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Unternehmensinternes Benchmarking
Clusteranalyse gewährleistet  Vergleichbarkeit verschiedener Standorte

Die Notwendigkeit zur kontinuierlichen
Verbesserung der Geschäftsprozesse ist als
Folge des gesellschaftlichen Wandels und
der Veränderungen des Wettbewerbs in
vielen Unternehmen unumstritten. Nahe-
zu alle Unternehmen müssen sich daher
mit Innovationen und Technologien aus-
einander setzten und diese gegebenenfalls
auf das eigene Unternehmen übertragen,
um die Wettbewerbsfähigkeit zu stärken.
Dienstleistungsunternehmen sind im Be-
sonderen diesem Zwang des ständigen
Wandels ausgesetzt, da sich dieser Wirt-
schaftsbereich durch eine hohe Innova-
tionsgeschwindigkeit auszeichnet, die viel-
fach durch eine rasante Weiterentwicklung
neuer Technologien vorangetrieben wird.

In vielen Unternehmen werden bereits
Leistungsmess-Systeme, die sowohl finan-
zielle als auch nicht finanzielle Kennzah-
len beinhalten, zum internen Bench-
marking von Organisationseinheiten ein-
gesetzt. Benchmarking verfolgt das Ziel,
Verbesserungen in Unternehmen zu errei-
chen und den Fortschritt messbar zu ma-
chen [1]. Bei der Durchführung des Bench-
markingprozesses wird auf messbare und
vergleichbare Kennzahlen zurückgegriffen,
die die Ergebnisse von Organisations-
einheiten quantifizieren. Dabei stellen
Kennzahlen Regelgrößen dar, die in Verbin-
dung mit ihren gewünschten Ausprägun-

Bild 2: Merkmale und ihre Einflüsse auf die Instandhaltung am Beispiel der DB Netz AG
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Bild 1:  Grober Ablaufplan für ein unternehmensinternes Benchmarking.
Der linke Ast (1) verdeutlicht die Schritte der Typologie, der rechte Ast (2)
zeigt die Schritte des eigentlichen Monitoring- oder Benchmarkingprosesses.
Die Ergebnisse beider Schritte werden durch eine EDV-Lösung unterstützt.

gen darüber informieren, in welchem Aus-
maß eine organisatorische Einheit ihre Ziele
erreicht hat [2].

Die so gewonnenen Informationen können
genutzt werden, um einen Vergleich von
internen Standorten oder Organisations-
einheiten hinsichtlich ihrer Wirtschaftlich-
keit durchzuführen (Monitoring). Wie in Bild
1 skizziert, bildet dieser Schritt eine not-
wendige jedoch keine hinreichende Basis,

um einen Vergleich von internen Standor-
ten hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit sinn-
voll durchzuführen. Es müssen weitere In-
formationen aufbereitet werden, um letzt-
lich eine Bewertung der Leistung zu ermög-
lichen.

Der Vergleich der Leistungen (im Sinne von
Effektivität oder Effizienz) in verschiedenen
Standorten bzw. Organisationseinheiten
setzt voraus, dass die unterschiedlichen
Rahmenbedingungen berücksichtigt wer-
den, unter denen die Prozesse ablaufen.
Zur Ermittlung der wesentlichen Merkma-
le (Typologie), die einen Standort charak-
terisieren, ist es empfehlenswert, zunächst
Workshops durchzuführen, bei denen
durch betriebliche Experten die Merkmale
der Standorte identifiziert werden, die bei
einem Vergleich berücksichtigt werden
müssen. Bei der Ermittlung der Merkmale
muss darauf geachtet werden, dass diese
unabhängig voneinander sind. Weiterhin
ist wichtig, dass sich das Verständnis der
Mitarbeiter aller Ebenen hinsichtlich der
Vergleichbarkeit von Standorten hinrei-
chend in den Merkmalen widerspiegelt. Die
dadurch geschaffene Transparenz in der
Herleitung sowie die Vollständigkeit der Ar-
gumente trägt dazu bei, dass eine hohe
Sicherheit und Akzeptanz erreicht wird. Die
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ermittelten Merkmale sowie die Wirk-
zusammenhänge zwischen der Wirtschaft-
lichkeit und diesen Merkmalen sollten
schriftlich zusammengestellt werden. In
Bild 2 sind auszugsweise die für den
Instandhaltungsbereich „Fahrbahn“ der
Deutschen Bahn (DB) Netz AG im Rahmen
eines vom BMB+F unter dem Kennzeichen
01HG9941 geförderten Projektes ermittel-
ten Merkmale sowie die abgeleiteten Ein-
flüsse auf die Instandhaltung dargestellt.

Die Ermittlung der Vergleichbarkeit von ein-
zelnen Organisationseinheiten bedeutet in
der Praxis, dass als ähnlich zu definieren-
de Einheiten identifiziert und zu Gruppen
zusammengefasst werden. Als Methode
bietet sich hierzu die Clusteranalyse an.
Durch die Anwendung der Typologien kann
gewährleistet werden, dass zukünftig ver-
stärkt diejenigen Standorte miteinander
verglichen werden, die bezüglich der fest-
gelegten Merkmale ähnliche Ausprä-
gungen vorweisen und somit “vergleich-
bar” sind.

