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Kapitel 1

Einleitung

Globalisierung der Markte, Preisverfall und Kostendruck, steigende Anspriiche der
Kunden- dies sind nur einige Schlagworte, die uns die stetig steigenden Anforderungen
an Unternehmen verdeutlichen. Informationen tUber die eigenen Produkte, aber auch
Uber die der Wettbewerber, sind heute auf einfachste Weise fur den Kunden erhaltlich
und vergleichbar. Zudem hat die steigende Markttransparenz auch die Anzahl der An-
bieter steigen lassen und erhdht somit zusatzlich den Wettbewerbsdruck.

Vor diesem Hintergrund sind heute Flexibilitat und Schnelligkeit wichtiger als die
GroRRe eines Unternehmens und bestimmen maf3geblich dessen Erfolg. Um den
wachsenden Anforderungen wie Flexibilitat oder Qualitat gerecht werden zu kénnen,
kam es in der Unternehmenslandschaft zum Umdenken und z. T. zu weitreichenden
Umstrukturierungen. Vor diesem Hintergrund geniel3en Themen wie Prozessorientie-
rung und Prozessmanagement bereits seit Ende der 80er-/Anfang der 90er-Jahre eine
groRe Aufmerksamkeit. Das Konzept des Prozessmanagements gilt dabei als ideales
Mittel, um auf diese Anforderungen reagieren zu kdnnen, fuhrt aber nach wie vor bei
vielen Unternehmen zu Schwierigkeiten bei dessen Umsetzung.

Das Ziel, mdglichst effiziente und flexible Prozesse zu schaffen, ist mit einem einmali-
gen Prozessentwurf kaum zu realisieren. Moglichkeiten der Verbesserung sind im Re-
gelfall immer vorhanden, denn nur in den seltensten Fallen dirften neue Prozesse nach
ihrer Einflhrung bereits ihr volles Leistungspotential ausschépietmehr folgt dem
Entwurf und der Implementierung eine kontinuierliche Weiterentwicklung, um sich den
stetig wandelnden Umweltanforderungen anpassen zu kénnen. Grundlage hierflr ist
eine neue Fuhrungsphilosophie, die neben Kosten und Erlésen auch Flexibilitat, Zeit
und Qualitat als Erfolgsfaktoren der Prozesse betrachtet und entsprechende Fihrungs-



EINLEITUNG 2

groRen berucksichtigt. FihrungsgrofRen wie Fehlerquote oder Durchlaufzeit vermitteln
ein Bild des Prozesszustandes, welches direkt und zeithah Schwachstellen aufzeigt und
ein sofortiges Eingreifen ermoglicht. Zudem ermdoglicht der unternehmensinterne oder
unternehmensutbergreifende Vergleich dieser Fihrungsgrof3en das Festlegen realis-
tischer Ziele oder die Bestimmung der eigenen Leistungsfahigkeit.

Vor diesem Hintergrund versucht die vorliegende Arbeit der Frage nachzugehen, wie
Organisationen ihre Prozesse im Rahmen eines Prozessmanagements bewerten kdnnen

bzw. wie sie die dafur erforderlichen Informationen ermitteln kbnnen.
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1.1. Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist untergliedert in sieben Bereiche. Nach dem einleitenden Kapitel, in dem
auch die Notwendigkeit der Prozessbewertung beleuchtet wird, erfolgt die Erklarung
grundlegender Begriffe, die flr das Verstandnis der gesamten Arbeit von zentraler Be-
deutung sind. In den beiden darauffolgenden Kapiteln werden detaillierte Betrachtungen
der qualitativen bzw. quantitativen Prozessbewertung vorgenommen. Hierfir werden
derzeit aktuelle Bewertungsmethoden vorgestellt und ihre Bedeutung im Rahmen der
Prozessbewertung erarbeitet. Bereits digeerRecherchen zum Thema ,Prozessbe-
wertungen® zeigten grofle Informationsdefizite auf. Es existieren zwar ausreichend Ver-
offentlichungen zu jeder einzelnen Methode, doch wird hierin nur in den seltensten
Fallen ein Bezug zu anderen Methoden hergestellt. Die Kapitel drei und vier beinhalten
daher nicht nur einen Uberblick zu den verschiedenen Methoden, sondern verkniipfen
diese untereinander und ermoglichen somit einen direkten Vergleich.

Im weiteren Verlauf der Recherchen ergab sich schnell die Notwendigkeit nach einem
allgemeingultigen Konzept fir eine Prozessbewertung. Da jedoch weder ein Referenz-
modell noch eine geeignete Normen hierfur existieren, entstand im Rahmen dieser
Arbeit ein allgemeines Vorgehensmodell, welches im funften Kaj#esamtprozess-
bewertung vorgestellt wird. Das darauffolgende sechste Kapitel erganzt dieses Vorge-
hensmodell um eine, ebenfalls im Rahmen dieser Arbeit, entwickelte Richtlinie fir die
Entwicklung eines Prozessmesssystems.

Den Abschluss der vorliegenden Arbeit bilden eine Zusammenfassung und ein Ausblick

auf die zukinftige Entwicklung im Bereich Prozessbewertung.

1.2 Ausgangssituation

Das Ziel der Prozessbewertung ist die Ermittlung von Leistungen und Fahigkeiten eines
Prozesses, um diese mit zuvor festgelegten Zielwerten vergleichen zu kdnnen.

Die Einleitung gibt bereits einige Anhaltspunkte, die die Notwendigkeit des Bewertens
von Unternehmensprozessen deutlich machen. Doch Anhaltspunkte reichen nicht aus,

um auch den zu erwartenden Aufwand einer Prozessbewertung rechtfertigen zu kénnen.



EINLEITUNG 4

Nachfolgend soll daher nach Anforderungen, Motiven oder sogar Verpflichtungen ge-

sucht werden, die die Notwendigkeit einer Prozessbewertung belegen.

Die Anforderungen, mit denen Unternehmen heute konfrontiert werden, steigen stetig
Wettbewerbsvorteile lassen sich heute fast ausschliel3lich von jenen erzielen, die sich
schneller an Veranderungen von Kunden, Markten und Technologien anpassen kénnen
als ihre WettbewerbérUm die wachsenden Anforderungen erfiillen zu kénnen. hat
sich das Prozessmanagement als geeignetes und bewahrtes Konzept herauskristallisiert.
Das Prozessmanagement umfasst dabei planerische, organisatorische und steuernde
MalRnahmen, die eine auf die Bedurfnisse der Kunden und anderer Interessengruppen
ausgerichtete Steuerung der Prozesse ermdglichen. Dabei beinhaltet das Steuern von
Prozessen neben der Festlegung von Zielen auch die Uberprifung der Zielerreichung.
Sowohl die Festlegung von Zielen als auch deren Uberpriifung sind Bestandteil der Pro-
zessbewertung, die die hierftr erforderlichen Methoden und Hilfsmittel bereitstellt.

Neben dem Prozessmanagement hat ein weiteres Konzept in die Unternehmen Einzug
gehalten- das Qualitatsmanagement (QM). Es umfasst im Rahmen des Gesamtmana-
gements alle erforderlichen Prozesse zum Leiten und Lenken einer Organisation beziig-
lich Qualitdt. Auch das QM soll gewahrleisten, dass alle Anforderungen von Kunden
und anderen Interessenten an ein Unternehmen erfiillt werden.

In  unmittelbarem Zusammenhang zum  Qualitditsmanagement steht die
DIN EN ISO 9000-Normenreihe. Die Normen der 1SO-9000-Familie wurden ent-
wickelt, um Organisationen sowohl bei der Verwirklichung, als auch bei der Arbeit mit
wirksamen Qualitdtsmanagementsystemen (QMS) zu unterstitzen. Immer mehr Organi-
sationen streben die Zertifizierung von QMS nach der BANSO 9001:2000 an und

in vielen Branchen, wie beispielsweise der Automobilbranche, ist sie bereits zum Stan-
dard geworden. Mit Ausstellung des begehrten Zertifikats wird der Organisation die
Qualitatsfahigkeit seiner Prozesse bescheinigt. Zuvor sind jedoch die entsprechenden
Anforderungen der ISO 9001:2000 zu erftllen, die u. a. beinhalten:

,Die Organisation muss [...] diese Prozesse liberwachen, messen und analysieren [.. e

! vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2004), S. 2
2 vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (2004), S. 23
® DIN EN ISO 9001:2000-12, Kap. 4.1
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Erganzend hierzu, konkretisiert die ISO 9004:2000 diese Forderung:

,Die oberste Leitung sollte auch Methoden fiir die Messung der Leistung der Organisa-
tion festlegen, um festzustellen, ob geplante Ziele erreicht worden sind.
Diese Methoden enthalten [...]

- Messung von Prozessleistung in der gesamten Organisation

- externe Messungen, wie B. Benchmarking und Beurteilung durch Dritte, [.. .]“4

Die Prozessbewertung ist daher fir Organisationen, die sich an der 1ISO-9000-Familie
orientieren und die darauf basierende Zertifizierung anstreben, von besonderem Inte-

resse.

Aber auch Unternehmen die nicht nach einer Zertifizierung streben, kommen ohne das
Messen ihrer Prozesse zwangslaufig nicht aus. Wie es von der 1ISO 9001:2000 Kap.
4.2 | Dokumentationsanforderungen fur ein QMS gefordert wird, gilt eine Dokumenta-

tionsplicht auch fur jedes andere Managementsystem und betrifft damit, unabh&ngig
von einer Zertifizierung nach 1ISO 9001:2000, eine Vielzahl von Unternehmen. Essenti-

eller Bestandteil einer Dokumentation eines Managementsystems ist die Beschreibung
der Prozesse, die u. a. auch die Festlegung von Kennzahlen vorsieht, mit deren Hilfe die

jeweiligen Presse gemessen, gesteuert und optimiert werden kdonnen.

Lassen wir Normen und andere Bestimmungen, die ein Messen der Unternehmenspro-
zesse vorschreiben, einmal aufer Acht, so ist doch auch jedes Unternehmen bestrebt
seine Prozesse in Bezug auf Zeit, Kosten oder Qualitat zu optimieren und sie noch effi-
zienter zu gestalten. Voraussetzung hierfur ist wiederum die vorherige Analyse und

Bewertung der entsprechenden Prozesse.

Auf eine tiefergehende Betrachtung soll zugunsten der Kiirze der Arbeit verzichtet wer-
den. Dennoch sollte die Notwendigkeit der Prozessbewertung bereits deutlich geworden

sein.

Anmerkung: Die ISCB00GFamilie ist derzeit in der aktuellen Version aus dem Jahre 2008 erhéltlich. Da
dem Verfasser wahrend der Ausarbeitung dieser Arbeit diese Version nochunitterfigung stand, ist
noch die ISO9000-Familie aus dem Jahre 2000 zugrunde gelegt.

* DIN EN ISO 9004:2000-2, Kap. 5.1.1
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Grundlegende Begriffe

Die in diesem Kapitel erlauterten Begriffe sind fur das Verstandnis der gesamten Arbeit
von zentraler Bedeutung. Zudem existieren fur einzelne Begriffe eine Vielzahl unter-
schiedlicher Definitionen, die hier auf einen gemeinsamen Nenner gebracht werden
sollen. Begriffe, deren Bedeutung sich lediglich auf einen Teil dieser Arbeit beschrankt,
werden in den entsprechenden Kapiteln definiert. Diese Definitionerfssinicch vom

Ubrigen Text abgesetzt und somit als solche kenntlich gemacht.

2.1 Prozess

Ein Prozessst ein ,,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden
Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.«®
Da schon die Verknupfung weniger Aktivitaten oder Arbeitsschritte ein Prozess ist, lau-

fen in einem Unternehmen Hunderte oder sogar Tausende Prozésse ab.

2.2 Geschéftsprozess

Der Begriff ,Geschaftsprozessst in der Literatur nicht eindeutig definiert, vielfach
wird er dem Begriff ,Prozess sogar gleichgesetzt. Méchte man jedoch diese beiden

> DIN EN ISO 9000:200Q2, Kap. 3.4.1
® vgl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (20843546
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Begriffe differenziert betrachten, so bestehen Geschiftsprozesse ,,[...] aus der funk-
tionsiiberschreitenden Verkettung wertschopfender Aktivitaten, die von Kunden erwar-
tete Leistungen erzeugen und deren Ergebnisse strategische Bedeutung fur das Unter-
nehmen haben. Sie kdnnen sich Uber Unternehmensgrenzen hinweg erstrecken und
Aktivitaten von Kunden, Lieferanten und Partnern einbinden. Mit Hilfe der Geschafts-
prozesse ist es maoglich, die strukturbedingte Zerstiickelung der Prozessketten in Funk-
tionsorganisationen zu tberwinden und die Aktivitaten eines Unternehmens starker auf
die Erfiillung von Kundenanforderungen auszurichten.*’

Ein Geschaftsprozess kann somit aus mehreren Teilprozessen bestehen und lasst di

organisatorischen Funktions- und Abteilungsgrenzen unbericksichtigt.

2.3 Prozessmanagement

Der Begriff Prozessmanagement wird in der Literatur unterschiedlich definiert. Die
Interpretationen reichen von einer operativen Betrachtung von ProzesSeteri.Op-
timierung der Prozesszeit, -kosten und -qualitat zur Erreichung einer héheren Kunden-
zufriedenheit, bis hin zum Ansatz der prozessorientierten Unternehmensffihrung.

Die folgende Definition soll im Rahmen dieser Arbeit Anwendung finden.
Prozessmanagement ist ein integriertes Konzept, welches planerische, organisatorische
und steuernde Malinahmen umfasst, die eine auf die Bedurfnisse der Kunden und ande-
rer Interessengruppen ausgerichtete Steuerung der Prozesse ermoglichen. Ziel dieser
Malnahmen ist die Verbesserung der Arbeitsablaufe hinsichtlich Kundenzufriedenheit,

Qualitat, Zeit und Kosten.

2.4 Kennzahlen

Als Kennzahlen werden sowohl! Verhaltniszahlen als auch absolute Zahlen verstanden,

die in konzentrierter Form Informationen Uber einen zahlenmalRig erfassbaren Tatbe-

" Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (208446
8 vgl. Fink, C. A. (2003), S. 26
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stand bereitstellen.” Da Kennzahlen von zentraler Bedeutung fiir die Prozessbewertung

sind, werden sie im Kapitel 4.1 einer ausfiihrlicheren Betrachtung unterzogen.

2.5 Best Practice

Auf der Suche nach einer allgemeinen Definition von Best Practice lisst sich feststellen,
dass eine allgemeine Definition nicht existiert.

Im Kern beinhalten die verschiedenen Definitionen jedoch die Aussage, dass es sich bei
Best Practice um eine real existierende Vorgehensweise handelt, welche sich als beson-
ders wirksam erwiesen hat. Oft wird dabei jedoch vernachlissigt, dass Best Practice
kontextabhingig ist und nicht in jeder Situation zu einem &dhnlichen Ergebnis fiihren
wird. Unter anderem entscheiden marktbezogene Rahmenbedingungen, technische
Voraussetzungen oder auch organisatorische Gegebenheiten dariiber, ob eine Best Prac-
tice wirklich ,Best* ist.'"” Es handelt sich bei Best Practice daher zwar um eine real exis-
tierende Vorgehensweise, die zu hervorragenden Leistungen im Stande ist, es kann aber
keine Aussage dariiber getroffen werden, ob die Leistungen unter verénderten Umwelt-

bedingungen auch weiterhin hervorragend sein werden.

2.6 Messen

Die Titigkeit des Zuordnens von Zahlen zu bestimmten Objekten (Messobjekten) wird
als Messen bezeichnet. Das Messen unterliegt dabei gewissen Regeln, die besagen,
unter welchen Voraussetzungen die Zuordnung erfolgen darf."'
Zum Teil wird Messen nicht nur als Tiétigkeit, sondern als Prozess aufgefasst, der die
folgenden Stufen umfasst:''

e Festlegung des Unternehmenszieles

e Festlegung der Mittel (Messobjekte) zur Erreichung dieses Zieles

e Suche und Auswahl der messbaren Merkmale dieser Mittel

e Wahl der Messmethode und der MaBeinheit

vgl. Stachle, W. H. (1968), S. 13
' vgl. Sennheiser, A., Schnetzler, M. (2008), S. 278
"' vgl. Stachle, W. H. (1968), S. 36
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e Zuordnung einer Malleinheit zu einem Messobjekt (Messen als Titigkeit)
e Analyse der Messresultate, Vergleich mit anderen Messvorgéingen
e Erfolgskontrolle durch Analyse des Anteils der Messtitigkeit an der

Zielerreichung

Obwohl die Betrachtung als Prozess nicht als falsch angesehen werden kann, wird im
Rahmen dieser Arbeit die Definition als Téatigkeit des Zuordnens von Zahlen zu be-
stimmten Objekten bevorzugt. Dies soll Konflikten mit anderen Definitionen vorbeu-

gen.

2.7 Prozessmessung

Obwohl der Begriff ,Prozessmessung® in der Literatur Verwendung findet, konnte der
Autor dieser Arbeit keine konkrete Definition ausfindig machen.

Vor dem Hintergrund der Definition des Begriffs ,Messen, soll auch die
Prozessmessung als Tétigkeit und nicht als Prozess angesehen werden. Obwohl auch
hier die Betrachtung als Prozess seine Berechtigung hitte, wird, um Konflikte mit

anderen Definitionen zu vermeiden, die Prozessmessung wie folgt definiert:

Das Zuordnen von Zahlen zu bestimmten Messobjekten eines Prozesses wird als
Prozessmessung bezeichnet. Dabei werden die Messobjekte durch Kennzahlen

repriasentiert bzw. mit ihrer Hilfe gemessen.

2.8 Prozessbewertung

Die Ziele einer Prozessbewertung sind die Ermittlung von Leistungen und Fihigkeiten
und der Vergleich mit zuvor festgelegten Richtwerten. Dabei dient sie letztlich der

Einordnung des Istzustands und der Ableitung eines moglichen Handlungsbedarfs.
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Da in der Literatur auch fiir die Prozessbewertung keine konkrete Definition zu finden
ist, wird die Prozessbewertung fiir die vorliegende Arbeit als Prozess definiert der die
folgenden Stufen umfasst:
e Auswahl eines Untersuchungsobjektes
e Auswahl der Merkmale des Untersuchungsobjektes anhand derer die Bewertung
erfolgen soll (Messobjekte)
e Festlegung der Vergleichswerte (Ziele, Ergebnisse vorheriger Bewertungen,
Ergebnisse anderer Organisationen oder andere)
e Wahl der Bewertungsmethode
e Ermittlung der Ergebnisse unter Beriicksichtigung der Vorgehensweise der
gewihlten Bewertungsmethode

e Vergleich mit den festgelegten Vergleichswerten und Analyse der Resultate

Die Prozessbewertung kann dabei in zwei Arten unterteilt werden — in die qualitative
Prozessbewertung und die quantitative Prozessbewertung. Wiihrend bei der qualitativen
Prozessbewertung die Prozessfihigkeiten und das Vorhandensein bestimmter Prozess-
merkmale betrachtet werden, werden bei der quantitativen Prozessbewertung die Pro-
zessleistungen gemessen. 12

Die nachfolgende Tabelle 2.1 enthiilt eine Ubersicht iiber die MaBnahmen und

Methoden der beiden Bewertungsarten.

