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Benchmarking von Bankzweigstellen mit Hilfe der
Clustermethode
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Einleitung und Ausgangssituation
Im Auftrag der BAWAG/PSK-Gruppe,
eine der größten Bankengruppen in
Österreich, entwickelten wir in
Zusammenarbeit mit der Wirt
schaftsuniversität Wien ein Bench
marking-Modell für ca. 150 Zweig
stellen mit Hilfe der Clustermethode.

In der Vergangenheit wurde der
Erfolg der einzelnen Zweigstellen an
wenig aussagekräftigen Gesamt
durchschnittswerten aller Zweigstel
len gemessen und alle Beteiligten
waren sich einig, dass diese Methode
nicht wirklich zu dem gewünschten
Ergebnis der Vergleichbarkeit geführt
hat. Ziel unseres Projektes war es
daher, ein von allen Beteiligten akzep
tiertes Steuerungssystem für den
Zweigstellenbereich zu entwickeln,
das als Basis für Personal- und Mar
ketingplanung dient. Der Kern der
Aufgabe war, vergleichbare Zweig
stellentypen zu einem Zweigstellen-

cluster zusammenzufassen und mit
Hilfe eines internen Benchmarkings
eine möglichst objektive Vergleich
barkeit herzustellen.

Clusteranalyse - typenbildende Merk
malskriterien
Für die nachfolgende Generierung von
Zweigstellen-Typen wurde ein Katalog
von Zweigstellen-Merkmalen erarbeitet,
welcher die strukturellen Eigenschaften
der Zweigstellen zeigt, gleichzeitig

jedoch möglichst von den später zu
Benchmarkingzwecken herangezogenen

. Ergebnisgrößen abgrenzt.

Die Liste dieser 20 Zweigstellen-Merk
male stellte die Basis für eine Cluster
Einteilung der Zweigstellen dar. Erklär
te Zielsetzung war es, Gruppen von
Zweigstellen zu bilden, die sich hin
sichtlich dieser Merkmale möglichst
ähnlich sind und sich von anderen Grup
pen signifikant unterscheiden.
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Abb. 1: Prinzipielle
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Die Abbildung 2 veranschaulicht den
angesprochenen Konflikt zwischen
Repräsentationsgüte des einzelnen Clus
ters und der Anzahl der Cluster. Als sta
tistisches Kriterium für die »Repräsen
tationsgüte" einer Clusterlösung wurde
jener Anteil der Gesamtstreuung, der

analyse versucht nun die einzelnen
Zweigstellen so zu gruppieren, dass
einerseits die fiktiven Clustermittelwer
te - dargestellt als dicke Punkte in jedem
Cluster - möglichst weit voneinander
entfernt sind - Distanz b - und anderer
seits die einzelnen Zweigstellen relativ
nahe zum errechneten Clustermittelwert
liegen - Distanz a.

ligen Cluster zugeordneten Zweigstellen
möglichst repräsentativ oder ähnlich sein
sollen.3 Je feiner die Gruppeneinteilung
vorgenommen wird, desto besser reprä
sentieren die generierten prototypischen
Cluster-Durchschnittswerte die im Clu
ster vertretenen Zweigstellen (Abb. 1).

Die Darstellung zeigt beispielhaft für
zwei Merkmale - tatsächlich werden alle
20 definierten Merkmalskriterien in
Beziehung gesetzt - eine Clusterbildung.
Die Clusteranalyse basiert auf einem
Distanzkonzept zwischen den als Merk
malskombinationen aufgefassten Zweig
stellen. Jeder Punkt in der Grafik reprä
sentiert eine Zweigstelle. Die Cluster-
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Das Prinzip der zur Anwendung gelang
ten Clusteranalyse besteht darin, dass
für eine vorgegebene Clusteranzahl die
zugewiesenen Merkmalsvektoren - also
die zahlenmäßige Abbildung einer
Zweigstelle - durch eine »prototypi
sche" Durchschnittszweigstelle des Clus
ters ersetzt werden, wobei die dem jewei-

Abb. 2: Repräsentationsgüte in

Abhän i keit von der Clusteranzahl

Einsatz der Clusteranalyse zur Generie
rung von Zweigstellentypen
Zur Typisierung der Zweigstellen wurde
ein statistisches Clusterverfahren einge
setzt, das die oben angeführten, struk
turbildenden Zweigstellenmerkmale als
Gruppierungskriterien verwendet.' Das
gewäWte Verfahren beabsichtigt, mög
lichst homogene Strukturen in Datensät
zen aufzudecken und so Ähnlichkeits
strukturen zwischen den Zweigstellen 
im Hinblick auf die herangezogenen
beschriebenen Zweigstellenmerkmale 
zu finden.2
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• Betriebsergebnis
• EGT (Ergebnis gewöhnlicher

Geschäftstätigkeit)

• Auslastung
• Personalstand (Soll)
• Cost-Income-Ratio (CIR)
• Betriebsergebnis pro MitarbeiterIn

Ableitung eines dusterspezifischen Bench
marking-Modells
Für die Anwendung des vorgescWagenen
cl usterspezifischen Benchmarking
Modells wurden folgende Ergebnis- bzw.
Plan-Kennziffern als künftige Zweig
stellen-Benchmarks vereinbart:

20 Merkmalskriterien der Cluster-Pro
totypen vom Gesamtdurchschnitt der
Zweigstellenrnerkmale, dargestellt durch
Balkendiagramme. Je unterschiedlicher
die Darstellung der einzelnen Merkma
le der Cluster zueinander ausfällt, um
so klarer abgegrenzt können die Cluster
voneinander bezeichnet werden.
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Die folgende Abbildung verdeutlicht die
positiven/negativen Abweichungen der

