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Unternehmensinternes Benchmarking

Clusteranalyse gewahrleistet Vergleichbarkeit verschiedener Standorte

Die Notwendigkeit zur kontinuierlichen
Verbesserung der Geschéftsprozesse ist als
Folge des gesellschaftlichen Wandels und
der Verdnderungen des Wettbewerbs in
vielen Unternehmen unumstritten. Nahe-
zu alle Unternehmen mussen sich daher
mit Innovationen und Technologien aus-
einander setzten und diese gegebenenfalls
auf das eigene Unternehmen ubertragen,
um die Wettbewerbsféhigkeit zu starken.
Dienstleistungsunternehmen sind im Be-
sonderen diesem Zwang des sténdigen
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 messhar zu ma-
chen [1]. Bei der Durchfiihrung des Bench-
markingprozesses wird auf messhare und
vergleichbare Kennzahlen zuriickgegriffen,
die die Ergebnisse von Organisations-
einheiten quantifizieren. Dabei stellen
Kennzahlen RegelgréRen dar, die in Verbin-
dung mit ihren gewiinschten Auspragun-

ali Problemstellung —le

__| Vergleichbarkeit Monitoring & | _

(Typologien) Lernen

Merkmale Kennzahlen

s Abhingigkeits-

Auspragungen modelle
Cluster Referenz-
prozesse

Massnahmen

EDV-Lésungen

Bild 1. Grober Ablaufplan fir 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-L&sung unterstlitzt.

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

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

Merkmal

Einfluss auf die Instandhaltung

Standardisie-

Anzahl unterschiedlicher Technologien bzw. Gesamtzahl der eingesetzten
Technologien; hier abgebildet durch die Anzahl von Weichentypen pro
Standort. Dieses Merkmal wirkt auf die Effizienz, mit der Arbeiten ausgefiihrt
werden konnen, da es schwierig ist, Standards bei den Arbeitsablaufen zu

rungsgrad schaffen, wenn die Technologien unterschiedlich sind. Weiterhin hat dieses
Kriterium direkten Einfluss auf die Produktivitat, da sehr viel unterschiedliches
Wissen sowie eine Vielzahl von Ersatzteilen vorgehalten werden muss.
Die Weichen verursachen einen hohen Instandhaltungsaufwand (Inspektion
Weichen- und Wartung). Weiterhin unterliegen Weichen einem hdheren VerschleiB als
dichte Schienen. Es ist daher davon auszugehen, dass die Weichen héufiger erneuert

werden miissen. Der damit verbundene Arbeitsaufwand - abgesehen von den
Investitionskosten - ist von dem Standort zu leisten.

|

Fast alle Anlagen bzw. Anlagenkomponenten unterliegen einem Verschlei
und zeigen daher ein z.T. typisches VerschleiBverhalten iiber die Zeit. In
Modernitits- | Abhdngigkeit vom Anlagenzustand sind Inspektions- und Wartungsarbeiten
grad notwendig (bzw. gesetzlich vorgeschrieben), um die Sicherheit zu gewahr-
leisten.

Bild 2: Merkmale und ihre Einflusse auf die Instandhaltung am Beispiel der DB Netz AG

off

FIR+IAW — UNTERNEHMEN DER ZUKUNFT 1/2002

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

Der Vergleich der Leistungen (im Sinne von
Effektivitat oder Effizienz) in verschiedenen
Standorten bzw. Organisationseinheiten
setzt voraus, dass die unterschiedlichen
Rahmenbedingungen beriicksichtigt wer-
den, unter denen die Prozesse ablaufen.
Zur Ermittlung der wesentlichen Merkma-
le (Typologie), die einen Standort charak-
terisieren, ist es empfehlenswert, zunéchst
Workshops durchzufiihren, bei denen
durch betriebliche Experten die Merkmale
der Standorte identifiziert werden, die bei
einem Vergleich beriicksichtigt werden
miissen. Bei der Ermittlung der Merkmale
muss darauf geachtet werden, dass diese
unabhéngig voneinander sind. Weiterhin
ist wichtig, dass sich das Verstandnis der
Mitarbeiter aller Ebenen hinsichtlich der
Vergleichbarkeit von Standorten hinrei-
chend in den Merkmalen widerspiegelt. Die
dadurch geschaffene Transparenz in der
Herleitung sowie die Vollstandigkeit der Ar-
gumente trdgt dazu bei, dass eine hohe
Sicherheit und Akzeptanz erreicht wird. Die