12 yel. Becker, T. (2005), S. 149
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Qualitative Prozessbewertung

Quantitative Prozessbewertung

Management

e SPICE

MaBnahmen | e Vorhandensein bestimmter * Prozessleistung messen
Prozessmerkmale ermitteln ¢ Leistungsstreuung messen
e mit Prozessbeschreibung e Prozessfihigkeit bestimmen
vergleichen e Leistung vergleichen
e Art der Prozessbeschreibung - mit Wettbewerb
bewerten (Benchmarking)
e Prozessleistungsmessung - mit Kundenanforderungen
bestimmen mit Unternehmenszielen
e Optimierungsansitze bewerten
Methoden e European Foundation for Quality | e Kennzahlen

e Qualititsregelkarte
e Benchmarking

e Scorecard

o A 3
Tab. 2.1: quantitative und qualitative Pm?.L:sshc\w.:l‘lllngl

'3 vgl. Becker, T. (2005), S. 149




Kapitel 3

Qualitative Prozessbewenming

Bei der qualitativen Prozessbewertung werden die Prozesse auf das Vorhandensein be-
stimmter Prozessmerkmale, z. B. Arbeitsweisen, geprift. Hierflr stehen standardisierte
Bewertungsmodelle wie das EFQM-Modell fiir Excellence der European Foundation fo
Quality Management oder SPICE zur Verfiugung. Wahrend das EFQM-Modell die
ganzheitliche Betrachtung der Organisation ermoglicht, betrachtet SPICE daljegen
einzelnen Prozesse einer Organisation. Im Rahmen einer Bewertung werden den jeweils
betrachteten Objekten sogenannte Féahigkeitsstufen zugeordnet. Was sich hinter einer
erreichten Fahigkeitsstufe verbirgt, ist abhangig von der gewéhlten Bewertungsme-
thode. Im Allgemeinen liefern sie aber der Organisation Anhaltspunkte fir mégliche
Verbesserungen. Da die erreichte Fahigkeitsstufe die bereits erfillten Anforderungen
dokumentiert, lasst sich ein eventueller Handlungsbedarf aus den Anforderungen der
nachsthéheren Stufe ermitteln.

Das weitverbreitete EFQM-Modell und die eher weniger bekannte ISO/IEC 15504

(SPICE) werden nachfolgend néher erlautert.

3.1 European Foundation for Quality Management

Die European Foundation for Quality Management (EFQM) ist eine gemeinnutzige Or-
ganisation und Organisator der jahrlichen Verleihung des EFQM Excellence Award
(EEA). Vielfach ist dieser Preis auch als European Quality Award (EQA) bekannt, der

erst im Jahre 2006 in den EEA umbenannt wurde. Der 1992 erstmals verliehene Quali-
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tatspreis entstammt der Total-Quality-Management-Bewegung und wird an Unterneh-
men verliehen, die gemessen an den Kriterien des eigens hierfur entwickelten EFQM-
Modells, eine fiihrende Position in Europa einnehmen.

Mit dem EFQM-Modell hat die EFQM eine sehr anspruchsvolle und komplexe Me-
thode zur Bewertung von Organisationen entwickelt. Im Regelfall reicht ein kurzer
Uberblick nicht aus, um die sich bietenden Moglichkeiten und die Vorgehensweise ei-
ner Bewertung zu erfassen. Dennoch soll im nachfolgenden Kapitel ein kompakter
Uberblick zum EFQM-Modell gegeben werden, der auf die wichtigsten Bestandteile

dieser Methode eingeht.

3.1.1 Grundkonzepte des EFQM-Modells

Innerhalb der offen gehaltenen Rahmenstruktur des EFQM-Modells sollen die folgen-
den acht Grundkonzepte Anwendung finden und die Organisationen bei der Umsetzung
der Anforderungen unterstitzen. Die Grundkonzepte, auf denen das Modell basiert, sind
ein Satz von Prinzipien und Idealen. Abbildung 3.1 gibt einen Uberblick lber diese

Grundkonzepte, die anschlielend naher erlautert werden.

Ergebnisorientierung

Soziale VcraHV \usrichwng auf den Kunden

Entwicklung von Partnerschaften Fithrung & Zielkonsequenz
Kontinuierliches Lernen, Management mittels
Innovation & Verbesserung Prozessen und Fakten

Mitarbeiterentwicklung & -beteiligung

Abb. 3.1: Die Grundkonzepte der Excellerite

14 vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V., Die Grundkonzepte der Excellence
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Ergebnisorientierung:

Die Bediirfnisse und Erwartungen der Interessengruppen sind zu erkennen,
deren Erfahrungen und Wahrnehmungen zu iiberwachen und die Leistung an-
derer Organisationen zu beobachten und zu bewerten. Sowohl Informationen
iber derzeitige als auch zukiinftige Interessengruppen sind zu sammeln und bei
der Festlegung, Umsetzung und Bewertung der Politik, Strategien, operativen
Zielen, Zielwerten, Kennzahlen und Planungen zu beriicksichtigen.

Ziel ist die Erreichung von Ergebnissen, die alle Interessengruppen der Organi-

. . 15
sation begeistern.

Ausrichtung auf den Kunden:

Die Kunden sind die Entscheider iiber Produkt- und Servicequalitit. Eine klare
Ausrichtung auf deren Erwartungen und Bediirfnisse schafft Kundenbindung
und maximiert den Marktanteil. Die Aktivitit der Wettbewerber ist zu verfolgen
und deren Wettbewerbsvorteil zu ermitteln. Zukiinftige Bediirfnisse und Erwar-

: . N . . 15
tungen der Kunden sind zu ermitteln, um frithzeitig reagieren zu konnen.

Fiithrung und Zielkonsequenz:

Die Fiihrungskrifte der Organisation haben eine klare Ausrichtung ihrer Organi-
sation festzulegen und diese zu kommunizieren. Excellence ist in der gesamten
Organisation zu verfolgen. Die Fiihrungskrifte aller Ebenen iiben eine Vorbild-
funktion aus und miissen dies durch vorbildliches Verhalten und Leistung zei-
gen. Zudem miissen sie die Fihigkeit besitzen, die Ausrichtung der Organisation
an das sich schnell verindernde Umfeld anzupassen und gleichzeitig Beharrlich-

. . . .. . . 15
keit und Zielkonsequenz in schwierigen Zeiten zu zeigen.

Management mittels Prozessen und Fakten:

Eine Organisation, die nach Excellence strebt, besitzt ein Managementsystem,
welches auf die Erfiillung der Erwartungen und Bediirfnisse der Interessengrup-
pen ausgerichtet ist. Die systematische Umsetzung von Politik, Strategien, ope-
rativen Zielen und Planungen der Organisation ist durch ein Netzwerk von

Prozessen sicherzustellen. Diese Prozesse sind effektiv umzusetzen, zu steuern

1

> vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V., Die Grundkonzepte der Excellence
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und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Fiir Entscheidungen sind verléssliche In-
formationen iiber die derzeitige und geplante Leistung, die Prozess- und System-
fahigkeit, die Bediirfnisse und Erwartungen der Interessengruppen sowie die
Leistung anderer Organisationen erforderlich. Mégliche Risiken kénnen auf Ba-

sis von Kennzahlen erkannt und gemanagt werden. '

e Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung:
Die aktuell und in Zukunft zur Umsetzung aller Aufgaben bendtigten Kompe-
tenzen sind zu ermitteln und zu schaffen. Das volle Potential der Mitarbeiter
lasst sich durch deren Forderung und Unterstiitzung der personlichen Entwick-
lung ausschopfen. Die wachsende Bedeutung des intellektuellen Kapitals ist zu
erkennen und das Wissen der Mitarbeiter zum Vorteil der Organisation zu
nutzen. Die aktive Beteiligung der Mitarbeiter ist zu unterstiitzen und zur Gene-

. . 1
rierung von Verbesserungsideen zu nutzen. 6

e Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung:
Es ist sowohl aus den eigenen Aktivitiiten und Leistungen zu lernen als auch aus
den Aktivititen und Leistungen anderer Organisationen. Das Wissen wird inner-
halb der Organisation weitergegeben sowie Verbesserungsideen unvoreinge-
nommen aufgegriffen und genutzt. Das geistige Eigentum der Organisation ist
zu schiitzen und es ist kontinuierlich nach wertbringenden Innovationen und

16
Verbesserungen zu suchen.

e Entwicklung von Partnerschaften:
Partnerschaften sind zu entwickeln, um so eine verstirkte Wertschopfung fiir die
eigenen Interessengruppen zu erzielen. Zur Erreichung gemeinsamer Ziele ar-
beiten die Partner zusammen und unterstiitzen sich gegenseitig mit Erfahrungen,

Ressourcen und Wissen.'®

e Soziale Verantwortung:
Als verantwortungsbewusste Organisation ist das eigene Handeln gegeniiber den

Interessengruppen transparent zu machen und dariiber Rechenschaft abzulegen.

' vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitiit e.V., Die Grundkonzepte der Excellence
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Soziale Verantwortung und dkologische Nachhaltigkeit haben ein integraler Be-
standteil der Organisation zu sein. Wechselseitig vorteilhafte Projekte mit der
Gesellschaft starken das Vertrauen in die eigene Organisation und dienen damit

den langfristigen Interessen der Organisation.

3.1.2 Aufbau des EFQM-Modells

Das EFQM-Modellist in neun Haupt- und 32 Teilkriterien unterteilt. Organisationen
jeglicher Form und Gro3e kénnen anhand dieser Kriterien ihre Leistung messen. Fol-
gender Grundgedanke verbirgt sich in dem von der EFQM entwickelten Modell und der
jeweiligen Kriterien:

Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft
werden durch eine Fuhrung erzielt, die Politik und Strategie mit Hilfe der Mitarbeiter,
Partnerschaften und Ressourcen sowie der Prozesse uthsetzt.

Abbildung 3.2 zeigt das EFQM-Modell, welches grundsétzlich zwischen zwei Haupt-
gruppen unterscheidetden Befahiger-Kriterien und den Ergebnis-Kriterien. Wéahrend
die funf Befahiger-Kriterien wiedergeben, wie eine Organisation ihre Hauptaktivitaten

abwickelt, stehen die vier Ergebnis-Kriterien fur die Ergebnisse der Organisation.

Befihiger > | Ergebnisse >

Mitarbeiter-

p— Mitarbeiter p— - bezogene p—
Ergebnisse
| |
. Kunden- "
Fihrung e Politik und | Prozesse bezogene Sch]us§el
Strategie . ergebnisse
Ergebnisse
I |
p haf Gesellschafts-
(- artnerschatten - - bezogene ol

und Ressourcen Ergebnisse

< Innovation und Lernen

Abb. 3.2: Das EFQM-Modell fiir Excellend®

7 vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V., Die Grundkonzepte der Excellence
18 vgl. Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V., Excellence einfiihren
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Die fiinf Befihiger-Kriterien:"”

1. Fithrung
Wie entwickelt die Unternehmensfiihrung einen umfassenden Ansatz und eine

Kultur der stindigen Verbesserung?

2. Politik und Strategie

Wie wird die Unternehmensstrategie entwickelt, kommuniziert und umgesetzt?

3. Mitarbeiter

Wie wird im Unternehmen das Potential der Mitarbeiter genutzt?

4. Partnerschaften und Ressourcen

Wie werden Ressourcen und Partnerschaften genutzt?

5. Prozesse
Wie gut sind die Geschiiftsprozesse eingerichtet, wie werden sie betrieben, und

werden sie regelmiBig verbessert?

. . . . . 19
Die vier Ergebnis-Kriterien:

6. kundenbezogene Ergebnisse
Wie wird die Kundenzufriedenheit gemessen, und welche Anforderungen der

Kunden sind dem Unternehmen bekannt?

7. mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Wie misst das Unternehmen die Mitarbeiterzufriedenheit?

8. gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Wie misst das Unternehmen das gesellschaftliche Ansehen?

9 vel. Becker, T. (2005), S. 149
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e 9. Schliisselergebnisse
Welche Finanzergebnisse hat das Unternehmen erreicht, und welche nicht

finanziellen Ergebnisse signalisieren einen nachhaltigen Erfolg?

Jedes Hauptkriterium wird zusitzlich nochmals in Teilkriterien untergliedert, anhand
derer die Bewertung der Organisation vorgenommen wird. Die Befihiger-Kriterien be-
stehen jeweils aus vier bis fiinf und die Ergebniskriterien aus zwei Teilkriterien.

So erfolgt beispielsweise mit Hilfe des nachfolgend abgebildeten Kriteriums 5 und der
entsprechenden Teilkriterien die Bewertung einer Organisation hinsichtlich ihrer Pro-
zesse. Dabei ist zu priifen, ob geeignete Prozesse eingerichtet, gesteuert und kontinuier-
lich verbessert werden, um den Anforderungen der Kunden und anderer Interessengrup-
pen gerecht zu werden und die Wertschopfung der Organisation zu steigern. Tabelle 3.1
zeigt hierzu die entsprechenden Teilkriterien des Hauptkriteriums ,Prozesse‘, die der
Bewertung zugrunde liegen. Eine vollstindige Auflistung aller Haupt- und Teilkriterien

befindet sich im Anhang.

5. Prozesse
Sa Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt

5b  Prozesse werden nach Bedarf und unter Nutzung von Innovationen verbessert, um
Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden zu stellen und die Wertschopfung

fiir sie zu steigern

5¢  Produkte und Dienstleistungen werden auf Basis der Bediirfnisse und Erwartungen der

Kunden entworfen und entwickelt

5d Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, vermarktet und betreut

5e Kundenbezichungen werden gemanagt und vertieft

Tab. 3.1: Teilkriterien des Befidhiger-Kriteriums 5 ,Prozesse 0

Auch wenn die Teilkriterien als Feststellung formuliert wurden, so ist hier nicht nur
eine einfache Auflistung von Titigkeiten gefragt. Gerade fiir die Befihiger-Kriterien
wird eine ausfiihrlichere Erliduterung erwartet, wie das Unternechmen diese Kriterien

.. 21
umsetzt bzw. umsetzen mochte.

% vel. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V., Excellence einfiihren
2 . ~p -
I vgl. Deming EFQM Management in Germany
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Betrachtet der Anwender die einzelnen Haupt- und Teilkriterien, so kdnnte schnell der
Eindruck entstehen, es handele sich dabei um eine Liste von Forderungen. Doch ins-
gesamt will das EFQM-Modell nicht als solches verstanden werden, sondern vielmehr
als ein Hilfsmittel zum Erkennen von Verbesserungspotentialen auf dem Weg zur
Excellence. Einem Unternehmen wird damit die Mdglichkeit gegeben, im Rahmen einer
ersten Selbstbewertung eigene Starken und Schwachen zu erkennen und ggf. Verbesse-
rungsmaRnahmen einzuleitén.

Bei einer Bewertung wird der sogenannte Reifegrad in Form von Punkten ermittelt. Das

nachfolgende Kapitel beschreibt hierfuir das grobe Vorgehen.

3.1.3 Vorgehensweise

Das EFQM-Modell hat sich zu einem der wichtigsten Werkzeuge der Selbstbewertung
fur Unternehmen entwickelt, wobei die Bewerbung um den EEA mittlerweile nicht
mehr im Vordergrund steht. Die Vielzahl der Unternehmen nutzt das EFQM-Modell,
um sich anhand der intern durchgefuhrten Selbstbewertungen mit anderen Unternehmen
vergleichen zu kdénnen oder die eigenen Fortschritte Uber einen langeren Zeitraum zu
dokumentieren.

Je nach Organisation und unter Bertcksichtigung der internen Anforderungen und Ge-
gebenheiten ist fir den Prozess der Selbstbewertung eine individuelle Vorgehensweise
erforderlich. Hierfur sind u. a. der gegenwartige Wissensstand und Reifegrad sowie die
zur Verfugung stehenden Ressourcen und das Engagement fur das Projekt zu beriick-
sichtigen?® Die zur Verfiigung stehenden Methoden reichen von einem einfachen Fra-
gebogen, bei dem mit einem relativ geringen Aufwand zu rechnen ist, Giber die Verwen-
dung von Matrizen, bis hin zur Simulation einer Bewerbung fir den EEA, die auch die
aufwandigste Methode darstellt.

Um die Anwender des EFQM-Modells bei der Punktevergabe bzw. der Bewertung zu
unterstitzen, hat die EFQM zwei Werkzeuge entwickelie RADAR-Bewertungs-

matrix und die WEGWEISER-Karte, auf die im Folgenden kurz eingegangen wird.

Fur die Bewerbung um den EEA ist allerdings die Verwendung der RADAR-Bewer-

tungsmatrix vorgeschrieben, da nur sie die Ermittlung einer Gesamtpunktzahl ermdg-

22 ygl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V., Excellence einfiihren
% ygl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V., The European Quality Award (EQA)
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licht und somit die Vergleichbarkeit im Sinne der EFQM gewahrleisten kann. Maximal
sind 1000 Punkteu erreichen. Davon entfallen 500 Punkte auf die Befahiger-Kriterien
und die Ubrigen 500 Punkte auf die Ergebnis-Kriterien. Um zu verhindern, dass weniger
wichtige Kriterien das Gesamtergebnis verfélschen, sind die einzelnen Kriterien unter-
schiedlich gewichtet. Die jeweiligen Gewichtungen sind vorgegeben und kénnen direkt
dem Modell entnommen werden. Abbildung 3.3 zeigt hierzu nochmals das BFQM-

dell inkl. der Angaben zu den jeweiligen Gewichtungen.

| Befihiger (500 Punkte) :> | Ergebnisse (500 Punkte)>

Mitarbeiter Mitarbeiterbezo-
- 99 - m=  ocne Ergebnisse =
’ 9%
I I
Fithrung Politik & Prozesse Kundenbezogene Schliissel-
10% [ Strategie m= |40, [™=  Ergebnisse e ergebnisse
8 % 20 % 15%
I I
Partnerschaften & Gesellschaftsbe-
— Ressourcen j— mem zogene Ergebnisse
9% 6%

< Innovation und Lernen |

Abb. 3.3: Das EFQM-Modell fiir Excellence die Gewichtung der Hauptkriteri&n

Das Kriterium,Kundenbezogene Ergebnisdmesitzt mit 20 % die héchste Einzelge-
wichtung. Diese Festlegung ist relativ einfach nachzuvollziehen, da es auf das Instru-
mentarium Kundenzufriedenheit und dessen grof3en Einfluss auf die Erreichung der
Unternehmensergebnisse zuriickzufuhren ist.

Zusatzlich zu den Hauptkriterien sind auch die jeweiligen Teilkriterien unterschiedlich
gewichtet. Innerhalb der Befahiger-Kriterien sind die jeweiligen Teilkriterien génes

den Hauptkriteriums gleich gewichtet. Fur die Ergebnis-Kriterien sieht das Modell
allerdings unterschiedliche Gewichtungen vor. Der Vollstandigkeit halber befindet sich
ein vollstandiger Uberblick tber die einzelnen Gewichtungen im Anhang. Fiir das wei-
tere Verstandnis ist jedoch lediglich das Wissen um die unterschiedliche Gewichtung

der Haupt- und Teilkriterien erforderlich.

24 vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat e.V., Excellence einfiihren
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Zur Bestimmung des Reifegrades wird die RADAR-Bewertungsmethodik eingesetzt,
welche das Kernstiick des Modells darstellt. Die Elemente von RADAR sind:

e Results (Ergebnisse),

e Approach (Vorgehen),

e Deployment (Umsetzung) sowie

e Assessment and Review (Bewertung und Uberpriifung).

Die nachfolgende Abbildung 3.4 zeigt die Elemente und die dazugehorigen Attribute
des RADAR-Konzeptes, mit deren Hilfe die 32 Teilkriterien bewertet werden. Dabei
dienen die Elemente Vorgehen, Umsetzung sowie Bewertung und Uberpriifung der
Bewertung der Befihiger-Kriterien und das Element Ergebnis der Bewertung der

Ergebnis-Kriterien.

Abb. 3.4: Das RADAR-Konzept™

RADAR-Bewertungsmatrix

Die RADAR-Bewertungsmatrix dient, wie bereits angesprochen, der Ermittlung einer

Gesamtpunktzahl und spiegelt das zuvor beschriecbene RADAR-Konzept wider. Die

3 ygl. Radtke, P., Wilmes, D. (2002), S. 25
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nachfolgenden Abbildungen zeigen die aus zwei Teilen bestehende RADAR-Bewer-
tungsmatrix. Abbildung 3.5 zeigt die Bewertungsmatrix flr die Ergebnis-Kriterien des
EFQM-Modells und die Abbildung 3.6 die Bewertungsmatrix fur die Befahiger-Krite-
rien. Im Rahmen einer Bewertung pruft beispielsweise die Ergebnismatrix, ob die vor-
handenen Ergebnisse positive Trends aufweisen, den festgelegten Zielen der Organisa-
tion entsprechen, wie sie im Vergleich mit externen Organisationen abschneiden, ob sie
auf ein geplantes Vorgehen zuriickzufiihren sind und inwieweit die Ergebnisse alle rele-
vanten Bereiche abdecken.