• Cluster 2: "Die Etablierten"
(5,3% der Zweigstellen)

• Cluster 3: "Hochfrequenz-Zweigstellen"
(13,2% der Zweigstellen)

• Cluster 4: "Die Multikulturellen"
(17,1 % der Zweigstellen)

• Cluster 5: "Standard-ZWST A"
(10,5% der Zweigstellen)

• Cluster 6: »Standard-ZWST B"
(13,2% der Zweigstellen)

• Cluster 7: "Standard-ZWST C"
(11,8% der Zweigstellen)

• Cluster 8: "Die Youngsters"
(10,5% der Zweigstellen)

• Cluster 9: "Die Zahlstellen"
(15,8% der Zweigstellen)

• Cluster 1: »Die Individualisten"
(2,6% ,der Zweigstellen)

Es ist ersichtlich, dass dieser Erklärungs
anteil tendenziell abnimmt, je weniger
Cluster gebildet werden. Im Falle von
nur zwei Zweigstellen-Clustern beträgt
der Erklärungsgrad lediglich ca. 35 %,
für neun oder mehr Cluster hingegen
beinahe 90 %, d. h.lediglich rund 10 %
der Merkmalsunterschiede zwischen den
Zweigstellen werden von der Clusterlö
sung nicht repräsentiert. Weiters ist
erkennbar, dass ab neun Cluster kaum
mehr eine Qualitätsverbesserung der
Clusterlösungen erzielt werden kann.
Die Entscheidung fiel zu Gunsten einer
Neun-Cluster-Lösung.
Auf Basis der so gewonnenen Analy
seergebrusse wurden die einzelnen Clus
ter benannt und charakterisiert. Die fol
gende Darstellung zeigt die einzelnen
Clustertypen.

durch die Streuung der Zweigstellen
merkmale um die jeweiligen Clustermit
telwerte entsteht - Bestimmtheitsmaß
der Clustereinteilung - herangezogen.'
Ein Bestirnmtheitsmaß von 1 ist bei dem
Extremfall von nur 1 Zweigstelle pro
Cluster gegeben.

2
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-IAbb. 3: Eigenschaftsprofile der
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Die Entscheidung der im Rahmen einer
periodischen Berichtslegung zur Anwen
dung gelangenden Ranking-Kennziffer
fiel zugunsten der Kennzahl "Betriebser
gebnis pro MitarbeiterIn" aus.

Anwendungsgebiete und soIio-kulturelie
Dimension der Clusteranalyse
In der Vergangenheit waren Personalan
forderungen aus dem Zweigstellenbe
reich meist von lang dauernden Diskus
sionen zwischen der jeweiligen Zweig
stelle, der Personalabteilung und der zen
tralseitig etablierten Filialsteuerung
geprägt. Unterschiedliche Argumentati
on konnte nur schwierig objektiviert
werden. Mit Hilfe der Clustermethode
konnte diese Diskussion weitgehend
objektiviert werden.

Die Vergleichbarkeit in der eigenen Clus
tergruppe führte auch zu einem quali
fizierteren Prozess der jährlichen
Marketingplanung auf der Ebene der
einzelnen Zweigstellen. So konnte die
Lücke zwischen der Top-down- und
der Bottom-up-Planung rascher und
effizienter geschlossen werden.

Durch die entstandene Vergleichbar
keit - und vor allem durch das Ran
king der einzelnen Zweigstellen - ent
stand ein Diskussionsbedarf unter
einander. Es wurden quartalsweise
Clustermeetings eingeführt, wo alle
Zweigstellenleiter untereinander und
gemeinsam mit der zentralen Filial
steuerung einen konstruktiven Erfah
rungsaustausch pflegen. Es entstand
ein aus dem System heraus etablierter
konstruktiver und positiver Wettbe
werb zwischen den einzelnen Zweig
stellen. Speziell die periodischen Clu
stersitzungen erfreuen sich hoher
Beliebtheit und lösten positive grup
pendynamische Effekte aus. So konn
te auch die sozio-kulturelle Dimensi
on dieses Projektes Berücksichtigung
finden. s

Fazit
Durch die Einführung des beschrie
benen Cluster- und Benchmarking
Systems für Bankzweigstellen konnte
ein seit langem virulentes Problem der
Vergleichbarkeit der einzelnen Zweig-

stellen untereinander nachhaltig
gelöst werden.
Durch umfangreiche statistische Ver
fahren wurden auf Basis von 20
Zweigstellenmerkmalen Ähnlich
keitsstrukturen im Zweigstellenbe
reich gefunden und damit Zweigstel
lencluster gebildet, die anhand von
definierten Kennziffern einem Bench
marking unterzogen wurden. Damit
konnte eine weitgehende Objektivie
rung der zu vergleichenden Zweig
stellen erreicht und eine Basis für kon
struktive Entscheidungen - vor allem
zu den Themenkreisen Personalbe
darfsplanung und jährliche Marke
tingplanung - geschaffen werden.

Darüber hinaus konnte damit ein
selbststeuerndes System - Stichwort
lernende Organisation - zur Verbes
serung der Leistungserbringung eta
bliert werden. Die breit angelegte Ein
führungs phase und der quartalsweise
Erfahrungsaustausch auf der Ebene
der einzelnen Cluster trugen viel zum
Erfolg dieses Steuerungssystems bei.

Management Summary
In einer der größten österreichi
schen Bankengruppen konnte mit
Hilfe der Clustermethode ein weit
gehend selbststeuerndes Control
ling-System für ca. 150 Zweigstel
len der Bank entwickelt und eta
bliert werden. Auf Basis der Clus
teranalyse konnten vergleichbare
Zweigstellengruppen definiert und
diese durch ein Benchmarking
System beschreibbar und damit
steuerbar gemacht werden.
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