergleich gezogen wird. 

Nach Abbildung 4 stehen typischerweise nur 33 Prozent der Ge-
samtfläche des Rechenzentrums tatsächlich als Nutzfläche zur 

3.2 Benchmarking-Grundlagen – Die Normierung

Die Daten der jeweiligen 
Benchmark-Umgebung sollten 
unverändert bleiben, um ihre 
Aussagekraft zu behalten und 
um für spätere Benchmarks ein-
gesetzt werden zu können.

Abbildung 3: Vergleich der	
jährlichen Kosten bei nicht 	
normierter Vergleichsbasis 	
(unterschiedliche Flächen)
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arbeiter“ zugeordnet. Die „Mitarbeiter“-Perspektive – im Original 
„Learning and Innovation“ – sollte speziell für IT-BSCs in „Chancen 
& Risiken“ umdefiniert werden, damit weitere bedeutende Treiber 
der IT nicht verloren gehen.

  Soll

Ist

15

10

5

0

Kundenzufriedenheit/    
Kundenanforderungen

Kundenzufriedenheit

Vorgaben der Fachabteilung

SLAs (Soll)

Perspektive

Kategorie

Finanzen (Stückkosten)

Stückkosten pro User

Kostenanteile

Einkaufseffizienz

Prozesse (Intern)

Automation

Auslastung

Qualität 
(Fehler/ Reifegrade/ SLAs
[Ist]...)

Leistungsmengen

Komplexität

Personalproduktivität
Chancen & Risiken

Mitarbeiter

Technologieeinsatz

Konzernvorgaben

5.4 IT-Kennzahlensysteme

Abbildung 4: Kennzahlen für Applikationen

Als weitere Kategorien für Kennzahlen sind denkbar: Leistungen, 
Personaleinsatz, Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterkompetenz,  
Alter der Anwendungen oder der Prozentsatz der Neuentwicklung.

Operative Kennzahlensysteme

Operative Kennzahlen werden auf der Ebene von IT-Funktionen, 
IT-Prozessen oder IT-Services benötigt, um diese zu steuern. Im 
Gegensatz zu den strategischen Kennzahlensystemen findet sich 
hier eher der „Bottom-up“-Ansatz. Die meisten IT-Ziele sind in  
allen Unternehmen gleich: hohe Qualität bei geringen Kosten.  
Lediglich die Priorisierung oder Gewichtung fällt unterschiedlich 
aus. Entsprechend lassen sich Standard-Wertetreiber (z. B. techni-
sche Komplexität) über Standard-KPIs (z. B. Anzahleingesetzter, 
unterschiedlicher Betriebssysteme) definieren. So können Service-
Verantwortliche IT-Stückkosten im Verhältnis zu Produktivitäten 
und den wichtigsten Aufwandstreibern steuern. Zudem können 
diese Kennzahlen ohne weiteren Aufwand mit dem Markt vergli-
chen werden (Benchmarking).
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Gesamt 32,78 € 0,11 % 68,963 € 0,69 % 2104 4,10 % 52 -6,90 % 67 -6,90 %

App01 12,54 € -1,20 % 11,856 € 1,80 % 945 2,50 % 14 2,80 % 7 -5,20 %

App02 7,35 € 1,42 % 6,832 € 1,60 % 530 0,00 % 27 -10,40 % 23 17,30 %

…

5.4 IT-Kennzahlensysteme

Abbildung 3: Die vier Perspektiven einer IT-Balanced Scorecard

Durch das Scheitern einer Vielzahl von BSC-Projekten werden  
heute strategische Kennzahlensysteme häufig eher als IT-Dash-
board oder einfach nur „Top-Level-Kennzahlenmodell“ bezeich-
net. Deren Strukturen folgen dann eher der eigenen Organisation 
als den Vorgaben von Kaplan/Norton. So können beispielsweise 
operative Kennzahlen auf der Ebene der Applikationen bis hin zur 
Gesamt-IT verdichtet werden.