Unter Zuhilfenahme der entsprechenden Bewertungsmatrix und unter Berucksichtigung
aller Attribute der Matrix wird jedes Teilkriterium bewertet. Sind alle Teilkriterien be-
wertet worden, lasst sich zunachst unter Beachtung der jeweiligen Gewichtungen der
Teilkriterien das Ergebnis des betrachteten Hauptkriteriums ermitteln. Abschlieend
werden noch alle Ergebnisse der Hauptkriterien gewichtet (Abp.a@i@iert und so das
Gesamtergebnis, welches den Reifegrad der Organisation darstellt, zwischen 0 und
1000 Punkten errechng.

% ygl. EBZ Beratungszentrum GmbBas E.F.Q.M.- Modell fiir Excellence
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Bewertung 0% 25% 50% 75% 100%
Element )
Attribute

Ergeb- | Trends: keine Ergebnisse | positive Trends positive Trends deutlich positive deutlich positive
nisse « Trends sind positiv oder anekdotische | und/oder und/oder nachhaltig | Trends und/oder Trends und/oder

und/oder es liegt eine| Angaben zufriedenstellende gute Leistung bei nachhaltig exzellente| nachhaltig exzellente|

anhaltend gute Leistung in einigen | vielen Ergebnissen | Leistung bei den Leistung in allen

Leistung vor. Ergebnissen Uber mind. 3 Jahre | meisten Ergebnissen| Bereichen tber mind

Uber mind. 3 Jahre | 3 Jahre

Ziele: keine Ergebnisse | glinstig und gunstig und glinstig und exzellent und

« Ziele sind erreicht. oder anekdotische | angemessen in einigg angemessen in viele|] angemessen in den | angemessen in den

« Ziele sind Angaben Bereichen Bereichen meisten Bereichen | meisten Bereichen
angemessen.

Vergleiche: keine Ergebnisse | Vergleiche in einigen | ginstig in einigen glnstig in vielen exzellent in den

« Vergleiche mit oder anekdotische | Bereichen Bereichen Bereichen meisten Bereichen
externen Organisa- | Angaben und Klassenbester in
tionen finden statt undg vielen Bereichen
Ergebnisse fallen im
Vergleich mit dem
Industriedurchschnitt
oder anerkannten
Klassenbesten
gunstig.

Ursachen: keine Ergebnisse | einige Ergebnisse viele Ergebnisse die meisten alle Ergebnisse,

« Ergebnisse sind auf oder anekdotische Ergebnisse Spitzenposition wird
das Vorgehen Angaben beibehalten
zurtickzufuhren.

Bewertung | Jo|s5[10]15]20]25]30|35]40]45|50[55[60|6s5]70]75]80[85|00]05]100] |

Bewertung 0% 25% 50% 75% 100%

Attribute

Umfang: keine Ergebnisse | einige Bereiche sind | viele Bereiche sind | die meisten Bereiche| alle Bereiche sind

« Ergebnisse beziehen oder anekdotische | angesprochen angesprochen positiv angesprochen angesprochen
sich auf relevante Angaben
Bereiche.

Bewertung | |o|5|1o 15|20|25|30|35 40|45|50|55|60 65|70|75|80|85 90|95|100| |

Gesamtbewertung | | Jo]s]w0]15]20]25[30]35]40]45]50]55]60]e5]70]75][80]85]0]05]200] | ]

Abb. 3.5: RADAR-Bewertungsmatrix (Ergebnis-Kriteriéf)

27 vgl. EBZ Beratungszentrum GmbH, Das E.F.Q.MJodell fur Excellence, vgl. Schwan, R.,
Kohlhaas, G. (2002%. 88
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Element

Bewertung
Attribute

0%

25%

50%

75%

100%

Vor-
gehen

fundiert:

* Vorgehen ist klar
begrundet. Es liegen
eindeutig definierte
und entwickelte
Prozesse vor. Das
Vorgehen ist auf die
Interessengruppen
ausgerichtet.

keine Nachweis
oder anekdotisch

einige Nachweise

Nachweise

klare Nachweise

umfassende
Nachweise

integriert:

« Vorgehen unterstiitzt
Strategie und
Planung.

Vorgehen ist- wo
zweckmaRig- mit
anderen Vorgehens-
weisen verknipft.

keine Nachweis
oder anekdotisch

einige Nachweise

Nachweise

klare Nachweise

umfassende
Nachweise

Bewertung

[ JTo]s]wo

15|20|25|30|35

40]45|50|55|60

65[70]75[80[85

90[95|100| I

Element

Bewertung
Attribute

0%

25%

50%

75%

100%

Um-
setzung

eingefuhrt:
* Vorgehen ist
eingefuhrt.

keine Nachweis
oder anekdotisch

in etwa 1/4 der
Bereiche eingefihrt

in etwa 1/2 der
relevanten Bereiche
eingefuihrt

in etwa 3/4 der
relevanten Bereiche
eingefihrt

in allen relevanten
Bereichen eingefihrt]

systematisch:

* Vorgehen ist
strukturiert und
umgesetzt.

keine Nachweis
oder anekdotisch

einige Nachweise

Nachweise

klare Nachweise

umfassende
Nachweise

Bewertung

[ Jo[s]w

15[ 20] 25 [ 30] 35

40 | 45 | 50 55 [ 60

65 70] 75| 80| 85

90 o95[100] ]

Element

Bewertung
Attribute

0%

25%

50%

75%

100%

Beur-
teilung
und
Uber-
priifung

Messung:

« Die Effektivitit des
Vorgehens und der
Umsetzung werden
regelmafig gemesse

keine Nachweis
oder anekdotisch

einige Nachweise

Nachweise

klare Nachweise

umfassende
Nachweise

Lernen:

« Lernorientierte Aktivi-
taten werden genutzt
um beste Praktiken
und Verbesserungs-
mdglichkeiten zu
identifizieren und mit
anderen zu teilen.

keine Nachweis
oder anekdotisch

einige Nachweise

Nachweise

klare Nachweise

umfassende
Nachweise

Verbesserung:

« Die Ergebnisse der
Messungen und
lernorientierten
Aktivitaten werden
analysiert und
genutzt, um
Verbesserungen zu
identifizieren, zu
priorisieren, zu plane
und einzufuhren.

keine Nachweis
oder anekdotisch

einige Nachweise

Nachweise

klare Nachweise

umfassende
Nachweise

Bewertung

| |o|5|1o

15|20|25|30|35

40|45|50|55|60

65|70|75|80|85

90|95|100| |

Gesamtbewertung

| | |0|5|10|15|20|25|30|35|40|45|50|55|60|65|70|75|80|85|90|95|100| |

Abb. 3.6: RADAR-Bewertungsmatrix (Befahiger-Kriterifl)

28 ygl. EBZ Beratungszentrum GmbH, Das E.F.Q.-MJodell fir Excellence, vgl. Eder, A. (2003), S. 42
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WEGWEISER-Karte

Mit der WEGWEISER-Karte (Pathfinder Card) existiert ein weiteres Hilfsmittel, wel-
ches jedoch lediglich zum Zweck der Selbstbewertung eingesetzt werden kann. Dies ist
darin begrindet, dass die WEGWEISER-Karte nicht der Punktevergabe dient und somit
ein unmittelbarer Vergleich verschiedener Organisationen nicht moglich ist. Vielmehr
erleichtert sie im Rahmen einer Selbstbewertung die Identifikation von Verbesserungs-
potentialen und hilft bei der Erstellung der daraus resultierenden Verbesserungsplane.
Abbildung 3.7 zeigt die WEGWEISER-Karte des EFQM-Modells, die im Wesentlichen
aus einer Reihe von Fragen besteht, die sowohl auf die Hauptkriterien als auch auf die
Teilkriterien angewandt werden konnen. Die Fragen sind im Regelfall relativ schnell zu
beantworten, was die WEGWEISER-Karte zu einem einfach anzuwendenden Bewer-

tungswerkzeug macht.

29 vgl. EBZ Beratungszentrum GmbBas E.F.Q.M.- Modell fiir Excellence
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Ergebnisse

Beriicksichtigen die Ergebnisse alle vorhandenen Interessengruppen?
Werden alle relevanten Vorgehensweisen gemessen?

Wird die Umsetzung der Vorgehensweisen gemessen?

Wie wird die Umsetzung der Vorgehensweisen wahrgenommen?
Beriicksichtigen die Messungen die Leistungsindikatoren?

Werden positive Trends sichtbar?

Sind gute Ergebnisse iiber einen lingeren Zeitraum nachzuweisen?
Wenn ja, iiber welchen Zeitraum?

Gibt es Ziele?

Wenn ja, werden die Ziele erreicht?

Werden die Ergebnisse mit anderen verglichen, z.B. mit Wettbewerbern, dem Industrie-
durchschnitt oder Klassenbesten?

Schneiden die Ergebnisse im Vergleich gut ab?

e Weisen sie eine Ursache-Wirkung-Verkniipfung mit den Vorgehensweisen auf?
¢ Wird bei den Messungen eine ausgewogene Reihe von Faktoren beriicksichtigt, nicht nur

gegenwiirtig, sondern auch zukiinftig?
Zeigen die Ergebnisse ein ganzheitliches Bild?

Befahiger

Vorgehen
Ist das Vorgehen

fundiert?

auf die Bediirfnisse der Interessengruppen ausgerichtet?
unterstiitzend fiir Politik und Strategie?

mit anderen Vorgehensweisen verkniipft?

nachhaltig?

innovativ?

flexibel?

messbar?

Umsetzung
Ist die Umsetzung

in allen betroffenen Bereichen in der gesamten Organisation eingefiihrt?
so eingefiihrt, dass sein Potenzial / seine Fihigkeiten voll zum Tragen

des Vorgehens kommen?

so eingefiihrt, dass es den geplanten Nutzen erzielt?
systematisch?

von allen Interessengruppen verstanden und akzeptiert?
messbar?

Bewertung und

regelmiiBig auf Effektivitit iiberpriift?

Uberpriifung e genutzt, um daraus zu lernen?

Wird das Vorgehen * mit anderen verglichen, z. B. mit Wettbewerbern, dem Industriedurchschnitt
und seine oder Klassenbesten?

Umsetzung ¢ anhand des Outputs von lernorientierten Aktivititen und

Leistungsmessungen verbessert?

Abb. 3.7: WEGWEISER-Karte™

% vgl. Schwan, R., Kohlhaas, G. (2002), S. 83
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3.1.4  Beurteilung des EFQM-Modells

Mit dem EFQM-Modell liefert die EFQM die wohl anspruchsvollste, umfangreichste
und erfolgversprechendste Moglichkeit zur Selbstbewertung, die derzeit in der Praxis
Anwendung findet. Moglicherweise ist dessen Flexibilitat bei der Gestaltung einer Be-
wertung ein Grund dafur, warum es in immer mehr Organisationen anzutreffen ist.
Dennoch erfordert die Umsetzung des Modells Zeit, erhebliche Ressourcen und Erfah-
rungen im Qualitditsmanagement. Es darf letztlich nicht vergessen werden, dass die
Aufgabe des EFQMJAodells nicht nur die Bewertung, sondern gleichzeitig auch die
Ableitung geeigneter Malinahmen zur Verbesserung ist. Aus Sicht des Autors ist das
EFQM-Modell daher eher mittleren und grof3eren Organisationen vorbehalten, auch
wenn die EFQM die Anwendbarkeit fur alle Gré3enordnungen vorsieht.

Nachteilig wirkt sich auch die ausschlie3liche Bewertung der Fahigkeiten aus. Die er-
brachten Leistungen finden im EFQM-Modell leider keine Berucksichtigung. Zudem
sind die Beantwortung der Fragen im Rahmen der Selbstbewertung und das daraus
resultierende Ergebnis sehr subjektiv. Es ist sehr wahrscheinlich, dass ein externes
Bewertungsteam die einzelnen Kriterien kritischer betrachtet und dies auch mit einem
schlechteren Ergebnis zum Ausdruck bringt. Somit durfte die Vergleichbarkeit einer
selbst erstellten Bewertung mit den Bewertungsergebnissen anderer Unternehmen in
Frage zu stellen sein.

Allerdings ist das EFQM-Modell ein sehr gutes Hilfsmittel, um die Entwicklung inner-
halb der Organisation zu dokumentieren und Verbesserungsmaoglichkeiten aufzudecken.
Besonders hervorzuheben ist hierbei die ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens
und die in Abhangigkeit von ihrer Bedeutung unterschiedliche Gewichtung der Krite-
rien. Voraussetzung fir die Anwendung des EFQM-Modells ist aber eine mdglichst
ausfuhrliche und detaillierte Unternehmensbeschreibung, auf deren Grundlage die ein-
zelnen Kriterien bewertet werden kdnnen. Aus dem erreichten Gesamtergebnis lasst
sich schnell eine erste Einschatzung gewinnen und Fortschritte bzw. ein mogliches Ver-
besserungspotential erkennen.

Es empfiehlt sich die Aufstellung organisationsinterner Standards, um die Reproduzier-
barkeit der Bewertungsergebnisse und damit die Vergleichbarkeit der Ergebnisse uber

einen langeren Zeitraum gewahrleisten zu kdnnen.
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3.2 SPICE

SPICE (Software Process Improvement and Capability Determination) ist ein interna-
tionaler Standard zur Durchfihrung von Bewertungen von Unternehmensprozessen.
Ausloser des 1992 gestarteten Projektes waren die grol3e Anzahl von Verfahren und
Modellen zur Prozessbewertung und ihre zunehmende Verbreitung in der Softwareent-
wicklung. Auch wenn SPICE seinen Ursprung in der Softwareentwicklung hat und
diese auch im Fokus des Projektes stand, wurde dennoch versucht, die beschriebenen
Verfahren allgemein zu formulieren, um so eine breitere Anwendbarkeit zu gewéahr-
leisten®!

Im Jahre 2006 istus dem Projekt, das den Namen ,SPICE trug, der internationale
Standard ISO/IEC 15504 entstanden. Doch auch heute noch findet der, SRIGE

als Synonym fiir diese Norm Anwenduffg.

3.2.1  Struktur von SPICE

Die mehrere hundert Seiten umfassende Dokumentation von SPICE ist bereits die erste
Herausforderung, die sich dem Anwender stellt. Neben ihrem Umfang wartebdie
kumentation zusatzlich mit vielen Begriffen, Definitionen und Querverweisen auf, was
es dem Leser nicht einfacher macht den Uberblick zu beHalsereinfachend wirkt

sich jedoch aus, dass nur die Teile 1 und 2 den normativen Kern bilden und die tbrigen
Teile lediglich einen informativen Charakter besitzen.

Derzeit besteht die Norm aus neun Teilen. Es wird jedoch bereits an weiteren Teilen
gearbeitet, mit deren Veroffentlichung in Kirze zu rechnen ist.

Prozessbewertungen (Prozessassessments) stehen im Mittelpunkt von SPICE, da mit
ihrer Hilfe die Ermittlung des Reifegrades erfolgt. Genau genommen stellt SPICE je-
doch keine Bewertungsmethode zur Verfigung. Teil 2 der Dokumentation beschreibt
hierfur lediglich die grundséatzlichen Anforderungen, die an die Durchfiihrung einer
Prozessbewertung gestellt werden. Die in diesem Teil festgelegten Mindestanforde-

rungen sollen dabei sicherstellen, dass die Bewertungsergebnisse objektiv, neutral,

3L vgl. Simsek, H. (2007)
32 vgl. tgm.com- Total Quality ManagemenSpice- ISO/IEC 15504
3 vgl. Siebert, H. G., in: WissenHeutgusgabe 6/2008, £2-23
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repriasentativ und wiederholbar fiir die bewerteten Prozesse sind. Der nicht-normative
Teil 3 der Dokumentation enthilt einen Leitfaden, der eine Interpretation der Anforde-
rungen des zweiten Teils darstellt und die Durchfiihrung einer Prozessbewertung aus-
fiihrlicher beschreibt.** Auch die tibrigen Teile dienen der Unterstiitzung und sollen die
Anwendung der Norm vereinfachen. Angesichts der sehr umfangreichen Dokumenta-
tion sind die verschiedenen Leitfdden und Beispiele eine willkommene Hilfestellung.
Die nachfolgende Auflistung gibt einen Uberblick iiber die derzeitigen (neun) Bestand-
teile und verdeutlicht zudem den Umfang der ISO/IEC 15504:

e Teil I:
Dieser Teil beinhaltet eine allgemeine Einfiihrung in die Konzepte der Prozess-
bewertungen nach SPICE und ein Glossar fiir die bewertungsbezogenen Termi-

.35
nologien.

e Teil 2:
Hier sind die Anforderungen enthalten, die bei der Durchfiihrung einer Prozess-
bewertung einzuhalten sind, um wiederholbare und in sich konsistente Ergeb-

. . 35
nisse zu erreichen.

e Teil 3:
Um die in Teil 2 aufgelisteten Anforderungen interpretieren und richtig anwen-
den zu konnen, beinhaltet Teil 3 einen Leitfaden sowie Richtlinien zu dessen

Anwendung.”

e Teil 4:
Teil 4 beinhaltet einen Leitfaden fiir den Einsatz von Prozessbewertungen, wie
sie im Rahmen eines Prozessverbesserungsprogramms oder einer Reifegradbe-

. . 35
stimmung verwendet werden konnen.

34 vgl. tgm.com — Total Quality Management, Spice — ISO/IEC 15504
35 ygl. Hormann, K., Dittmann, L., Hindel, B., Miiller, M. (2006), S. 13
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e Teil 5:
In diesem Teil ist ein Beispiel eines Prozessbewertungsmodells zur Durchfiih-
rung von Bewertungen entsprechend den Anforderungen von Teil 2 angege-

36
ben.™

e Teil 6:
Der Teil 6 beinhaltet ebenso wie Teil 5 ein weiteres Beispiel fiir ein Prozessbe-
wertungsmodell, welches sich jedoch auf die Prozesse des System-Lebenszyklus

bezieht.*’

o Teil 7:

Dieser Teil befasst sich mit der Beurteilung der Organisationsfihigkeit.”’

e Teil 8:
Hierin ist ein Prozessbewertungsmodell fiir Prozesse des IT Service Manage-

ment Lebenszyklus enthalten.”’

e Teil 9:
Teil 9 beschreibt die Verwendung und Definition von Prozess-Profilen und be-
inhaltet eine Reihe von Anforderungen, die es dem Nutzer ermdglichen sollen,
Prozesse auswiihlen und dafiir entsprechende Fihigkeitsstufen oder Prozessattri-

bute festlegen zu konnen.*®

3.2.2  Reifegradstufen

Die Reifegradstufen reprisentieren die Leistungsfiahigkeit der einzelnen Prozesse und
stellen somit das Ergebnis der Prozessbewertungen dar. Aus diesem Grund werden die
einzelnen Stufen auch Fihigkeitsdimensionen genannt. Die Skala, die in Teil 2 der

Norm definiert ist, reicht dabei von O (unvollstindig) bis 5 (optimierend). Einen

36 vgl. Hormann, K., Dittmann, L., Hindel, B., Miiller, M. (2006), S. 13
7 vgl. The SPICE User Group
3 vgl. LC Consulting, ISO 15504 Part 9
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Uberblick tiber die Fahigkeitsstufen von SPICE geben die nachfolgende Abbildung 3.8
und Tabelle 3.2.

optimierend

vorhersagbar 4

ctabliert / 3 \
gecmanagt / 2 \
durchgefiihrt / \
unvollstindig / 0 \

Abb. 3.8: Die Fahigkeitsdimensionen der ISO/IEC 15504 (SPTEE)

—_

Reifegradstufe Beschreibung

0 | unvollstandiger Prozess | Der Prozess ist nicht implementiert oder verfehlt seine Ziele.

(incomplete)

1 | durchgefiihrter Prozess | Der Prozess ist eingefiihrt und erfiillt die Prozessziele.

(performed)
2 | gesteuerter Prozess Der zuvor beschriebene Prozess wird jetzt gemanagt (geplant,
(managed) beobachtet, angepasst) und die Arbeitsprodukte werden festge
kontrolliert und gepflegt.
3 | etablierter Prozess Der zuvor beschriebene gesteuerte Prozess ist jetzt auf Basis 4
(established) Standardprozesses implementiert, der in der Lage ist die

Prozessergebnisse zu erreichen.

4 | vorhersagbarer Prozess | Der zuvor beschriebene etablierte Prozess arbeitet jetzt innerh

(predictable) definierter Grenzen um seine Prozessergebnisse zu erreichen.