Nach der Generierung der Typologien müs-
sen für alle zu vergleichenden Standorte
die notwendigen Daten zusammengetra-
gen werden. Die Datenaufbereitung kann
in folgenden Schritten verlaufen:
a) Zunächst erfolgt die Überprüfung der

Rohdaten auf Vollständigkeit. Unvoll-
ständige Datensätze werden entweder
ergänzt oder bleiben unberücksichtigt.

b) Je nach dem, ob die Datensätze ein un-
terschiedliches Skalenniveau aufweisen
(etwa metrisch oder binär skaliert in
Kombination mit Häufigkeiten), ist die
Generierung einer abgestuften Aus-
gangsmatrix vorzunehmen. Dieses Vor-
gehen ist mit einem nicht unerheblichen
Informationsverlust verbunden, der je-

doch hingenommen werden muss, um
vergleichbare Cluster zu identifizieren.

c) Nach der Überführung der Rohdatenma-
trix in eine abgestufte Ausgangsmatrix
kann eine hierarchisch agglomerative
Clusteranalyse durchgeführt werden.
Die Wahl des Distanzmaßes sowie der
Methode zur Clusterbildung hängt mit
der Aufgabenstellung zusammen. Sollen
möglichst gleich große Cluster gebildet
werden, was vor dem Hintergrund des
gegenseitigen Lernens sinnvoll er-
scheint, kann mit der quadrierten euklid-
schen Distanz als Ähnlichkeitsmaß und
dem Ward-Verfahren als Methode der
Clusterbildung operiert werden.

d) Die so erzeugten Cluster müssen im
nächsten Schritt einer logischen Prüfung
unterzogen und Fehlklassifikationen
müssen korrigiert werden.

Die Clusterung von unterschiedlichen
Standorten mit dem Ziel des internen
Benchmarkings findet häufig in einem
Spannungsfeld statt, das wie folgt be-
schrieben werden kann: (a) Alle Standorte
müssen berücksichtigt werden, eine Aus-
sortierung einzelner “Ausreißer” wäre für
die Durchführung der Clusteranalyse hilf-
reich, ist jedoch wenig zielführend. (b) Die
Mitglieder eines Cluster sollen eine mög-
lichst ähnliche Eigenschaftsstruktur auf-
weisen (reine Cluster) und sich gegenüber
den übrigen Clustern deutlich abgrenzen.
(c) Die dritte Forderung hinsichtlich der
Clustergröße wurde bereits angerissen.

Um diese Aufgabe hinreichend zu lösen,
kann eine Gewichtung der Merkmale not-
wendig werden. Die Auswahl der Prioritä-
ten sollte durch Gespräche mit betriebli-
chen Experten erfolgen und die wesentli-
chen Kostentreiber für die Leistungs-
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Übertragung und Umsetzung er-
folgreicher Management- und
Produktkonzepte für Dienstleis-
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Bild 3: Screenshot aus dem Softwaretool LISA. Es ist die Einbindung der Ergebnisse
der Cluster in das Monitoringsystem zu sehen. Das Erkennen, Verstehen und
Übertragen von innovativen Lösungen auf geeignete andere Unternehmensstandorte
wird somit unterstützt.
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nem Kollegen auf gleicher Ebene aufneh-
men.

Genauso ist ein Szenario denkbar, bei dem
der Impuls zum Vergleichen und Lernen von
einer übergeordneten Ebene ausgeht.
Durch eine entsprechende Software-
architektur kann in den Masken der Blick
zwischen gleichen Ebenen sowie in allen
Bereichen Top-Down und in ausgewählten
Bereichen auch Bottom-up ermöglicht
werden. Darüber hinaus können die Clu-
ster im Verlaufe der Zeit nach einem grö-
beren Raster neu zusammengestellt wer-
den, indem von den bestehenden Clustern
diese zusammengefasst werden, die nach
vordefinierten Kriterien einander ähnlich
sind. Somit wird sichergestellt, dass in zeit-
lichen Abständen neue Vergleichs- und
somit auch Lernmöglichkeiten gegeben
sind. Eine ein- oder zweistufige Lösung
erscheint jedoch wenig sinnvoll, weswe-
gen dieser Schritt nur begrenzt wiederhol-
bar ist.

erbringung berücksichtigen. Eine Verände-
rung der Prioritäten kann jederzeit vorge-
nommen werden.

Die Einbindung dieser Ergebnisse in ein
EDV-gestütztes Monitoringsystem verdeut-
licht exemplarisch Bild 3. Ein Vergleich ein-
zelner Organisationseinheiten kann über
die Auswahl eines Standorttyps erfolgen.
Bei diesem Vorgehen wird den verantwort-
lichen Personen in den Organisations-
einheiten beziehungsweise Standorten die
Gelegenheit gegeben, mit Verantwortli-
chen aus Einheiten mit ähnlichen Ausprä-
gungen über Problemstellungen zu disku-
tieren, die mit den speziellen Ausprägun-
gen verbunden sind. Nach dem Erkennen,
dass es möglicherweise noch andere Lö-
sungen für ein Problem gibt, folgt das Ver-
stehen der Lösung sowie die Adaption in
den eigenen Standort. Dabei wird der Ver-
antwortliche durch eine Kommunikations-
einheit (zum Beispiel E-Mail-Funktion) un-
terstützt; er kann direkt Kontakt mit sei-

Literatur:
[1] Sesterhenn, J.; Friemuth, U.: Effizient von ”best-

practices” lernen. In: FB/IE 47(1998)6, S.300-
304.

[2] Camp, R. C.: Benchmarking. Carl Hanser, Mün-
chen, Wien 1994.

Anzeige

Möchten Sie auch eine Anzeige
platzieren? Sprechen Sie uns an!

Friedrich Maurer, M.A.
Tel.: 02 41/4 77 05-152

E-Mail: mr@fir.rwth-aachen.de

www.fir.rwth-aachen.de/service/
index.html

Dienstleistungs-
bewertung