ermittelten Merkmale sowie die Wirk-
zusammenhénge zwischen der Wirtschaft-
lichkeit und diesen Merkmalen sollten
schriftlich zusammengestellt werden. In
Bild 2 sind auszugsweise die fiir den
Instandhaltungsbereich ,,Fahrbahn* der
Deutschen Bahn (DB) Netz AG im Rahmen
eines vom BMB+F unter dem Kennzeichen
01HG9941 geforderten Projektes ermittel-
ten Merkmale sowie die abgeleiteten Ein-
flusse auf die Instandhaltung dargestellt.

Die Ermittlung der Vergleichbarkeit von ein-
zelnen Organisationseinheiten bedeutet in
der Praxis, dass als ahnlich zu definieren-
de Einheiten identifiziert und zu Gruppen
zusammengefasst werden. Als Methode
bietet sich hierzu die Clusteranalyse an.
Durch die Anwendung der Typologien kann
gewahrleistet werden, dass zukunftig ver-
starkt diejenigen Standorte miteinander
verglichen werden, die bezuglich der fest-
gelegten Merkmale dhnliche Auspré-
gungen vorweisen und somit “vergleich-
bar” sind.

Nach der Generierung der Typologien miis-
sen fir alle zu vergleichenden Standorte
die notwendigen Daten zusammengetra-
gen werden. Die Datenaufbereitung kann
in folgenden Schritten verlaufen:

a) Zunéchst erfolgt die Uberprifung der
Rohdaten auf Vollstandigkeit. Unvoll-
sténdige Datensatze werden entweder
erganzt oder bleiben unbericksichtigt.

b) Je nach dem, ob die Datensétze ein un-
terschiedliches Skalenniveau aufweisen
(etwa metrisch oder bindr skaliert in
Kombination mit Haufigkeiten), 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.

¢) Nach der Uberfiihrung der Rohdatenma-
trix in eine abgestufte Ausgangsmatrix
kann eine hierarchisch agglomerative
Clusteranalyse durchgefiihrt werden.
Die Wahl des DistanzmaRes sowie der
Methode zur Clusterbildung héngt mit
der Aufgabenstellung zusammen. Sollen
moglichst gleich groRe Cluster gebildet
werden, was vor dem Hintergrund des
gegenseitigen Lernens sinnvoll er-
scheint, kann mit der quadrierten euklid-
schen Distanz als AhnlichkeitsmaR und
dem Ward-Verfahren als Methode der

Clusterbildung operiert werden.

d) Die so erzeugten Cluster missen im
néchsten Schritt einer logischen Priifung
unterzogen und Fehlklassifikationen

mussen korrigiert werden.

Die Clusterung von unterschiedlichen
Standorten mit dem Ziel des internen
Benchmarkings findet haufig in einem
Spannungsfeld statt, das wie folgt be-
schrieben werden kann: (a) Alle Standorte
mussen berticksichtigt werden, eine Aus-
sortierung einzelner “AusreiRer” ware fiir
die Durchfiihrung der Clusteranalyse hilf-
reich, ist jedoch wenig zielfiihrend. (b) Die
Mitglieder eines Cluster sollen eine mdg-
lichst &hnliche Eigenschaftsstruktur auf-
weisen (reine Cluster) und sich gegeniiber
den dbrigen Clustern deutlich abgrenzen.
(c) Die dritte Forderung hinsichtlich der

ClustergroRe wurde bereits angerissen.

Um diese Aufgabe hinreichend zu losen,
kann eine Gewichtung der Merkmale not-
wendig werden. Die Auswahl der Priorité-
ten sollte durch Gesprdche mit betriebli-
chen Experten erfolgen und die wesentli-
chen Kostentreiber fir die Leistungs-

Kennzahl
Standorttyp

Kennzahl WERT

Standorttyp WERT

Kennzahl A WERT

P Auswahl von dhnlichen Standorten,

a7 Vergleich der Leistunsgsfahigkeit,

) Adaption von Know-How aus
anderen Standorten,
) ERKENNEN,
VERSTEHEN und
UBERTRAGEN
der Losungen auf den eigenen Standort

Bild 3: Screenshot aus dem Softwaretool LISA. Es ist die Einbindung der Ergebnisse
der Cluster in das Monitoringsystem zu sehen. Das Erkennen, Verstehen und

Ubertragen von innovativen Losungen auf geeignete andere Unternehmensstandorte

wird somit unterstlitzt.