5 | optimierender Prozess Der zuvor beschriebene vorhersagbare Prozess wird kontinuie

(optimizing) verbessert, um aktuelle und geplante Geschaftsziele zu erreich

Tab. 3.2: Die Fahigkeitsdimensionen von SPICE (Capability Dimen&fon)

Ahnlich wie beim EFQM-Modell bewertet die Fahigkeitsdimension aber nicht nur die

Leistungsfahigkeit der Prozesse, sondern ist gleichzeitig auch als Instrument zur

39 vgl. H6rmann, K., Dittmann, L., Hindel, B., Miiller, M. (2006)
0 vgl. The SPICE User Group
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Prozessverbesserung zu verstehen. Hierfir stellen die Anforderungen der nachsthdheren
Stufen die Grundlage fur die Ableitung moéglicher Mal3hahmen dar, um eben diese ho-
heren Stufen und damit eine héhere Leistungsfahigkeit erreichen zu kdénnen. In der Pra-
xis spielen derzeit jedoch die Stufen 4 und 5 keine Rolle. Angestrebt wird die Stufe 3,

die allerdings bereits sehr hohe Anforderungen an die Prozess# stellt.

3.2.3 Prozessattribute

,Prozessattribute sind Eigenschaften eines Prozesses, deren Erfiillung bewertet werden
kann und die zur Beurteilung der Erreichung einer Reifegradstufe eines Prozesses

herangezogen werden.“*?

Um die Reifegradstufe ermitteln zu kénnen, missen zunachst verschiedene Prozess-
attribute einzeln bewertet werden. Jedes Prozessattribut definiert dabei einen inhalt-
lichen Aspekt der Prozessreife und muss entsprechend einer vierstufigen Skala bewertet
werden®

Es gibt insgesamt neun Attribute, die den einzelnen Reifegradstufen zugeordnet sind.
Die unterste Reifegradstufe (Level 0) besitzt allerdings keine Prozessattribute. Die Be-
wertung erfolgt mit Hilfe einer, der Norm beigefligten, Skala und gestaltet sich auf-
grund der geringeren Komplexitat einfacher als beim EFQM-Modell. Die nachfolgende
Tabelle 3.3 zeigt die zu erfilllenden Prozessattribute und ordnet sie den entsprechenden

Fahigkeitsdimensionen zu.

“L vgl. Siebert, H. G., in: WissenHeutkusgabe 6/2008, 5
2 Hormann, K., Dittmann, L., Hindel, B., Miiller, M. (2006)
3 vgl. tgm.com- Total Quality ManagemenSpice- ISO/IEC 15504
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Level Process Attribute

0 | incomplete

1 | performed PA 1.1 Process Performance

PA 2.1 Performance Management

2 | managed
PA 2.2 Work Product Management

. PA 3.1 Process Definition
3 | established
PA 3.2 Process Deployment

PA 4.1 Process Measurement

4 | predictable
PA 4.2 Process Control

o PA 5.1 Process Innovation
5 | optimizing o
PA 5.2 Process Optimization

Tab. 3.3: Die Prozessattributé

Um die einzelnen Prozessattribute bewerten zu kdnnen, stellt SPICE eine vierstufige

Bewertungsskala zur Verfiigung, welche in TabellezB.dehen ist.

Bewertung Erfullungsgrad | Beschreibung
N Not achieved / 0%-15% Das Prozessattribut wird vom betreffenden Prozess ni
nicht erfillt oder in sehr geringer Weise erfiillt.

P Partially achieved | > 15% - 50 % Das Prozessattribut wird teilweise erfillt. Es gibt

teilweise erfllt Anhaltspunkte, die auf eine Vorgehensweise hindeuter]

L Largely achieved /| >50% - 85 % Das Prozessattribut wird Gberwiegend erfillt. Der
Uberwiegend erfillt betreffende Prozess zeigt Anzeichen fiir eine systemat

Vorgehensweise.

F Fully achieved/ | >85%-100% | Das Prozessattribut ist vollstandig erfillt. Der Prozess
vollstandig erfullt zeigt keine signifikanten Schwachen. Vielmehr gibt es
Anhaltspunkte fir eine vollkommene und systematisch

Vorgehensweise.

Tab. 3.4: Die vierstufige Skala zur Bewertung der Prozessattribute

** vgl. The SPICE User Group
5 vgl. The SPICE User Group, vgl. Simsek, H. (20&7p1
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3.2.4 Vorgehensweise

Grundsétzlich gilt bei einer Prozessbewertung nach SPICE, dass nur einzelne Prozesse
und nicht die gesamte Organisation betrachtet wéfdBandem erfolgt auch die Bewer-

tung des Prozesses nicht als Ganzes, sondern ist das Ergebnis der Bewertung der jewei-
ligen Prozessattribute.

Im Rahmen einer Prozessbewertung werden die Prozesse mit Hilfe von Interviews und
Dokumenten-Reviews analysiert und daraufhin gepruft, ob sie die von SPICE gestellten
Anforderungen erfullen. Dafir werden zunéchst die einzelnen Prozessattribute ent-
sprechend ihres Erfullungsgrads mittels der vierstufigen Skaka 8.5) bewertet. Hier-

fur missen dem Assessor (Begutachter) objektive Nachweise zur Verfigung gestellt
werden, die eine Beurteilung ermdglichen. Aus den einzelnen Ergebnissen lasst sich
abschlieBend die Fahigkeitsdimension ermitteln. Dabei gilt fur die Erreichung einer be-
stimmten Stufe, dass alle Prozessattribute der betreffenden Stufe mindestens mit L
(Uberwiegend erfillt) und alle Prozessattribute der darunter liegenden Stufen mit F
(vollstandig erfilllt) bewertet sein miiss&n.

Daraus ergibt sich beispielsweise, dass zur Erreichung der Fahigkeitsdimensionen 3
etabliert (established) die Prozessattribute 1.1, 2.1 und 2.2 vollstéandig erflllt und die

Attribute 3.1 und 3.2 Gberwiegend oder vollstandig erfullt sein missen.

3.2.5 Beurteilung SPICE

Dieser noch relativ junge Standard fristet bisher noch ein Schattendasein und wird sich
zunéchst in der Praxis beweisen mussen.

Die normativen Teile 1 und 2 stellen den grundsatzlichen Rahmen fir die Bewertung
und Verbesserung von Prozessen zur Verfugung und formulieren die erforderlichen
Anforderungen, die jedoch von den Unternehmen fir den jeweiligen Zweck konkreti-
siert werden miissefi.Die tibrigen Teile dienen dagegen der Interpretation und Ergén-

zung, um die Anwendung zu erleichtern.

8 vgl. Simsek, H. (2007), 9.3
7 vgl. tgm.com- Total Quality ManagemenSpice- ISO/IEC 15504
8 vgl. Simsek, H. (2007), S. 6
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Damit versucht die umfangreiche Dokumeiut@ den Spagat zwischen einer ,Bedie-
nungsanleitung‘, die dem Nutzer die Anwendung erleichtern soll, und der Be-
schrankung auf die notwendigen Rahmenbedingungen und Anforderungen, die der
Norm die Flexibilitat und eine mdglichst branchenunabhéngige Anwendbarkeit sichert.
Dass dieses Konzept durchaus erfolgreich ist, zeigen die speziell entwickelten Varianten
Automotive SPICE, SPICE4Space und MediSPICE, auf die jedoch aufgrund der Kirze
der Arbeit nicht ndher eingegangen werden soll.

Der Verfasser dieser Arbeit betrachtet jedoch insbesondere die kontinuierliche Erweite-
rung der Norm als problematisch, da dies, vor allem in Verbindung mit der schwierigen
Informationsbeschaffung zu den Inhalten von SPICE, den Zugang zu der Norm er-
schwert. Es ist daher fraglich, ob SPICE das deutlich bekanntere EFQM-Modell im
Rahmen der Selbstbewertung in naher Zukunft wird ablésen kénnen. Eine gleichzeitige
Anwendung beider Konzepte dirfte aber aufgrund des zu erwartenden Aufwands auszu-
schlieBen sein. Da das EFQM-Modell mit der RADAR-Bewertungsmatrix und der
WEGWEISER-Karte zwei ausgereifte Hilfsmittel zur Bewertung beinhaltet, sollte nach

Meinung des Verfassers derzeit die Wahl auf das EFQM-Modell fallen.



Kapitel 4

Quantitative Prozessbewenming

Im Gegensatz zur qualitativen Prozessbewertung misst die quantitative Prozessbewer-
tung die Prozessleistung auf Basis von konkret erfassbaren Daten. Auf diese Weise sind
die Ergebnisse der Bewertung sachlich nachvollziehbar und erhalten eine gro3ere Ak-
zeptanz. Die quantitative Prozessbewertung bietet somit eine ideale, wenn nicht sogar
notwendige Erganzung zu der qualitativen Prozessbewertung.

Es ist daher anzustreben, die quantitative Prozessbewertung, soweit maglichgen der
samten Organisation zu etablieren und ein geeignetes Messsystem aufzubauen. Auch in
Bereichen, in denen daMessen bisher wenig Beachtung gefunden hat, sind ausrei-
chende, z. T. nicht bewusst wahrgenommene Daten vorhanden, die eine Umsetzung
ermdglichen. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird hierauf nochmals explizit eingegan-

gen.

4.1 Kennzahlen

Kennzahlen stellen keine eigenstandige Bewertungsmethode dar. Dennoch sind sie fur
die Prozessbewertung von besonderer Bedeutung, da sie die Grundlage jeglicher Be-
wertungsmethoden, die im Rahmen der quantitativen Prozessbewertung Anwendung
finden, darstellen. Das nachfolgende Kapitel beschreibt daher eingehend die Thematik
,Kennzahlehund dient als Basis fur alle, im weiteren Verlauf der Arbeit, vorgestellten

Bewertungsmethoden der quantitativen Prozessbewertung.
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4.1.1 Der Begriff Kennzahl

Obwohl der Begriff ,Kennzahi bereits erstmals im Jahr 1900 in der englischsprachigen
Literatur aufzufinden war (1930 in der deutschsprachigen Literatur), gibt es bis heute
nur wenige Vero6ffentlichungen, die sich ausschlief3lich mit dieser Thematik befassen.
Allerdings gibt es eine Vielzahl vorrangig betriebswirtschaftliche Literatur, in der die
Thematik in meist kurzen Abhandlueryanzutreffen ist. Ein umfassender Uberblick
bleibt jedoch verwehrt, da jeweils nur eine eingeschréankte Betrachtung der Bedeutung
und Anwendungsmaglichkeiten von Kennzahlen wiedergegeben wird. Hinzu kommt die
vielfaltige und oft uneinhdiche Definition des Begriffs ,Kennzahi.

Bisher scheint noch keine Einigkeit dariber zu herrschen, was unter einer Kennzahl zu
verstehen ist. Je nach Verfasser sind als Kennzahlen sowonhl relative (Verhaltniszahlen)
als auch absolute Zahlen oder ausschlief3lich absolute Zahlen zuléssig.

Absolute Zahlen geben nur einen Tatbestand wieder und setzen diesen nicht zu anderen
Informationen in Beziehung. Aus diesem Grunde vertreten einige Autoren den Stand-
punkt, dass absolute Zahlen durch ihre fehlende Verknipfung mit anderen Daten weni-
ger Informationsgehalt besitzen und sich nicht als Kennzahlen eignen. Nach ihrer Auf-
fassung macht gerade diese Verknipfung von Informationen das Wesen einer Kennzahl
aus. Dagegen spricht jedoch die Tatsache, dass Beispiele wie Bilanzsumme oder
Beschaftigtenzahl sehr wohl zeigen, dass absolute Zahlen einen hohen Aussagewert
besitzen kénnen und daher nicht geringer zu bewerten sind als relative Zahlen.

Es lasst sich daher feststellen, dass der Begtdhnzahi sowohl im weiteren als auch

im engeren Sinn definiert werden kann. Kennzahlen im weiteren Sinn umfassen dabei
sowohl absolute als auch relative Zahlen, und Kennzahlen im engeren Sinn umfassen
ausschliellich relative Zahlen. Da aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit keine schlis-
sige Argumentation existiert, die vor dem Hintergrund der Prozessbewertung den Aus-
schluss von absoluten Zahlen rechtfertigen wurde, wird fir die vorliegende Arbeit
folgende Definition festgelegt:

Kennzahlen sind relative oder absolute Zahlen, die Informationen in konzentrierter

Form Uber einen zahlenmalig erfassbaren Tatbestand beinhalten.

9 vgl. Staehle, W. H. (1968), 89
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Im Rahmen der Prozessbewertung ist es von grol3er Wichtigkeit, die einer Verhaltnis-
zahl zugrundeliegenden absoluten Zahlen zu kennen. Nur durch ihre Betrachtung lassen
sich Riickschliisse auf Veranderungen der Verhaltniszahlen gevithnen.

Haufig verwedete Synonyme fiir den Begriff ,Kennzahi sind u. a.: Kennquote, Kenn-

ziffer, Kontrollziffer, Messzahl oder Schlisselzahl.

Auf die Verwendung dieser Begriffe sollte jedoch verzichtet werden, da dies eine ein-
heitliche Definition zunehmend erschwert und lediglich Verwirrung und Verstandnis-

probleme hervorruft.

Ursprung und Bedeutung

Soweit bisher bekannt, fand die Kennzahlenrechnung ihren Ursprung in den USA. Ver-
breitung und Bekanntheit waren sehr eng verbunden mit der Entwicklung der Finanz-
analyse, in der sie zunachst begeistert aufgenommen worden waren. Doch bereits nach
kurzer Zeit fanden sie Ubertrieben und kritiklos Anwendung, und es hauften sich kri-
tische Stimmen zur ihrer Verwendung. Allerdings fanden hier nach und nach Weiter-
entwicklungen statt, und sie wurden in der Praxis vermehrt eingesetzt. Ihre Bedeutung
hat stetig zugenommen, so dass heute auf Kennzahlen und ihre Anwendung kaum mehr
verzichtet werden kant.

Eine der Hauptaufgaben der Kennzahlenrechnung ist die Unternehmenssteuerung, da
Kennzahlen schnell Uberblick tiber komplexe Sachverhalte vermitteln, Abhangigkeiten
darstellen oder Informationen verdichten kénffeBies macht sie zu einem der wich-
tigsten Hilfsmittel des Managements, und ist in nahezu allen Unternehmensbereichen

anzutreffen.

0 ygl. Staehle, W. H. (1968), §2
°L vgl. Staehle, W. H. (1968), S. 44 ff
%2 ygl. Vollmuth, H. (2004), S. 8
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4.1.2 Kennzahlen im Rahmen der Prozessbewertung

Kennzahlen besitzen fiir Organisationen einen unschétzbaren Wert und machen sie un-
entbehrlich. Insbesondere im Prozessmanagement kommen ihre vier Funktionen zum
Tragen. Kennzahlen besitzen:>®
e cine Zielfunktion, da zu jeder Kennzahl auch ein entsprechender Sollwert fest-
zulegen ist, der als Richtwert fungiert
e cine Steuerungsfunktion, da anhand von Kennzahlen Stirken und Schwiichen
identifiziert werden konnen, aus denen sich ein eventueller Handlungsbedarf
ergibt
e cine Kontrollfunktion, da sich mit Hilfe von Kennzahlen eingeleitete MaBnah-
men auf ihre Wirksamkeit hin iberpriifen lassen
e cine Vergleichsfunktion, da sich mit ihrer Hilfe Leistungsvergleiche sowohl

innerhalb als auch auBerhalb der Organisation durchfiihren lassen

Das Prozessmanagement benétigt Kennzahlen zum Planen, Steuern, Analysieren und
Uberwachen von Prozessen. Die Herausforderung besteht aber nicht allein im Treffen
der richtigen Entscheidungen, sondern beginnt bereits mit der richtigen Auswahl geeig-
neter Kennzahlen, auf deren Grundlage die Entscheidungen beruhen. Daher lisst sich in
der Literatur hiufig eine Unterscheidung der Kennzahlen finden. Dabei werden Kenn-
zahlen nach drei Arten unterschieden.™
e Leistungskennzahlen
ermitteln die Leistung der erstellten Einheiten
ermoglichen den Leistungsvergleich von Soll-, Plan- und Istwerten und
Leistungen anderer Organisationen oder Bereiche
e Diagnosekennzahlen
beschreiben die Ursache von Leistungen und
eignen sich zum Verfolgen von MaBnahmen und zur Kontrolle ihrer

Umsetzung

33 vgl. Becker, T. (2005), S. 164
M vgl. Becker, T. (2005), S. 165
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e Konfigurationskennzahlen
beschreiben Ursache und Wirkung und haben daher eher einen deskrip-

tiven Charakter

Im Rahmen dieser Arbeit findet jedoch keine Unterscheidung in Leistungs-, Diagnose-
oder Konfigurationskennzahlen statt. Die Frage, ob diese Unterscheidung in der Praxis
zwingend erforderlich ist, soll an dieser Stelle unbeantwortet bleiben. Letztlich wird die
Auswahl einer Kennzahl davon abhéingen, ob sie in der Lage ist, iiber einen bestimmten
Sachverhalt schnell, einfach und verstindlich zu informieren und ob sie entscheidungs-
relevante Informationen enthilt. Welcher Kategorie sie dabei angehort, ist nach Auffas-
sung des Verfassers der vorliegenden Arbeit eher nebenséchlich.

Viel entscheidender ist die Konzentration auf nicht monetire Kennzahlen. Monetire
Kennzahlen, wie sie beispielsweise in der Bilanz oder Kostenrechnung Anwendung
finden, bewerten die finanziellen Leistungen einer Organisation und werden daher héu-
fig zu deren Steuerung herangezogen. Dabei sind sie jedoch weitestgehend vergangen-
heitsorientiert, da sich getroffene Entscheidungen erst verzégert in ihnen niederschla-
gen. In einem komplexen und sich schnell dndernden Unternechmensumfeld ldsst sich
dadurch aber nicht mehr die erforderliche Flexibilitét erzielen. Da die Leistung mehr
und mehr auch von nicht monetidren Grofien bestimmt wird, muss sich dies auch in der
Prozessbewertung niederschlagen. Neben der finanziellen Dimension sind daher auch
andere Dimensionen, wie beispielsweise die Zeit, Qualitidt oder Flexibilitit zu beriick-
sichtigen.

Im Gegensatz zu den monetidren Kennzahlen lassen sich mit nicht monetiren Kennzah-
len Leistungen direkt messen und so unmittelbar MaBBnahmen zur Steuerung ergreifen.55
Beispiele fiir nicht monetidre Kennzahlen sind Kundenzufriedenheit, Lieferpiinktlichkeit

oder auch die Auftragsdurchlaufzeit.

4.1.3 Kennzahlensysteme

Eine einzelne Kennzahl vermag zwar iiber einen komplexen Sachverhalt informieren,

besitzt fiir sich allein jedoch nur eine begrenzte Aussagekraft. An dieser Stelle sei

> ygl. Becker, T. (2005), S. 166
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nochmals auf die Thematik relative und absolute Kennzahlen verwiesen. Ursachen oder
Auswirkungen lassen sich aus der Betrachtung einer einzelnen Kennzahl im Regelfall
nicht erschlieen. Da es hierbei h&ufig zu fehlerhaften Interpretationen kommt, sollten
Kennzahlen immer mit ihren in Zusammenhang stehenden GrofRen betrachtet werden.
Diese Verknupfung von zueinander in Beziehung stehenden Kennzahlen zu einem In-

formationsgeflecht wird als Kennzahlensystem bezeichnet.

Unter einem Kennzahlensystem wird eine Anzahl von zwei oder mehr Kennzahlen ver-

standen, die in einem mathematischen oder sachlogischen Zusammenhany stehen.

Gerade bei komplexen Organisationsstrukturen kann auf ein Kennzahlensystem nicht
verzichtet werden. In Abhangigkeit von den Beziehungen zwischen den Kennzahlen
lassen sich Kennzahlensysteme in Rechen- und Ordnungssysteme unterscheiden.

Das Rechensystem weist die Form einer Pyramide auf, mit einer Spitzenkennzahl an
oberster Stelle. Ausgehend von der Spitzenkennzahl wird jede Kennzahl durch Zerle-
gung, unter Zuhilfenahme mathematischer Operationen, in weitere Kennzahlen aufge-
gliedert. Sind ausreichend viele Teilkennzahlen vorhanden, um den gewtinschten Sach-
verhalt hinreichend abbilden zu kénnen, ist das Kennzahlensystem fertiggestellt. Dabei
entsteht innerhalb der Pyramide eine Hierarchie und man spricht daher auch oft von
einem hierarchischen Kennzahlensystéma in einem Rechensystem sowohl die iiber-
geordneten als auch untergeordneten Kennzahlen dargestellt werden, kbnnen Ursachen
und Auswirkungen von Veranderungen einfacher analysiert werden. Nachteilig wirkt
sich jedoch die Tatsache aus, dass erst eine ausreichende Anzahl von Hilfskennzahlen
gebildet werden muss, um die mathematischen Verknupfungen herstellen zu kénnen.
Denn viele dieser Hilfskennzahlen bilden nur Briicken zwischen den eigentlich rele-
vanten Kennzahlen und liefern somit keinen wesentlichen Beitrag zur Darstellung des
Sachverhalts. Die ohnehin hohe Anzahl an Kennzahlen wird dadurch nur unnétig ver-
groRert und erschwert den Blick auf das Wesentliche. Ohne diese Kennzahlen wirden
jedoch aufgrund der fehlenden mathematischen Verkntpfung wichtige Informationen
nicht erfasst werden kénnen, und somit ist in dieser Angelegenheit Fingerspitzengefuhl
gefragt, um alle relevanten Informationen in das Kennzahlensystem aufzunehmen, die-

ses damit aber nicht zu Gberladen.

% vgl. Burkert, M. (2008), S. 11
" vgl. Groll, K.-H. (2003), S31
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Ordnungssysteme verlangen hingegen keine mathematische Verknupfung. Hierbei wer-
den lediglich alle fir eine bestimmte Thematik relevanten Kennzahlen sachlogisch
zusammengestellt. Gleichwertige Kennzahlen werden nebeneinander betrachtet und zu
Gruppen bzw. Ebenen zusammengefasst. Dabei kbnnen Kennzahlen auch mit Unter-
kennzahlen entsprechender Unterebenen logisch verkniipft w&rdeh.diese Weise
entsteht auch bei Ordnungssystemen eine hierarchische Strukturierung.

Obwohl es bei diesen Systemen keine rechnerische Verknipfung zwischen den einzel-
nen Kennzahlen gibt, ermoglichen sie dennoch detaillierte Analysen der entsprechenden
Sachverhalté®

Aufgrund der fehlenden Hilfskennzahlen bietet dieses System eine hdhere Flexibilitat
und Ubersichtlichkeit, da nicht erst aufwandige mathematische Verkniipfungen geschaf-
fen werden missen. Das Ordnungssystem beschrankt sich auf die relevanten Kennzah-
len und wirkt dadurch Ubersichtlicher und kann als das modernere System angesehen
werden. Allerdings wirkt sich das Fehlen der mathematischen Verknipfungen nachtei-
lig auf die Verfolgung von Ursachen und Wirkungen aus. Die drei bekanntesten Ver-
treter von Kennzahlensystemen sind das DuPont-System, das ZVEI-System und das
RL-System.

Das DuPont-System ist eines der altesten Kennzahlensysteme und besitzt als Spitzen-
kennzahl den Return on Investment (ROI), weshalb es oftmals auch nur unter dem Na-
men ,ROI-Kennzahlensystenbekannt ist. Es hat den Aufbau eines Rechensystems in
Form einer Kennzahlenpyramide.

Das ZVEI-System ist ebenfalls als Kennzahlenpyramide aufgebaugbesteine
Mischung aus Rechen- und Ordnungssystem, wobei das Rechensystem den zentralen
Teil darstellt.

Das RL-System wurde dagegen als ein reines Ordnungssystem entwickelt. Es kommt
im Gegensatz zu den anderen beiden Systemen mit nur wenigen Kennzahlen aus und

wirkt dadurch Ubersichtlicher.

%8 ygl. Hochschule Magdeburg Stendal, Finanzwirtschaft
%9 vgl. Rennemann, T. (2007), $02
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4.1.4  Visuelle Darstellung von Kennzahlen bzw.

Kennzahlensystemen

Kennzahlensysteme konnen in Abhidngigkeit von der verwendeten Art und der Kom-
plexitiit der betrachteten Zusammenhinge eine nicht unerhebliche Anzahl von Kenn-
zahlen enthalten. Da sich die Komplexitiit und mit ihr auch die Anzahl der verwendeten
Kennzahlen in der Regel nicht reduzieren lésst, ist nach einer Moglichkeit zu suchen,
die dennoch eine schnelle und unkomplizierte Aufnahme der Informationen durch den
Nutzer ermoglicht.
Grundsitzlich eignen sich Tabellen zur Darstellung der einzelnen Werte. Beriicksichtigt
man jedoch, dass beispielsweise ein ZVEI-Kennzahlensystem ca. 200 Kennzahlen be-
inhaltet, so ist zu erwarten, dass die Ubersichtlichkeit durch die Verwendung der
Tabellenform leidet. Der Mensch kann Text oder Zahlen nur mit hohem kognitiven
Aufwand verarbeiten, da es sich hierbei um ein verschliisseltes Zeichensystem han-
delt.* Dagegen konnen Bilder bzw. Grafiken deutlich schneller verarbeitet werden.
Dieser Umstand fiihrte zu der Entwicklung von grafischen Darstellungsformen fiir
Kennzahlensysteme in Form sogenannter Kennzahlen-Cockpits (Abb. 4.1). Ahnlich wie
in einem Cockpit eines Flugzeugs werden die bendtigten Informationen (Kennzahlen)
visuell aufbereitet, zum Teil verdichtet und so dargestellt, dass sich dem Betrachter be-
reits mit wenigen Blicken die bendtigten Informationen erschlieffen. Aktuelle Cockpit-
darstellungen erfiillen drei Aufgaben, bzw. sollten diese erfiillen:
e Gegeniiberstellung von Soll- und Ist-Werten:
Sie ermoglichen das schnelle Erfassen des aktuellen Zustands der gemessenen
Kennzahlen. Idealerweise geschieht dies in Form einer Ampel.
e Aufzeigen von Entwicklungen in Form einer Zeitachse:
Sie ermoglichen dadurch Trendanalysen, bzw. lassen sie Vergleiche zu fritheren
Messungen 0.’
e Darstellung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen:
Durch das gleichzeitige Abbilden von zueinander in Beziehung stehenden

Kennzahlen ermdglichen sie das Erkennen von Zusammenhédngen. :

%" vel. Reinecke, S. (2004), S. 417
61 vgl. Reinecke, S. (2004), S. 418
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Die nachfolgende Abbildung. 4.1 zeigt das Beispiel eines Kennzahlen-Cockpits, aus
dem im nachfolgenden Kapitel beschriebenen Tool LISA. Darin zu sehen sind die ver-
schiedenen Darstellungsmdglichkeiten, die entsprechend der Bedeutung einer Kennzahl
und den entsprechenden Informationsbedtrfnissen der Nutzer gewahlt werden kénnen.
Dazu zahlen u. a. Ampel-, Thermometer-, Tachometer- oder Zeitreihen-Darstellungen.
Da die Ampelfarben Rot, Gelb und Griin eine schnelle Bewertung der einzelnen Werte
ermdglichen, werden sie als weiteres Hilfsmittel in nahezu jeder Darstellungsform zu-

satzlich eingesetzt.

Datei  Ansicht  Kennzahlen  Mafinahmen Qx(_ganisationseinheit Berichte  Kommunikation  System  Hife
@ = Q P it [t I Strategisches Ziel |Ansicht:{nns'ichtNiederlassungen 'l| & 07,1208 sp I « & = l;:;] | &

( i S =

) o7 @ o708 () o708 @ ___ 0708} | @ 07j08 O _ o7jos | @ _mjos|
_ K “:!!I; ; ﬁ f
1 89%(zE) 1 s8%(zE) 1 44% (z8) il 1 75 (zE) 1 30%ze)
166,82 Tsd. € QLI 160,02 Tsd. € 131,95 Tsd. € ALAELNAN| 2 FBM 4 Unfalle
L {l Erlos Produ... Etlés Produ... Flukkuation. .. Fortbildung. .. Anzahl Arb...
® o7os () 07j08! () 1j08
P-Overheadkosten (L) P-Servicekosten (L) MA-Zufriedenheit
® el = ol
90 % (ZE} 83,84 Tsd, € 83 % (ZE) 54,60 Tsd. € =
Yariable Kosten (ML) Fixe Kosten (ML) Gesundheitsstand I
@ _mjos | @ _ 07j08 ./ _ mos| | @ _ 07108 | @ / o703 @ __ 07/08
1 86%(ZE) i 56 % (ZE) | 60 % (ZE) 1 S8 ) 1 90% (ZE) ‘ 44 % (ZE)
7 KZI 10 Neukunden 44 Kunden 18 Einheiten 11 Rekl. 7 Einheiten
ittelte ... Meukunden Kunden ge... | Absatzmen... Reklamatio. .. Absatzmen... ~
Y !
[ Tickerisbeysicht ] [ @ I [ b3 ] l . I | I I
Mafinahmen ' Kennzahlenibersicht ', Drill-In: k [Mur Beziehungen] ', Drill-Down: kosten '
ORGANISATION. . D | mame | ERFASSUNG | KRITIKALITAT | AMWZEIGEWERT |  ISTWERT SOLLWERT! | SOLLWERTZ | PROGMOSEWERT
Miederlassung No... 8455Umsatzerldse Jul, 2008 ‘ 60 % (ZE) 60,31 Tsd. € 100,90 Tsd. € == =
Miedetlassung No... 8446 Gesamtkosten Jul, 2008 . 89 % (ZE) 35,52 Tsd, € 32,00 Tsd. €
Niederlassung Os... 8472Umsatzerlise Jul. 2008 . 62 % (ZE) 45,94 Tsd. € 74,23 Tsd. €
Niederlassung Os... 8463 Gesamtkosten Jul, 2008 . 91 % (ZE) 32,63 Tsd. € 30,00 Tsd. €
Miederlassung 5. 8489Umsatzerlise Jul, 2008 . 69 % (ZE) 57,35 Tsd. € 83,12 Tsd. €
Niederlassung Si... 8480 Gesamtkosten Jul, 2008 . 88 % (ZE) 41,27 Tsd. € 37,00 Tsd. €
Miederlassung W... 8506 Umsatzerlise Jul, 2008 . 59 % (ZE) 38,35 Tsd, € 65,34 Tsd, €
Niederlassung W... 8497 Gesamtkosten Jul. 2008 . 88 % (ZE) 29,02 Tsd. € 26,00 Tsd. €

Abb. 4.1: Beispiel eines Kennzahlen-Cockpits aus LISA

Kennzahlen-Cockpits kdnnen Bestandteil eines Management-Informationssystems sein
oder als eigenstandiges Informationssystem umgesetzt werden. Ihre Ubersichtlichkeit
und Einfachheit erméglichen auch die Darstellung von besonders umfangreichen Kenn-
zahlensystemen. Dennoch ist nach Auffassung des Verfassers der vorliegenden Arbeit,
ihre Verwendung, insbesondere die Verwendung von Ampelfarben, kritisch zu be-

trachten. Ampelfarben reduzieren die Ergebnisse von Kennzahlen auf lediglich drei

62 vgl. Ebcot Business Solutions GmbH
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Werte — rot, gelb und grun. Dies kann zu einem Informationsverlust fihren, da der
Focus automatisch auf die Farben gelb und rot gelenkt wird. Kennzahlen, die sich im
grinen Bereich befinden, werden haufig auRer Acht gelassen, obwohl auch hier Hand-
lungsbedarf bestehen kdnnte. Weiterhin nehmen die drei Farben bereits eine Bewertung
der Kennzahlen vor, die u. U. durch den Betrachter nicht hinterfragt wird. Doch sind
gerade die den Farben zugrundeliegenden Grenzwerte im Rahmen der strategischen
Planung regelmafig zu prifen und anzupassen. Ampelfarben sind daher sorgféltig zu
verwenden, bei wichtigen Steuerungskennzahlen sollte darauf u. U. sogar verzichtet

werden.

41.4.1 LISA

Eine unscheinbare, aber dennoch sehr verbreitete Art der Visualisierung von Kennzah-
lensystemen, ist die Umsetzung mit Hilfe von Tabellenkalkulationsprogrammen.
Tabellen und die diversen Diagrammformen eignen sich gut fiir einfache, weniger kom-
plexe Kennzahlensysteme. Doch mit zunehmendem Umfang und steigender Komplexi-
tat sind andere Moglichkeiten vorzuziehen.

Ein Beispiel hierfur ist LISA. LISA ist ein integriertes Management-Informationssys-
tem, welches von der Ebcot Business Solutions GmbH, einer Ausgrindung des
Forschungsinstituts Rationalisierung (FIR) der Rheinisch-Westfalischen Technischen
Hochschule Aachen (RWTH Aachen), entwickelt wurde. Ebcot stellt Interessierten
einen Testzugang fur die derzeit aktuelle Version 5.2 zur Verfiigung, der einen Einblick
in die Moglichkeiten dieser Software gewabhrt.

Nach dem Start zeigt sich die Darstellung eines klassischen Kennzahlen-Cockpits (Abb.
4.1). Tachometer, Bandtachometer, Saulen- oder Liniendiagramme stehen dem Nutzer
zur Visualisierung einzelner Kennzahlen zur Verfugung. Die Darstellung des Cockpits
wirkt sehr Ubersichtlich und bietet zudem die Unterstitzung von verschiedenen Per-
spektiven. Diese Funktion kommt vor allem bei der Verwendung von Balanced
Scorecards zum Tragen. Es stehen die vier Standardperspektiven einer Balanced
Scorecard (Finanzperspektive, Kundenperspektive, Prozessperspektive sowie Lern- und
Entwicklungsperspektive) zur Verfigung, die sich jedoch durch weitere Perspektiven
erganzen lassen. Weiterfuhrende Informationen zum Thema Balanced Scorecard und

den Perspektiven einer Balanced Scorecard, sind im Kapitel 4.3 zu finden.
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Sind fir die jeweiligen Kennzahlen entsprechende Soll- und Schwellenwerte eingege-
ben, so wird in nahezu allen Visualisierungsformen die Ampelfunktion (rot, gelb, grin)
verwendet. Kommt es zu einer Unter- bzw. Uberschreitung der Schwellenwerte, kénnen
Personen oder Personengruppen hierliber automatisch per E-Mail benachrichtigt wer-
den.

Zu einer moglichst umfassenden Auswertung der Kennzahlen, gehort auch die Abbil-
dung von Organisationseinheiten. Das Tool bietet dafir eine entsprechende Funktion.
Auf diese Weise lassen sich separate Auswertungen der einzelnen Organisationseinhei-
ten erstellen und Vergleiche der Organisationseinheiten anhand ausgewahlter Kennzah-
len vornehmen. Diese Vergleiche, die LISA unter der Funktion Benchmarking ausfuhrt,
beschranken sich jedoch ausschlie3lich auf das Gegenuberstellen der einzelnen Kenn-
zahlen. In Abbildung 4.2 sind zwei Beispiele der Auswertungsmaoglichkeiten, die das
Tool zur Verfugung stellt, abgebildet. Zum einen ist dies der Kennzahlenvergleich

(links) und zum anderen die Historienansicht (rechts).
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Abb. 4.2: Darstellungen aus LISA Kennzahlenvergleich (links) und Historienansicht (reéfts)

In der Historienansicht lassen sich auch Ergebnisse &lterer Messungen einsehen und
maogliche Trends ablesen, das Cockpit selbst gibt nur die aktuellsten Messergebnisse
wieder. Wie aktuell die dargestellten Kennzahlen sind, wird durch den letzten Aktuali-
sierungszeitpunkt angegeben. Unterschiedliche Symbole weisen dabei auf nicht ge-
pflegte Kennzahlen hin.

Neben einer ansprechenden und Ubersichtlichen Darstellung, spielt die Moglichkeit des

Datenimports eine grofRe Rolle. Eine manuelle Eingabe und Nachbearbeitung ist zwar

83 vgl. Ebcot Business Solutions GmbH
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maoglich, durfte jedoch nur in wenigen Fallen Anwendung finden. Fur grél3ere Daten-
mengen unterstitzt das Tool neben Excel-Dokumenten und csv-Dateien auch beliebige
relationale Datenbanken.

Alles in allem bieten Tools wie LISA eine groRe Unterstiitzung bei der Darstellung von
Kennzahlensystemen. Dabei darf jedoch nicht vergessen werden, dass es sich hierbei
lediglich um Hilfsmittel zur Prasentation der Ergebnisse handelt. Die eigentliche Er-
stellung eines Kennzahlensystems und die Auswahl geeigneter Kennzahlen kénnen sie

nicht ibernehmen.

4.1.5 Kennzahlen im Einsatz

Die Auswahl geeigneter Kennzahlen ist ein entscheidender Faktor fiir das Bewerten von
Prozessen. Fir einzelne Prozesse oder Anwendungsbereiche lassen sich Kennzahlenka-
taloge finden, die jedoch bestenfalls als Unterstitzung dienen, da sie deutlich mehr als
die bendtigten Kennzahlen enthalten. Vielmehr sind Kennzahlen individuell, in Ab-
hangigkeit von Einsatzbereich und Zweck, festzulegen. Dabei ist darauf zu achten, dass
nur so viele Kennzahlen erfasst werden, wie spater auch verarbeitet werden kénnen. Als
Grundsatz gilt dabei, dass keine Kennzahl erhoben werden darf, ohne dass sie in Be-
richten verwendet wird. Es hat keine Berichterstattung ohne vorherige Analyse zu erfol-
gen, und nach jeder Analyse ist stets eine entsprechende MaRnahme alf2ideiten.

zahlen sollten daher in regelmafiigen Abstéanden Uberprift werden, um festzustellen, ob
eine Erfassung auch weiterhin erforderlich ist.

Die Auswahl der richtigen Kennzahlen kann sich als extrem schwierig erweisen, da ne-
ben dem Zweck der Erhebung auch die Wirkung der entsprechenden Kennzahl zu be-
ricksichtigen ist. Kennzahlen, insbesondere ihre Erhebung, kénnen auf die Beteiligten
unterschiedliche Wirkungen haben. Es dirfte keine Seltenheit sein, dass sie lediglich als
Mittel zur Kontrolle oder Schuldzuweisung aufgefasst werden. Daraus kann wiederum,
fur den Zeitraum der Erhebung, eine Veradnderung des Verhaltens resultieren. Diese
Verhaltensénderung kann in einigen Fallen erwinscht sein, da sie zu einer Leistungs-
steigerung fuhren kann, in anderen Fallen ist sie jedoch hinderlich, da die Ergebnisse

bereits nach der Erhebung gegenstandslos sind. Aus diesem Grunde ist vor der Kenn-

% vgl. Becker, T. (2005), S. 169
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zahlenerhebung zu beurteilen, welches Verhalten ausgeltst werden konnte oder ausge-
|6st werden soll.

Die einfachste Moglichkeit, dem entgegenzutreten, ist Kommunikation. Daher sollte
Uber alle Kennzahlen informiert werden, um den Beteiligten deren Zweck zu verdeut-
lichen. Werden in einigen Féllen auch die entsprechenden Ziele kommuniziert, so kann
dies zusatzlich Ehrgeiz und Motivation auslésen. Zudem sollten auch die Ergebnisse
bekanntgegeben werden, da dies ebenfalls motivierend wirken kann. Insbesondere trifft
dies auf Vergleiche mit anderen Organisationen oder Organisationseinheiten zu.

Sind geeignete Kennzahlen ausgewahlt worden, so sind diese zundchst zu definieren.
Die Definition einer Kennzahl stellt die Grundlage ihrer Erhebung dar und soll die ein-
heitliche Verwendung in der Organisation und damit ihre Vergleichbarkeit gewahr-
leisten. Fur die Definition einer Kennzahl empfiehlt sich eine eindeutige und standardi-
sierte Kennzahlenbeschreibung, wie sie beispielsweise anhand des in Abbildung 4.3
dargestellten Kennzahlenbeschreibungsblattes vorgenommen werden kann.