Das Verbundprojekt ,,Zentrum fir
Integriertes Dienstleistungs-
benchmarking* wurde 1999 im
Rahmen der Initiative ,,Dienstlei-
stungen fur das 21. Jahrhundert*
durch das Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung initiiert.

Es wird von Juli 1999 bis Juni 2002
vom Projekttrager Arbeitsgestal-
tung und Dienstleistung beim
Deutschen Forschungszentrum
fur Luft-und Raumfahrt e.V. unter
der Nummer 01HG9941/8 gefor-
dert und hat zum Ziel, eine Me-
thodik zum Benchmarking von
Dienstleistungsunternehmen zu
entwickeln. Dadurch sollen alle
Gestaltungsbereiche von Innova-
tionen in Dienstleistungsunter-
nehmen durch eine gezielte un-
ternehmensinterne und -externe
aber auch branchenubergreifende
Ubertragung und Umsetzung er-
folgreicher Management- und
Produktkonzepte fiir Dienstleis-
tungen gefordert werden.

Mehrere Benchmarking-Projekte
auf verschiedenen Betrachtungs-
ebenen des Dienstleistungs-
systems und mit unterschiedli-
chen inhaltlichen Schwerpunkten
wurden initiiert. Dabei arbeiteten
FIR und IAW mit dem Ostsee-
institut fir Marketing, Verkehr
und Tourismus an der Universitat
Rostock, dem Deutschen Institut
fir Normung (DIN) sowie mit aus-
gewahlten Dienstleistungsunter-
nehmen (zum Beispiel Deutsche
Telekom AG, DB Netz AG, WIG
Industrieinstandhaltung GmbH)
sowie mit Unternehmens- und
Fachverbanden zusammen.

WWW.
dienstleistungsbenchmarking.de

Dienstleistungs-

bewertung

'11

FIR+IAW — UNTERNEHMEN DER ZUKUNFT 1/2002



Dienstleistungs-
bewertung

Anzeige

Méchten 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

12

FIR+IAW — UNTERNEHMEN DER ZUKUNFT 1/2002

erbringung berticksichtigen. Eine Verande-
rung der Prioritaten kann jederzeit vorge-
nommen werden.

Die Einbindung dieser Ergebnisse in ein
EDV-gestiitztes Monitoringsystem verdeut-
licht exemplarisch Bild 3. Ein Vergleich ein-
zelner Organisationseinheiten kann ber
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 &hnlichen Auspré-
gungen Uber Problemstellungen zu disku-
tieren, die mit den speziellen Auspragun-
gen verbunden sind. Nach dem Erkennen,
dass es maglicherweise noch andere Lo-
sungen fir ein Problem gibt, folgt das Ver-
stehen der Losung sowie die Adaption in
den eigenen Standort. Dabei wird der Ver-
antwortliche durch eine Kommunikations-
einheit (zum Beispiel E-Mail-Funktion) un-
terstiitzt; er kann direkt Kontakt mit sei-

nem Kollegen auf gleicher Ebene aufneh-
men.

Genauso ist ein Szenario denkbar, bei dem
der Impuls zum Vergleichen und Lernen von
einer (ibergeordneten Ebene ausgeht.
Durch eine entsprechende Software-
architektur kann in den Masken der Blick
zwischen gleichen Ebenen sowie in allen
Bereichen Top-Down und in ausgewéhliten
Bereichen auch Bottom-up ermdglicht
werden. Dariiber hinaus konnen die Clu-
ster im Verlaufe der Zeit nach einem gro-
beren Raster neu zusammengestellt wer-
den, indem von den bestehenden Clustern
diese zusammengefasst werden, die nach
vordefinierten Kriterien einander &hnlich
sind. Somit wird sichergestellt, dass in zeit-
lichen Abst&nden neue Vergleichs- und
somit auch Lernmdglichkeiten gegeben
sind. Eine ein- oder zweistufige Ldsung
erscheint jedoch wenig sinnvoll, weswe-
gen dieser Schritt nur begrenzt wiederhol-
bar ist.
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