In die Kennzahlenbeschreibung gehéren mindestens die Bezeichnung der Kennzahl, die
Beschreibung, die Darstellung der Ziele, die Aussage der Kennzahl, die Berechnungs-
formel und integrierte Beschreibung der einzelnen Terme der Formel sowie Bemer-
kungen und Kommentare, zum Beispiel tber die Anwendbarkeit der Keriizahl.
Anstelle der Berechnungsformel sind auch andere Quellenangaben zur Herkunft bzw.
zur Erhebung méglich. Diese Angaben missen jedoch eindeutig und unmissverstand-
lich sein, um Fehler bei der Kennzahlenerhebung zu vermeiden. Grundsatzlich sollte
eine Kennzahlenbeschreibung kurz und préagnant sein und genau die Informationen ent-
halten, die zur Erhebung und weiteren Verwendung der Kennzahlen erforderlich sind.
Die folgende Abbildung 4.3 zeigt das Beispiel einer Kennzahlenbeschreibung mit Hilfe
eines Kennzahlenbeschreibungsblattes. Dieses Kennzahlenblatt gentigt den Anforde-
rungen, die an eine standardisierte Kennzahlenbeschreibung gestellt werden und sollte
daher in dieser oder einer individuell angepassten Form in jeder Organisation Anwen-

dung finden.

% vgl. Becker, T. (2005), 369
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Firma Funktionsbereich
Kennzahlen-
beschreibung ]
Umfang Einkauf
Bezeichnung « Wicderbeschaffungszeit (Tage)
der Kennzahl
Beschreibung « Diese Kennzahl gibt an, wie schnell die
Lieferanten die Produktion versorgen kdénnen.
der Kennzahl
. « Diese Kennzahl misst die Zeit und beschreibt
Ziel / Aussage dic Reakti hwindiokeit d
der Kennzahl 1c Re tionsgeschwindigkeit der
er Anlicferungen.
« Maximum der Wiederbeschaffungszeiten fiir
Formel 80 % des Materialvolumens
Teilterme
« Wicderbeschaffungszeiten
« Im SAP gepflegte
Wiederbeschaffungszeiten
E Ormel-. + 80 % des Materialwertes
beschreibung « Kumulation aller Sachnummern, die 80 %
des Beschaffungsvolumens im laufenden
Jahr reprisentieren, sortiert nach
Materialwert
Bemerkungen

Abb. 4.3: standardisiertes Kennzahlenbeschreibung$blatt

4.1.6  Qualitatsregelkarte fur Kennzahlen

Qualitatsregelkarten gehéren zu den éltesten Instrumenten des Qualitdtsmanagements,
sind aber trotz ihres Alters von mehr als 80 Jahren moderner und vielseitiger denn je.
WALTER ANDREW SHEWHART gilt als Initiator und setzte die nach ihm benannte
Shewhart-Qualitatsregelkarte erstmals 1924 eBeitdem wurde die Urform der Quali-
tatsregelkarte (QRK) standig weiterentwickelt und eine Vielzahl neuer Spezifikationen

entsprechend ihres Anwendungsbereiches definiert. Urspringlich stammt die QRK aus

 vgl. Becker, T. (2005), 268
7 vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 486
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der Qualitdtskontrolle und ist ein Hilfsmittel, um die Streuung von Prozessen zu verfol-
gen.”®

Da jeder Prozess natiirlichen Schwankungen unterworfen ist, beispielsweise durch
nichtbeeinflussbare Faktoren, ist aufgrund der Streuung ein einfacher Vergleich von
Zahlenwerten nicht moglich. Um einen Prozess vergleichen oder auch bewerten zu kon-
nen, ist daher eine Methode erforderlich, die Aufschluss dariiber gibt, ob es sich um
natiirliche oder vermeidbare Schwankungen handelt. Die QRK erginzt die Zeitreihe der
Kennzahlenwerte um zusitzliche Hilfslinien und ermoglicht so eine genauere Analyse.

Die Abbildung 4.4 zeigt eine QRK nach SHEWHART und die darin verwendeten Hilfsli-

nien zur Unterstiitzung der Prozessanalyse.

e Der Mittelwert (M) gibt die durchschnittliche Prozessleistung wieder, bzw.
einen Sollwert, auf den der Prozess geregelt werden soll.

e Die untere bzw. obere Eingriffsgrenze (UEG und OEG) gibt einen Unter- bzw.
Oberwert an, bei deren Unter- bzw. Uberschreitung eine Untersuchung und ggf.
Korrektur des Prozesses erforderlich ist.

e Die untere bzw. obere Warngrenze (UWG und OWG) gibt einen Wert an, bei
dessen Unter- bzw. Uberschreiten eine Benachrichtigung erfolgen soll, um

bereits friihzeitig Probleme erkennen zu konnen.

% vgl. Becker, T. (2005), S. 175
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obere Eingriffsgrenze (OEG)

obere Warngrenze (OWG)

Merkmalswert

untere Warngrenze (UWG)

untere Eingriffsgrenze (UEG)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nummer der Stichprohe ——»

Abb. 4.4: Qualitatsregelkarte nachHBWHART®

Die Warn- und Eingriffsgrenzen werden allgemein auch,Rkgelgrenzenbezeich-
net’® Mit ihrer Hilfe erfolgt die Uberwachung und Bewertung der betrachteten Prozesse
hinsichtlich der Fragestellungen, ob ein Prozess beherrscht wird bzw. ob das erzielte

Ergebnis die Fahigkeit des Prozesses bestatigen’kann.

Im Rahmen der Prozessfahigkeitsuntersuchung gilt ein Prozess beziglich eines be-
trachteten Merkmals als beherrscht bzw. fahig, wenn auf diesen Prozess nur noch zufal-
lige Einflisse einwirken und das zuklnftige Verhalten somit innerhalb bekannter
Grenzen vorhersehbar {&t.

In der nachfolgenden Ubersicht (Abb. ¥isthd beispielhafte Beobachtungen aufgelistet,
wie sie sich im Rahmen der Prozessbewertung ergeben und auf mégliche Probleme im

Prozess hindeuten kénnen.

% vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 485
0 vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 484
L vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 486
2 vgl. Syska, A. (2006), S. 118
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Regelkartenbild

Beobachtung

Uberschreitung der Grenzen

Folgen

Sonderverlaufe

im Grenzbereich
der Eingriffs-
grenzen

OEG

Uber- bzw. unter-
schreiten der
Eingriffsgrenzen

Uber- bzw. unter-
schreiten der
Eingriffsgrenzen

OEG

Run:

7 Werte ober-
bzw. unterhalb
der Toleranzmitte

OEG

Trend:

7 Werte hinter-
einander steigend
oder fallend

OEG

Perioden:
wiederkehrende Gange
im Verlauf der
Messwerte

Abb. 4.5: Analyse von Prozessverlaufen in der QRK

Anmerkung: Eine Qualitatsregelkarte betrachtet stets Stichproben. Obwohl mathemiatisdorrekt,
ist es vielfach Ublichdie eingetragenen Messpunkte miteinander zu verbinden. In Abbittbinigt dies
zur besseren Veranschaulichung der Verlaufe ebenfalls erfolgt. DagegerAishiltung 4.4 bewusst
darauf verzichtet worden.

Die Abbildung offenbart aber auch die Schwachstelle von QRK, denn sie kdnnen auf

Probleme im Prozess lediglich hinweisen. Ob diese letztlich auch existieren, welche

3 vgl. Fachhochschule Stralsund, Fachbereich Maschinenbau
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Ursachen hierflr verantwortlich sind oder welche Malinahmen ergriffen werden
mussen, kdnnen sie nicht aufzeigen. Deutet eine QRK eine Abweichung von den vorge-
gebenen Zielwerten an, so wird der Prozess im Regelfall unterbrochen, um zunéchst die
Ursache identifizieren und beheben zu kdnnen.

Im Rahmen der Prozessbewertung empfiehlt sich auf die Festlegung reiner Grenzwerte
zu verzichten, da deren Aussagekraft unzureichend ist. Um besser prifen zu kénnen, ob
ein Prozess die festgelegten Anforderungen erfillt, sollten stattdessen ein akzeptabler
unterer Zielwert, ein Hauptziel und die maximale Streubreite als Ziele definiert werden.
Auf diese Weise lasst sich aus der Streubreite und der Lage der Maximal- und Durch-
schnittswerte ablesen, ob entweder eine allgemeine Leistungsverbesserung oder die
Verbesserungen der Prozessbeherrschung (geringere Streuung) anzustfében ist.

QRK sind erfahrungsgemal besonders erfolgreich, wenn sie allen beteiligten Personen
und Bereichen zugénglich gemacht werffeAuf diese Weise entsteht ein Verstandnis

fur die Prozessbewertung, und die kontinuierliche Prozessverbesserung wird nicht nur
angestrebt, sondern wird durch den Ehrgeiz der Mitarbeiter auch umgesetzt.
Abschliel3end werden nachfolgend die am haufigsten anzutreffenden Arten von Quali-

tatsregelkarten vorgestellt.

4.1.6.1 Arten von Qualitatsregelkarten

Qualitatsregelkarten lassen sich in zwei Grundarten unterschedienShewhart-Qua-
litatsregelkarte und die Annahme-Qualitatsregelkarte.

Bei der Shewhart-Qualitatsregelkarte werden die Regelgrenzen ausschlie3lich aus den
Verteilungsparametern des Prozesses bestimmt. Sie wird eingesetzt, wenn ein be-
herrschter Prozess uberwacht und geregelt werden soll. Die zuldssige Toleranz eines
Merkmals findet bei der Berechnung der Eingriffs- und Warngrenzen keine Berlck-
sichtigung’®

Dagegen werden die Regelgrenzen der Annahme-Qualitatsregelkarte aus den Vertei-
lungsparametern des Prozesses und den Toleranzgrenzen berechnet. Sie findet bei sehr

fahigen Prozessen Anwendung, d. h., wenn die Streuung des Prozesses sehr klein ge-

" vgl. Becker, T. (2005), 976
> vgl. Geiger, W., Kotte, W. (2008), S. 486
® vgl. LinR, G. (2005), S. 208
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genuber der zulassigen Toleranz eines Merkmals ist. In diesen Fallen wirde eine
Shewhart-Qualitatsregelkarte zu Eingriffen in den Prozess fiihren, die jedoch 6kono-
misch ungerechtfertigt waren.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal fir QRK ist die Art des zu Uberwachenden
Merkmals. Demnach gibt es Qualitatsregelkarten fur quantitative Merkmale oder quali-
tative Merkmale.

Je nach Anwendungsgebiet finden noch auch weitere Unterscheidungsmdglichkeiten
Anwendung, auf die an dieser Stelle jedoch nicht néher eingegangen werddia-soll.

belle 4.1 zeigt einige Beispiele fur die Klassifizierung von Qualitatsregelkarten.

Bezeichnung Unterscheidungskriterium

einseitige/zweiseitige QRK Anzahl der Eingriffsgrenzen (eins/zwei)

QRK mit/ohne Gedachtnis mit oder ohne Berucksichtigung friiherer
Stichprobendaten

univariate/multivariate QRK Anzahl der Merkmale (eins/mehrere)

Shewhart-/Annahme-QRK; mit oder ohne Einbezug von Toleranz

Shewhart-Karte mit erweiterten Grenzwerts

QRK fir diskrete/kontinuierliche Merkniea | Art der Merkmalswerte (diskret/kontinuierlich

Tab. 4.1: Klassifikation von Qualitatsregelkart€n

4.1.7  Kritische Betrachtung der Kennzahlenrechnung

Die Uberschwangliche Begeisterung und der z. T. exzessive Einsatz von Kennzahlen
kénnten maglicherweise den Eindruck entstehen lassen, dass es sich bei Kennzahlen um
ein Hilfsmittel ohne jegliche Schwéchen handelt und ihrem uneingeschrankten Einsatz
nichts entgegensteht. Dem ist jedoch nicht so. Obwohl Kennzahlen in Veréffent-
lichungen vielfach Berlcksichtigung finden, wird auf die damit verbundenen Gefahren
und Risiken nur sporadisch eingegangen. Doch nur, wenn dem Betrachter alle Probleme
und Unzulanglichkeiten bekannt sind, lassen sich die Ergebnisse einer Kennzahlenana-

lyse richtig einschatzen und Fehler vermeiden.

" vgl. LinR, G. (2005), S. 208
8 vgl. Tavasli, S. (2007), S. 275



QUANTITATIVE PROZESSBEWERTUNG 55

Die hédufigsten Fehler beim Umgang mit Kennzahlen sind bei ihrer Gewinnung oder der

Interpretation zu finden. Die nachfolgende Auflistung gibt einen Uberblick iiber mog-

liche Fehlerquellen:

Die Kennzahl ist falsch aufgestellt.”
Die zugrunde liegenden Daten sind falsch oder ungeeignet.
Die Aufstellungsmethode ist falsch oder falsch angewendet.
Die gedankliche Uberlegung (hiufig bei Beziehungszahlen) vor der Auf-
stellung ist falsch.
Zum Zeitpunkt der Verwendung ist die Kennzahl nicht mehr aktuell und somit
falsch.”
Die Kennzahl wird falsch interpretiert, z. B. durch die alleinige Betrachtung
einer einzelnen Kennzahl (speziell bei Verhiltniszahlen ist es wichtig zu erken-
nen, was zu einer Verinderung der Kennzahl gefiihrt hat).”
Zur Bewertung der aktuellen Situation werden ungeeignete Kennzahlen herange-
zogen.
Es liegt keine eindeutige Definition (Berechnungsvorschrift, Rahmenbe-
dingungen, etc.) der Kennzahl vor. Kennzahlenvergleiche lassen sich somit nicht
durchfiihren.
Die Informationen werden in einer Kennzahl zu stark komprimiert. Dies ist bei-
spielsweise der Fall, wenn zu viele Sachverhalte oder Zeitperioden in einer

Kennzahl zusammengefasst werden.

Weitere Schwierigkeiten und Einschrinkungen sind bei Kennzahlenvergleichen anzu-

treffen. Neben der Verwendung unterschiedlicher Kennzahlen-Definitionen fiihrt hier

auch die Nichtbeachtung von spezifischen Unternehmensfaktoren zu Problemen. Derar-

tige Faktoren sind beispielsweise:

80

unterschiedliche Standorte,
unterschiedliche technische Ausstattung,
unterschiedliches Produktionsprogramm,
unterschiedliche Betriebsgrofle oder

unterschiedlicher Beschiiftigungsgrad.

7 vgl. Stachle, W. H. (1968), S. 66-67
%0 vgl. Stachle, W. H. (1968), S. 67
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Im Ubrigen stellt bereits die derzeitige Zahl von verfiigbaren Kennzahlen ein Problem
dar, das zudem von Weiterentwicklungen kontinuierlich vergréf3ert wird. Autoren und
Praktiker sprechen sich bereits flir eine Beschrankung auf wenige aussagekraftige
Kennzahlen aus und warnen sogar vor einer regelrechten Kennzahlenififi@ieser
Umstand wird besonders dramatisch, wenn man sich einmal vor Augen hélt, dass prak-
tisch zu jeder Kennzahl eine unbeschrankte Anzahl Vaterpretationen existieren

kann. Beispielsweise berlcksichtigt die Kennzalfertreue auch die Kundenanlie-
ferung. Doch was ist unter der Kundenanlieferung zu verstehen? Werden fur die
Kundenanlieferung der Termin der Versandfertigstellung, der Ubergabetermin an den
Logistikpartner oder das Eintreffen beim Kunden bertcksichtigt? Was gilt, wenn der
Kunde die Ware selbst abholt, der Termin der Bereitstellung des Produktes oder der Tag
der Abholung durch den Kundéfi?

Vor diesem Hintergrund wird daher nochmals auf eine eindeutige und ausfuhrliche
Kennzahlenbeschreibung, insbesondere deren Beriicksichtigung bei Kennzahlen-Ver-
gleichen, verwiesen.

Alles in allem ist es jedoch die Verwendung von Kennzahlen, der einige Unzulénglich-
keiten nachgewiesen werden kdnnen. Die Kennzahl selbst beinhaltet lediglich eine In-
formation. Daher ist es die Aufgabe des Benutzers, Uber mogliche Fehlerquellen infor-

miert zu sein, um Kennzahlen richtig erheben und deuten zu kdnnen.

4.1.8 Zusammenfassung Kennzahlen

Kennzahlen finden heute aufgrund ihrer Multifunktionalitat in nahezu allen Bereichen
der Organisation Anwendung und sind fur deren Steuerung unersetzlich. Peter
Ferdinand Drucker, US-amerikanischer Okonom, duBerte sich hierzu besonders zutref-
fend: ,,What gets measured, gets managed.“®® Auch in der quantitativen Prozessbewer-
tung bilden Kennzahlen das zentrale Element. Fehler bei ihrer Gewinnung oder Inter-
pretation koénnen unvorhersehbare Folgen haben, die letztlich in der Festlegung
ungeeigneter MalBnahmen enden. Der richtige Umgang mit Kennzahlen ist daher von

besonderer Bedeutung.

8 vgl. Staehle, W. H. (1968), 86
8 vgl. Becker, T. (2005), S. 174
8 Brotby, W. K. (2009), S. 119
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Kennzahlen sind in der Lage, einen komplexen Sachverhalt zu komprimieren und in
einer einzigen Zahl wiederzugeben. Dennoch besitzt die einzelne Kennzahl nur eine
begrenzte Aussagekraft und erlangt ihre Bedeutung erst durch die Verknipfung mit an-
deren Informationen. Aus diesem Grund ist fur die Beurteilung eines Sachverhaltes der
Betrachtung einzelner Kennzahlen ein Kennzahlensystem vorzuziehen, das ein Infor-
mationsgeflecht aus zueinander in Beziehung stehenden Kennzahlen darstellt.

Die Grundlage eines Kennzahlensystems bildet die Auswahl geeigneter Kennzahlen, bei
der deren Wirkung auf alle Beteiligten nicht au3er Acht gelassen werden darf. Lassen
sich im spateren Verlauf unerwinschte Verhaltensdnderungen oder Manipulationen
feststellen, so sind ggf. Anpassungen vorzunehmen. Bevor eine Kennzahl jedoch das
erste Mal erhoben wird, ist zunachst eine eindeutige KererzBigfinition zu erstellen,

die fur die gesamte Organisation und deren weitere Verwendung bindend sein sollte.
Hierzu wurde ein méglicher Ansatz im Kapitel 4.1.5 vorgestellt.

Auch wenn es eine Vielzahl von Kennzahlen gibt, so sollten dennoch die im Rahmen
der Prozessbewertung verwendeten Kennzahlensammlungen aus einer begrenzten An-
zahl von Kennzahlen bestehen. Als Obergrenze fur den Umfang einer Kennzahlen-
sammlung gilt, dass flur einen Prozess nicht mehr als 15 Kennzahlen definiert werden
sollten®*

Kennzahlen sind multifunktional einsetzbar, doch von besonderer Bedeutung sind sie
im Rahmen von Vergleichen. Aus diesem Grund wird die Thematik der Kennzahlen-

vergleiche im nachfolgenden Kapitel eingehender betrachtet.

4.2 Benchmarking

Unter den in dieser Arbeit vorgestellten Methoden, durfte Benchmarking den wohl

grofdten Bekanntheitsgrad besitzen. Obwohl sich die Beschreibungen dazu, was unter
einem Benchmarking zu verstehen sei, z. T. stark unterscheiden, wird es haufig als
Losung fur verschiedenste Probleme angepriesen. Auch vor dem Hintergrund der Pro-
zessbewertung, ist in verschiedenen Veroffentlichungen von der Verwendung des
Benchmarking zu lesen. Grund genug, um das Konzept des Benchmarking intensiver zu

betrachten und dessen Rolle im Rahmen der Prozessbewertung zu klaren.

8 vgl. Muschter, S. (1998), 308
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4.2.1  Allgemeine Definition und Geschichte

Der Begriff ,Benchmarking ist vom Begriff ,Benchmark abgeleitet. Versucht man
dessen Bedeutung zu erschlie3en, so gelingt dies am einfachsten tber die Ableitung der
Wortbestandteile. Dabei lassen sich das englische Wort ,bench® als ,Werkbank® und das

Wort ,mark’ als Markierung ins Deutsche tibersetzen. Dies macht auch insofern Sinn,

als dass friher in der holzverarbeitenden Industrie eine Markierung auf der Werkbank
als Richtwert fur den Zuschnitt diefftelm Ubrigen lassen sich in der Literatur Hin-
weise finden, die auf den erstmaligen Gebrauch des Wortes ,Benchmark‘ im Jahre 1840

deuten. Landvermesser sollen ,Benchmark‘ als Referenzpunkt zur geografischen Orien-

tierung verwendet habéf Doch unabhangig davon, wann und wo der Begriff erstmals
verwendet wurde, gilt Benchmark im Allgemeinen als Synonym fir Referenzwert oder
Referenzpunkt.

In Bezug auf die ThematilBenchmarkingim Rahmen der Prozessbewertung wird der
Begriff ,Benchmark folgendermalf3en definiert:

,,Ein Benchmark ist ein Referenzpunkt einer gemessenen Bestleistung.“g7

Benchmarks ermdglichen die Identifizierung von Organisationen, die in Bezug auf ei-
nen bestimmten Sachverhalt die bestmdglichen Ergebnisse erzielen und daher als Vor-

bild oder Orientierung dienen. Ausgehend vom Begriff Benchmark ist Benchmarking

... die Suche nach Losungen, um die eigene Organisation zu Spitzenleistungen zu fih-
ren. Dabei wird sich an den besten Methoden oder Verfahren der Praxis orientiert, also
an den Organisationen, die als Richtwert (Benchmark) in dem jeweiligen Bereich gel-

ten®®

Die Basis eines Benchmarking-Projektes bilden Kennzahlenvergleiche, mit deren Hilfe
Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse miteinander verglichen werden. Dabei lassen
sich diese Vergleiche mit dem Ziel, die besten Vorgehensweisen (Best Practice) zu

identifizieren, sowohl intern als auch extern durchfihren. Nach erfolgreicher Identifizie-

8 vgl. Frank, C. (2006), S. 2

8 vgl. Tripp, S. (2006), S. 2

87 Siebert, G. (1998), S. 6

8 ygl. Camp, R. C. (1989), S. 14 ff
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rung und Analyse der Best Practice lassen sich geeignete MalRnahmen zur Verbesserung

der eigenen Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse festlegen und umsetzen.

Benchmarking selbst ist ein noch relativ junges Managementwerkzeug. Genauer gesagt,
sind Entwicklung und erstmalige Anwendung des heute bekannten Benchmarking auf
die spaten 70er- und frihen 80er-Jahre zurtickzufihren. In dieser Zeit stellte die ameri-
kanische Firma Rank Xerox fest, dass die japanischen Mitbewerber Kopierer zu einem
Preis verkaufen konnten, der noch unter den Herstellungskosten von Xerox lag. Xerox
leitete daraufhin ein Benchmarking-Projekt fur den Fertigungsbereich ein. Die Produkte
der Mitbewerber wurden dafir hinsichtlich der Herstellungskosten, des Designs und
weiterer Merkmale untersucht und mit den Eigenen verglichen. Aus den gewonnenen
Erkenntnissen leitete Xerox MalRnahmen fir den eigenen Fertigungsbereich ab und er-
zielte damit eine deutliche Leistungssteigerung. Aufgrund des grofRen Erfolges fihrte
Xerox im Jahr 1981 auch branchenubergreifende Vergleiche durch und erzielte auch
damit hervorragende Ergebni$Se.

Zu Zeiten, als Xerox erstmals Benchmarking angewendet und auch dokumentiert hatte,
war die grundsatzliche Idee jedoch nicht neu. Es wird berichtet, dass die Einfihrung der
FlieBbander in der Automobilindustrie im Jahre 1916 durch Henry Ford auf einen Be-
such in einer Grof3schlachterei zurtckzufiihren sei. Ford sei dabei vom Transport der
Schweinehélften inspiriert worden, die durch Haken an einer Einschienenbahn durch die
Produktionsstatte glitten. Er passte dieses Konzept den Anforderungen seiner Branche

an und setzte es erfolgreich in der Automobilherstellung’ein.

4.2.2  Traditioneller Betriebsvergleich und Benchmarking

Gelegentlich wird in der deutschsprachigen Literatur Benchmarking mit Betriebsver-
gleich Ubersetzt. Eine Gleichsetzung dieser Begriffe ist jedoch als ungeeignet bzw.

falsch zu betrachten.

8 vgl. Frank, C. (2006), S. 4
% vgl. Frank, C. (2006), S. 3
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Veroffentlichungen zum Thema ,Betriebsvergleichlassen sich auf einen Zeitraum zwi-
schen den 50er- und 70er-Jahren zurtickverfolgen, erste Veroffentlichungen sogar bis
auf die 30er-Jahr&.

Der Betriebsvergleich ist ebenso wie das Benchmarking ein systematischer, nach be-
stimmten Methoden durchgefihrter Vergleich betrieblicher Gré3en, bei dem jedoch
lediglich das Aufdecken der Starken und Schwachen im Mittelpunkt steht. Ein Ableiten
von Mal3nahmen zur Verbesserung war nicht Bestandteil der Methode. Die Tabelle 4.2
gibt einen Uberblick Uber die wesentlichen Unterschiede zwischen Betriebsvergleich

und Benchmarking.

1 vgl. Gottheil, M. (2001), S. 6
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Kriterium Traditioneller Betriebsvergleich Prozess-Benchmarking
Zielsetzung o durch monetire Groflen bestimmt | e neben monetiren auch nicht-
monetire GroBen
¢ Aufdecken von Stirken und o Aufdecken von Stirken und
Schwiichen sowie Schwiichen sowie
Ursachenforschung Ursachenforschung
® Veriinderungen auf operationaler e Verdnderungen cher auf
Ebene strategischer Ebene
e Rationalisierung in bestehenden ¢ Entdeckung und Umsetzung
Funktionsbereichen innovativer Prozesse
o externer Vergleich, aber weitere ¢ umfassende Marktorientierung
Verfahrensweise intern orientiert
o oft Ausrichtung an ® konsequente Ausrichtung an
Branchenwerten Bestleistungen
Vergleichsobjekt * Betriebe oder Betriebsteile * Betriebe oder Betriebsteile
e vor allem auf Funktionsbereiche ¢ auf interne Prozesse gerichtet
gerichtet
Vergleichshorizont e maximal branchenbezogen e verbreitet brancheniibergreifend
® branchenbezogene oder e detaillierte Analyse insbesondere
dariiberhinausgehende bei brancheniibergreifenden
Vergleiche nur mittels hoch Vergleichen
aggregierter Kennzahlen
Instrumentarium / e Kennzahlen, rechnerische ¢ Kennzahlen, rechnerische
Vorgehensweise Zusammenhiinge des Zusammenhinge des
Rechnungswesens Rechnungswesens
e z. T. moderne statistische ¢ moderne statistische Verfahren
Verfahren ¢ Instrumente der qualitativen
Analyse
Vergleiche e in der Regel monetiire Zahlen e monetire Zahlen

basierend auf

e nur sehr begrenzt nicht-monetire
GroBen (insbes. Umschlags-
hiufigkeiten, Produktivititen,

technische Parameter)

¢ nicht-monetire GroBen stehen
gleichberechtigt neben monetiren

GroBen

Tab. 4.2: Vergleich zwischen dem traditionellen Betriebsvergleich und Prozess-Benchmarking®”

%2 vgl. Sabisch, H., Tintelnot, C. (1997), S. 16
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Die Ahnlichkeiten beider Methoden sind nicht zu tibersehen, was die Vermutung nahe-
legt, dass es sich beim Benchmarking um eine Weiterentwicklung des Betriebsver-
gleichs handeln konnte. Offiziell hat es zwar diese Weiterentwicklung nicht gegeben,
doch in ,,[...] Gestalt des Benchmarking erlebt der Betriebsvergleich eine Renaissance,
wenn auch in modifizierter Form und unter einem anderen Namen.“%® Dennoch eignet

sich der Begriff,Betriebsvergleichnicht als Synonym fir das Benchmarking, da trotz
einiger Gemeinsamkeiten zum Teil gravierende Unterschiede zwischen den beiden
Methoden vorhanden sind. Um eine Verwechslung mit dem traditionellen Betriebsver-
gleich auszuschliel3en, findet dieser im Rahmen der vorliegenden Arbeit daher keine
Anwendung. Stattdessen wird unter einem Unternehmensvergleich das modernere

Benchmarking verstanden.

4.2.3 Ziele des Benchmarking

Ziel des Benchmarking ist das Lernen von den besten Organisationen, Produkten oder
Dienstleistungen durch systematische Vergleiche. Auf Zahlen basierende Analysen und
Kennzahlenvergleiche ermdglichen das Vergleichen von Leistungen und zeigen neben
Leistungsliicken auch Méglichkeiten zu deren Uberwindung“auf.

In vielen Benchmarkingstudien wird anhand von Kennzahlen einiB&ass-Wert®
ermittelt, der den Unternehmen als Vergleichsmalistab zur Bewertung der eigenen
Leistungsfahigkeit dient. Als ebenso hilfreich erweist sich der ermittelte Durchschnitts-
wert oder der Median der Vergleichsgruppe. Im Rahmen der Prozessbewertung liefert
Benchmarking somit einen Vergleichsmal3stab, um die eigene Leistung besser bewerten
zu konnen. Der Prozess des Benchmarking soll dabei feststellen, welche Leistungen
erreicht werden kdénnen und wie die Organisation im Vergleich zum Wettbewerb steht.
Neben der Ermittlung eines mdglichen Handlungsbedarfs dienen die Vergleichsdaten
aber auch der Definition von Zielwerten. Da diesen zu entnehmen ist, welche Leis-
tungen bereits von den Vergleichspartnern erreicht werden, lassen sich daraus realis-

tische Ziele aufstellen.

9 zdrowomyslaw, N., Kasch, R. (2002), S. 1
% vgl. Becker, T. (2005), 279
% Als ,Best in Classwird der Benchmark-Leader eines branchenabhangigen Benchmarking bezeichnet.
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4.2.4  Arten des Benchmarking

In der Literatur finden sich mehrere Ansidtze, Benchmarking zu typisieren. Je nach
Vorgehensweise und Anwendungsbereichen scheinen regelmiig neue Benchmarking-
Arten zu entstehen, die sich bei genauerem Hinsehen jedoch in ihren Definitionen

dhneln. Tabelle 4.3 gibt einen Uberblick iiber die verschiedenen Moglichkeiten der

Differenzierung.
Objekt Vergleichs- Inhalt Zeithorizont Zielsetzung
partner
¢ Produkt e intern e qualitativ ¢ Strategie ¢ Kosten
® Dienstleistung | ® extern A o Taktik e Leistung
® (uantitativ
¢ Prozess e operative ¢ Qualitét
Ergebnisse

Tab. 4.3: Benchmarking — Moglichkeiten der Differenzierung”®

Abgesehen von der Unterscheidung hinsichtlich des Benchmarking-Objektes und der
Vergleichspartner, sind die anderen Kriterien zur Unterteilung des Benchmarking je-
doch eher weniger gebriuchlich.

Eine einheitliche Differenzierung hat sich bisher allerdings noch nicht herauskristalli-
siert, und daher werden nachfolgend die am héufigsten anzutreffenden Benchmarking-
Arten verschiedener Autoren aufgelistet.

CAMP unterscheidet vier Typen des Benchmarking:”’

e internes Benchmarking (Internal Benchmarking)
Benchmarking innerhalb des Unternehmens zwischen verschiedenen Niederlas-
sungen oder innerhalb des Konzerns
e Wettbewerbs-Benchmarking (Competitive Benchmarking)
Benchmarking gegen direkte Mitbewerber
e funktionales Benchmarking (Functional Benchmarking)
Benchmarking gegen externe Unternehmen, aber ausschlieBlich die funktional

besten Unternehmen oder den Marktfiihrer

% vgl. Becker, T. (2005), S. 179
7 ygl. Camp, R. C. (1989,) S. 62-65
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SIEBERT und KEMPF wihlen eine etwas detailliertere Differenzierung (Abb. 4.6).%

generisches Benchmarking (Generic Benchmarking)

Benchmarking iiber alle Grenzen hinweg

Produkt- Prozess- Strategisches
Benchmarking Benchmarking Benchmarking
[y 7 3 ¥
Benchmarking - Arten
Internes Externes
Benchmarking Benchmarking
unternehmensbezogenes konkurrenzbezogenes
Benchmarking — Benchmarking
(= Marktanalyse)
konzcrnbczogcms
Benchmarking branchenbezogenes
> Benchmarking
(= Trendforschung)
branchenunabhéingiges
Benchmarking
— (= Geschiiltsprozess-
orientierung)

Abb. 4.6: Benchmarking-Arten nach SIEBERT und KEMPF”®

e Produkt-Benchmarking

Benchmarking von Produkten und technischen Losungen
e Prozess-Benchmarking

Benchmarking von Prozessen
e strategisches Benchmarking

Benchmarking zur Bestimmung und Ausrichtung zukiinftiger Kernkompetenzen
e internes Benchmarking

- unternechmensbezogenes Benchmarking

- konzernbezogenes Benchmarking

% vel. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 35

o
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e externes Benchmarking
konkurrenzbezogenes Benchmarking
branchenbezogenes Benchmarking

branchenunabhingiges Benchmarking

ROBERT C. CAMP war Initiator des Benchmarking-Programms von Xerox und gilt daher
als Pionier des Benchmarking.99 Die in seinen Biichern verdffentlichten Grundlagen
finden weltweit Anwendung. Verdffentlichungen von SIEBERT und KEMPF gelten haupt-
sdchlich im deutschsprachigen Raum als Basisliteratur.

An der Vielzahl der Unterscheidungsmoglichkeiten ldsst sich erkennen, dass es seit der
erstmaligen Anwendung viele Weiterentwicklungen und Interpretationen des Begriffs
Benchmarking gegeben hat. Zuriickzufiihren ist dies vor allem auf die unterschiedlichen
Zielsetzungen, die mit dem Benchmarking verfolgt werden.

Aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit erweist sich die Differenzierung nach SIEBERT
und KEMPF als solideste und iibersichtlichste Moglichkeit, Benchmarking zu typisieren.
Hier wird die deutlichste Abgrenzung zwischen den Unterscheidungskriterien prakti-
ziert und dem Anwender damit eine einfache und eindeutige Zuordnung ermdoglicht.
Zudem konzentriert sich der Vorschlag auf wenige aber eingingige Unterscheidungs-
kriterien.

Vor dem Hintergrund der Prozessbewertung findet in dieser Arbeit daher die Unter-
scheidung in internes und externes Benchmarking Anwendung. Nachfolgend werden
diese beiden Formen charakterisiert und die Besonderheiten sowie Unterscheidungs-

moglichkeiten herausgestellt.

4.24.1 Internes Benchmarking

Das interne Benchmarking reprisentiert den Vergleich innerhalb eines Unternehmens,
z. B. zwischen verschiedenen Niederlassungen oder innerhalb eines Konzerns. Es dient
der Ermittlung des Leistungsniveaus und ermittelt die besten Vorgehensweisen inner-
halb der eigenen Unternehmens- oder Konzerngrenzen. Hintergrund des internen

Benchmarking ist die Tatsache, dass dhnliche Tatigkeiten hdufig an mehreren Orten in

9 vgl. Arnold, D., Isermann, H., Kuhn, A., Tempelmeier, H., Furmans, K. (Hrsg,) (2008), S. 132
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einer Organisation Anwendung finden. Die Vorgehensweisen mit der besten Leistung
gilt es zu finden und als Richtwert festzulegen. Da keinerlei Daten von auf3en bendtigt
werden, gestaltet sich die Informationsbeschaffung weniger problematisch. Es lassen
sich daher auch sensible Daten weniger schwierig in die Vergleiche einbeziehen, die
damit noch detailliertere und aussagekraftigere Ergebnisse liefern. Da jedoch keine
Vergleiche mit anderen Unternehmen vorgenommen werden, lassen sich lediglich die
besten internen Vorgehensweisen bestimmen. Ob diese jedoch auch im Vergleich mit
anderen Unternehmen bestehen konnen, kann damit nicht festgestellt werden. Die er-
mittelten besten Vorgehensweisen kénnen jedoch anschliel3end in einem externen Ver-
gleich auf ihre Leistungsfahigkeit hin Gberprift werden. Daher wird das interne Bench-
marking sowohl als separater Prozess angesehen, als auch als Vorbereitung auf das
externe Benchmarking®

Da die eigenen Unternehmens- oder Konzerngrenzen nicht Uberschritten werden, ist der
Blick auf die eigenen Prozesse sehr stark eingeschrankt. In vielen Fallen darf sogar von
Betriebsblindheit gesprochen werden, und Innovationen bezlglich der Prozessablaufe
sind nicht zu erwarten.

Vielmehr kann es zu einer Konkurrenzsituation im Unternehmen kommen, die zum ei-
nen den Verdnderungsprozess verstarken, aber auch hemmen kann. Konkurrenz inner-
halb einer Organisation kann haufig den unerwiinschten Effekt mit sich bringen, dass
erworbenes Wissen wie ein Geheimnis und nur zum Vorteil gegeniber anderen Berei-
chen eingesetzt wird. Das interne Benchmarking soll dieses Wissen aufspiren und allen
Bereichen zuganglich machen, um so die Leistungsfahigkeit der gesamten Organisation
zu steigerr®

Ebenso kann es der Beseitigung von Blockaden gegentiber Verdnderungen dienen. Oft
existiert die Einstellung, dass alle Ablaufe bereits optimal sind und Verfahrensweisen
anderer Unternehmen zu den eigenen Prozessen niemals passen konnen. Dagegen ist die
Akzeptanz gegenuber Verfahrensweisen aus dem eigenen Unternehmen grofer, und
Veranderungen lassen sich einfacher umsetzen. Ist erst einmal die Bereitschaft fir Ver-
anderungen vorhanden, so lassen sich auch Ergebnisse durch externe Vergleiche erzie-

Ien 100

190 ygl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), 8-40
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4.24.2 Externes Benchmarking

Das externe Benchmarking ist Benchmarking auflerhalb der eigenen Organisation. Als
Vergleichspartner kommen hierfiir alle Organisationen aufler der Eigenen in Frage. Da
dies jedoch eine groBe Spannweite beinhaltet und es verschiedene Gesichtspunkte ab-
zuwigen gilt, ist eine weitere Differenzierung des externen Benchmarking notwendig.
Das externe Benchmarking wird daher unterteilt in: 1ol
e konkurrenzbezogenes Benchmarking

e branchenbezogenes Benchmarking und

e branchenunabhingiges Benchmarking.

Fiir die Prozessbewertung bedeutet das externe Benchmarking auch gleichzeitig eine
Erweiterung der zur Verfiigung stehenden Daten, auf deren Grundlage die Bewertungen

und die Festlegungen von Zielen erfolgen kénnen.

Konkurrenzbezogenes Benchmarking

Bei dieser Art des externen Benchmarking findet der Vergleich mit den direkten Wett-
bewerbern statt, also mit Unternehmen, die die gleichen Produkte oder Dienstleistungen
anbieten. Fiir die Prozessbewertung ist diese Art von besonders grofer Bedeutung, da
sie eine Beurteilung der Prozessleistung im Vergleich zu den direkten Mitbewerbern
ermoglicht. Die groBe Ahnlichkeit der Produkte wirkt dabei begiinstigend, da sie auf
eine hohe Vergleichbarkeit der Prozesse schlieBen lidsst. Héufig weisen die direkten
Wettbewerber allerdings dhnliche Leistungen auf, und daher ist auch hier nicht mit we-
sentlichen Leistungssteigerungen zu rechnen. Bestenfalls ist mit einem Aufschlieen zu
direkten Mitbewerbern zu rechnen. Im Vordergrund des konkurrenzbezogenen Bench-
marking steht daher eher die Bestimmung der Position gegeniiber den Wettbewerbern.
Sowohl die eigenen Stdrken und Schwichen, als auch die der anderen Organisationen
lassen sich dabei ermitteln und nutzen.

Als problematisch konnte sich jedoch die Informationsbeschaffung herausstellen. Di-

rekte Konkurrenten sind kaum bereit ihre sensiblen Unternehmensdaten herauszugeben,

101 yol. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 40
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und so wird es schwierig werden, sie fur die Mitarbeit in einem Benchmarking-Projekt
zu begeistern. Insbesondere wenn es die Kernprozesse des Unternehmens betrifft, wird
die Informationsbeschaffung auf direktem Wege zur unlésbaren Aufgabe. Da immer
Beflrchtungen bestehen werden, dass es zu einer Verletzung des Wettbewerbsrechts
oder zum Einsatz unlauterer Methoden kommen kdnnte, werden primare Informationen
zuriickgehalten, um Marktanteile zu sichEfExternes, konkurrenzbezogenes Bench-
marking wird daher haufig von unabhangigen Dritten durchgefuhrt. Benchmarking-
Zentren oder Unternehmensberater tbernehmen die Aufgabe der Datensammlung oder
verfigen zum Teil bereits durch ihre zahlreichen Kontakte tber umfangreiche Daten-
banken.

Synonyme flir konkurrenzbezogenes Benchmarking sind u. a.: marktbezogenes, Wett-
bewerbs- oder wettbewerbsorientiertes Benchmarking.

Die hier ermittelten Benchmaikeader werden als ,Best in Competitiohbezeichnet®

Branchenbezogenes Benchmarking

Das branchenbezogene Benchmarking entspricht dem Grundsatz nach dem konkurrenz-
bezogenen Benchmarking, jedoch mit einer Ausweitung der mdglichen Vergleichspart-
ner auf alle Organisationen derselben Branche. Damit verschiebt sich auch der Schwer-
punkt von der Bestimmung der eigenen Wettbewerbsposition hin zum Auffinden neuer
Trends und Innovationen. Die Grenzen zwischen dem konkurrenzbezogenen Bench-
marking und dem branchenbezogenen Benchmarking sind jedoch flie3end, und die
Frage, wo das eine aufhort und das andere anfangt, lasst sich haufig nicht beantwor-
ten%
Im Wesentlichen gelten die gleichen Vor- und Nachteile, wie sie auch beim konkur-
renzbezogenen Benchmarking anzutreffen sind. Einerseits begiinstigt die Ahnlichkeit
der Produkte die Vergleichbarkeit der Prozesse und andererseits kommt es zu den be-
reits beschriebenen Problemen bei der Informationsbeschaffung. Vielfach werden sich
sogar die direkten Mitbewerber in der engeren Auswahl der Vergleichspartner befinden,

wodurch kaum ein Unterschied zum konkurrenzbezogenen Benchmarking festzustellen

192 ygl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), &1
103 ygl. Seilheimer, S. (2007), $5
104 vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), &
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sein wird. Kleinere Organisationen, die sich mit neuen Ideen auf dem Markt zu be-
haupten versuchen, kénnen jedoch fiir positive Uberraschungen bei den Vergleichen
sorgen.

Die hier ermittelten Benchmaidkeader werden als ,Best in Classbezeichnet®

Branchenunabhangiges Benchmarking

Das branchenunabhé&ngige Benchmarking stellt eine weitere Erweiterung des Betrach-
tungshorizonts dar. Im Gegensatz zu den bereits beschriebenen Formen des externen
Benchmarking kénnen hierbei alle Organisationen als mogliche Benchmarking-Partner
in Betracht gezogen werden. Der Schwerpunkt dieser Form des Benchmarking liegt in
der Identifizierung vonBest Practice

Das fir den Vergleich auszuwéahlende Unternehmen stellt i. d. R Kiessenbesten

dar, ist also das Unternehmen, das in dem zu untersuchenden Bereich die besten Leis-
tungen erbringt. Es wird anschlie3end versucht, die verwendeten Verfahrensweisen auf
die eigenen Unternehmensprozesse zu Ubertragen, um so eine deutliche Leistungssteige-
rung zu erreichen. Die Erfolgsaussichten dieser Methode, innovative Ideen zur Losung
der eigenen Probleme zu finden, werden als besonders gut angesehen. Unternehmen, die
nicht im direkten Wettbewerb zueinander stehen, sind schneller zu einem offenen In-
formationsaustausch bereit. Allerdings handelt es sich bei dieser Art auch um die
anspruchsvollste Methode, da nur das Vergleichen der jeweiligen Prozesse eine bran-
cheniibergreifende Vergleichbarkeit der Benchmarking-Objekte ermatficEine

direkte Vergleichbarkeit aufgrund ahnlicher Produkte ist i. d. R. nicht gegeben.

Haufig wird ein branchenunabhangiges Benchmarking von Unternehmen durchgefihrt,
die bereits eine flihrende Position in der eigenen Branche einnehmen und daher keine
wesentlichen Leistungsverbesserungen durch brancheninterne Vergleiche erwarten.

Bei dieser Benchmarking-Art spricht man in Bezug auf den Benchmark-Leader, haufig

von ,Best of Best!®

195 ygl. Seilheimer, S. (2007), $5
196 vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2005, 43
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4.2.5 Vorgehensweise

In der Literatur lassen sich verschiedene Vorgehensweisen zur Durchfihrung eines
Benchmarking-Projektes finden. Allerdings sind sich diese im Grundsatz relativ &hnlich
und unterscheiden sich haufig nur durch Anzahl und Beschreibung der einzelnen Pha-
sen®?’

Abbildung 4.7 zeigt das am Informationszentrum Benchmarking (IZB) entwickelte
Funf-Phasen Modell des Benchmarking. Ziel des 1994 am Fraunhofer IPK (Institut
Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik), gegriindeten 1ZB ist die Unterstiitzung
deutscher Unternehmen bei ihren Benchmarking-Aktivitaten. Dies beinhaltet sowohl die
Beratung als auch Unterstitzung bei der Planung und Durchfihrung der

Benchmarkingprozessé®

Zielsetzung

Interne
Analyse

Abb. 4.7: Das Fiinf-Phasen-Modell des Benchmarkihg

Die einzelnen Phasen des Modells lassen sich den individuellen Anforderungen
anpassen, beispielsweise durch das Erweitern um unternehmensspezifische Merkmale
oder das Zusammenfassen bzw. Aufspalten einzelner Phasen. Das allgemeine Modell

beinhaltet jedoch die nachfolgenden flinf Phasen.

197 vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), B
198 ygl. Fraunhofer IPK Informationszentrum Benchmarking
199 vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), &
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Zielsetzungsphase

Die Zielsetzungsphase beinhaltet die Festlegung der Grundlagen, Rahmenbedingungen
und Ziele. Da diese Elemente fiir das gesamte Benchmarking-Projekt gelten, sollte hier-
bei besonders grtindlich vorgegangen werden, um mogliche Fehler zu vermeiden.
Zunachst sind alle relevanten Informationen zu sammeln und zu analysieren. Dazu ge-
horen u. a. die Markt- und Konkurrenzsituation des Unternehmens, Ressourcen, die fir
die Durchfuhrung des Projektes eingesetzt werden kdnnen, oder themenspezifische
Informationsrecherchen, wie z. B. der Best-Practice-Répbitie benétigten Informa-

tionen lassen sich dabei sowohl intern als auch extern beschaffen. Zu den internen
Quellen zahlt beispielsweise das Berichtswesen, dem Daten Uber die Entwicklung der
allgemeinen Unternehmenssituation, Gewinn- und Verlustrechnung oder Kunden- und
Lieferantenbeziehungen entnommen werden kdnnen. Die notwendigen externen Daten
werden haufig von Unternehmen zur Verfligung gestellt, die sich auf die Sammlung
derartiger Daten spezialisiert habfgh.

Nachdem die gesammelten Informationen ausgewertet wurden, wird unter Berucksich-
tigung der strategischen Unternehmensziele das Benchmarking-Objekt bestimmt. Im
Rahmen eines Prozess-Benchmarking werden zunéchst alle kritischen Prozesse ermittelt
und daraus der Prozess ausgewahlt, der spater dem Benchmarking-Projekt zugrunde
liegen soll. Kritische Prozesse sind in diesem Zusammenhang Prozesse, die ein Verbes-
serungspotential aufweisen und Einfluss auf den Unternehmenserfolg besitzen. Ist das
Benchmarking-Objekt bestimmt, werden die Ziele des Benchmarking-Projektes festge-
legt und eine erste Aufwandsabschatzung vorgenonitiddie Festlegung der Ziele

sollte dabei wohl tiberlegt und besonders detailliert erfolgen, da diese die Grundlage fur
die Auswahl der Messgrof3en darstellen, fur die wiederum ebenfalls Ziele in Form von
Sollwerten festgelegt werden. Nach der Spezifizierung der Messgrof3en erfolgen die
Auswahl der Benchmarking-Art und die Festlegung diverser organisatorischer Grof3en

wie z. B. Projektdauer, Meilensteine oder Budgzt.

110 ygl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), ®
11 ygl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), B-74
12 ygl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), B3
113 ygl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), B
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Interne Analyse

Die interne Analyse dient der weiteren Untersuchung des Benchmarking-Objekts und
der Erstellung einer Dokumentation, die alle notwendigen Informationen des Projektes
enthalt. Im Falle eines Prozess-Benchmarking ist in dieser Phase der zu untersuchende
Prozess abzubilden und ein detailliertes Abstraktionsmodell zu erstellen. Interviews mit
den Prozessbeteiligten sind hierfur ein aufschlussreiches Hilfsmittel. Das zu erstellende
Modell enthalt dabei weder Branchen- noch Unternehmensspezifika und ist, insbeson-
dere bei branchenunabhangigen Vergleichen, die Grundlage fur die folgende Ver-
gleichsphase und den Informationsaustausch zwischen den Benchmarking-PHrtnern.
Zusatzlich dient es der Uberpriifung der bereits festgelegten MessgroRRen, die ggf. da-
raufhin anzupassen sind.

Abschlie3end werden alle Vergleichs- und Messgréf3en in einem Fragebogen fixiert, der
nicht nur dem Informationsaustausch zwischen den Unternehmen dient, sondern gleich-

zeitig auch eine Erganzung der Dokumentation darstellt.

Vergleichsphase

Die Vergleichsphase beginnt mit der Auswahl des Benchmarking-Partners, bei der je-
doch mit Schwierigkeiten gerechnet werden muss. Grundlegendes Kriterium fir die
Auswahl eines geeigneten Vergleichsunternehmens ist die Vergleichbarkeit der Bench-
marking-Objekte. Benchmarking-Objekte gelten als vergleichbar, wenn sie in Bezug auf
die Projektziele gentigend ubereinstimmende Merkmale aufweisen.

Zunachst beginnt der Auswahlprozess jedoch mit der Erstellung einer Liste mit mog-
lichen Vergleichspartnern. Diverse Hilfsmittel stehen hierfir zur Verfugung. Dazu
gehoren u. a. verschiedenste Veroffentlichungen in denen, geordnet nach unterschied-
lichen Geschaftsprozessen bzw. Kernkompetenzen die weltweit fihrenden Unterneh-
men aufgelistet sind. Aber auch Finanzkennzahlen oder Awardgewinner kénnen An-
haltspunkte fir mdgliche Vergleichspartner liefern. Allerdings existiert i. d. R. am Ende
der Suche lediglich eine Liste, die weder die Vergleichbarkeit der Benchm&king-

jekte noch andere Auswahlkriterien bertcksichtigt.

114 vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), 8
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In der Vergangenheit fuhrten Benchmarking-Projekte auf Grundlage dieser Zusammen-
stellung haufig zu einer Vielzahl von Vergleichen, von denen ein Grol3teil erfolglos
beendet werden musste, da sich erst wéahrend der Durchfiihrung herausstellte, dass die
Anforderungen an die Vergleichbarkeit der Prozesse nicht erfillt wurden oder die Pro-
zessleistungen schlechter als die Eigenen waren. Brauchbare Ergebnisse wurden erst
nach vielen Durchlaufen erzielt, und dies verursachte nicht nur einen hohen Aufwand,
sondern wirkte zudem demotivierend auf den gesamten Verbesserungsprozess. Eine
vorherige Prufung der moglichen Benchmarking-Partner hinsichtlich der Vergleichbar-
keit ist daher zu empfehléf

Diese Prufung kdnnte anhand von Merkmalskatalogen erfolgen, die wie ein Filter wir-
ken und zuerst Vergleichspartner ausschlie3en, bei denen keine Prozessahnlichkeit ge-
geben ist. Die Prozesse der verbleibenden Unternehmen werden anschliel3end beztiglich
ihrer Prozessleistung gepruft, um herauszufinden, welche Unternehmen letztlich auf-
grund besserer Prozessleistungen fiir einen Vergleich in Frage kotfriém Liste der
maoglichen Vergleichspartner reduziert sich auf diese Weise auf eine fir das Benchmar-
king-Projekt in Frage kommende Anzahl geeigneter Unternehmen.

Die erste Kontaktaufnahme mit einem geeigneten Vergleichsunternehmen beinhaltet
neben den Informationen zum Benchmarking-Objekt auch die Ziele des Projektes und
die Erwartungen an den Projektpartner und geht vorrangig der Frage nach, ob eine
grundsatzliche Bereitschaft zur Zusammenarbeit besteht. Ist eine Einigung Uber eine
Zusammenarbeit erfolgt, wird die Bewertung anhand der erstellten Fragebdgen, die ggf.
von dem Benchmarking-Partner angepasst werden, durchgefihrt. In der anschlieRenden
Analyse lassen sich Leistungsunterschiede feststellen, die bei spateren Besuchen einer
Ursachenforschung unterzogen werden kénnen. Umfassende Dokumentationen sind fir

den spateren Lernprozess zwingend erfordetfich.

Malinahmen und Umsetzung

Die letzten beiden Phasen dienen der genaueren Analyse und Ableitung geeigneter

Malinahmen. Ergebnis dieser MalRBhahmenableitung ist ein bewerteter MalRnahmenka-

15 ygl. Siebert, G. (1998), $4
116 ygl. Siebert, G. (1998%5.56
17 vgl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), %
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talog, den das Projektteam der Leitung der Organisation zur Umsetzung vorschlagt.
Nachdem entsprechende Mal3ihahmen umgesetzt wurden, erfolgt eine abschlielRende
Bewertung und Uberprifung des Projektes hinsichtlich der am Anfang aufgestellten
Ziele. Ebenso werden weitere Schritte festgelegt, die eine Weiterfihrung des Verbesse-

rungsprozesses gewahrleisten sotfén.

4.2.6  Beurteilung Benchmarking

Wie bereits mehrfach erwéhnt, ist Benchmarking eine Methode die auf Basis von Ver-
gleichen die Bewertung und Verbesserung von Prozessen, Produkten oder Dienstleis-
tungen ermdglicht. Mit ihrer Hilfe lassen sich neue Arbeitsweisen identifizieren, realis-
tische Ziele definieren unkhngjahrige Verhaltensweisen aufbrechen. Das Beobachten
und Analysieren der Wettbewerber sowie branchenexterner Unternehmen wird auf Ba-
sis vergleichbarer Prozesse zu einer Grundvoraussetzung fur den Unternehmenserfolg
und kann im Extremfall sogar zur Uberlebensfrage wettfen.

Doch aus Sicht des Autors wird Benchmarking vielfach Gberschatzt. An die erfolgreiche
Durchfihrung eines Benchmarking-Projekts werden vielfaltigste Anforderungen ge-
stellt, und dennoch beinhaltet es keine Erfolgsgarantie. Zudem bleibt zu beftrchten,
dass der damit verbundene Aufwand lediglich von grof3eren Organisationen zu bewalti-
gen ist und kleinere sowie mittelstandische Unternehmen von den vielfaltigen Mdglich-
keiten nicht profitieren werden kdnnen. Die Probleme bei der Datenbeschaffung sind
keineswegs geldst und auch die Einbeziehung von Beratungsunternehmen oder Ver-
mittlern ist bestenfalls als Zwischenlésung zu betrachten. Es ist jedoch zu erwarten,
dass die Entwicklung des Benchmarking noch nicht abgeschlossen ist und sich kinftige
Weiterentwicklungen der bestehenden Probleme annehmen werden bzw. annehmen
werden mussen.

Dennoch ist Benchmarking sehr wohl ein interessantes Instrument zum Identifizieren
von Schwachen oder innovativen Arbeitsweisen. Vor dem Hintergrund der Prozessbe-
wertung bleibt Benchmarking jedoch hinter den Erwartungen zuriick und ist als allei-
nige Methode zur Bewertung von Prozessen weniger geeignet. Negativ wirken sich vor

allem der zu erwartendsufwand und die sich ergebenden Schwierigkeiten aus, so dass

18 ygl. Siebert, G., Kempf, S. (2002), S. 100
119 vgl. Siebert, G. (1998), S. 116
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zeitnah nicht mit Ergebnissen zu rechnen ist. Allerdings sollte Benchmarking oder
einzelne Bestandteile des Benchmarking in Kombination mit anderen Methoden fester
Bestandteil der Prozessbewertung sein. Hierauf wird in den nachfolgenden Kapiteln

nochmals explizit eingegangen.

4.3 Balanced Scorecard

Mit der Balanced Scorecard (BSC) entwickelteaBBRT S. KAPLAN und DaviD P.
NORTON ein weiteres auf Kennzahlen basierendes Managementinstrument, welches
nicht nur die strategische Steuerung der gesamten Organisation ermoglicht, sondern
auch fur die Prozessbewertung von besonderem Interesse ist. Aus Unzufriedenheit mit
den traditionellen Kennzahlensystemen, vor allem aber mit den auf der Vergangenheit
basierenden monetaren Kennzahlen, suchtem AN und NoRTON nach einer Lésung,
welche es ermdglichen sollte, monetare und nicht monetére, operative und strategische
Kennzahlen sowie Spat- und Fruhindikatoren gleichzeitig zu bewerten und eine Ge-
samtiibersicht aus unterschiedlichen Perspektiven vermitteln zu ktfifzaraus ent-

stand das Konzept der BSC, welches erstmals im Jahre 1992 in einem Artikel der
,Harvard Business Reviewerdffentlicht wurde und somit ein noch relativ junges
Konzept darstellt.

Das Grundkonzept der BSC umfasst vier Perspektiveie finanzielle Perspektive, die
Kundenperspektive, die Prozessperspektive sowie die Lern- und Entwicklungsperspek-
tive. In jeder Perspektive sind Ziele definiert, aus denen Kennzahlen abgeleitet werden
und fir die konkrete Vorgaben und Maflinahmen zu erarbeiten sind. Alle vier Perspekti-
ven sind untereinander mittels mathematisch exakter, empirisch belegter oder vermute-
ter Ursache-Wirkungs-Beziehungen in Form von Kausalketten verkiitigfie Erstel-

lung dieser Ursache-Wirkundgezichungen, die hiufig auch als ,Strategy-MapSsoder
,Strategische Landkartebekannt sind, ist eine der wichtigsten, aber auch schwierigsten
Phasen des Erstellungsprozesses. Fehler in den Kausalitaten kénnen weitreichende Fol-

gen haben und das gesamte Konzept in Frage st&len.

120 ygl. Becker, T. (2005), 9.84-185
121 ygl. Kérnert, J. (2006)
122 ygl. Junge, M. (2005)5.88
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Mittels einer BSC und der entsprechenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen sollen da-
mit auch GroBen wie Kompetenz, Innovation und Kundenzufriedenheit beschrieben
werden konnen, die es einer Organisation erlauben, wertschaffende Prozesse nicht nur
zu vermuten, sondern auch messen zu konnen.'*

Ziel einer BSC ist es, die Ziele und Strategien der Organisation messbar zu machen und

diese sowohl kommunizieren, planen als auch kontrollieren zu konnen.'**

4.3.1 Aufbau einer Balanced Scorecard

Aufgrund individueller Stirken, Schwichen und Ziele einer Organisation miissen BSC
individuell erstellt und zweckméBige Perspektiven ausgewihlt werden. In Abhédngigkeit
von den jeweiligen strategischen Zielen sind dabei jeder Perspektive geeignete Kenn-
zahlen zuzuordnen und Malnahmen festzulegen. Hierfiir reichen bereits wenige
wesentliche Kennzahlen aus, wenn sie nur geniigend ausgewogen (balanced) ausge-
wihlt werden.'”?

Durch die Bildung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen werden Ziele, Strategien und
die entsprechenden Kennzahlen mit Hilfe der logisch aufeinander aufbauenden Per-
spektiven in einen Zusammenhang gebracht. Sollen dabei alle Bezichungen aufgezeigt
werden, so stellt dies aufgrund ihrer Komplexitit jedoch hidufig ein grofles Problem
dar. 125

Trotz der Notwendigkeit einer individuellen Gestaltung, schlagen KAPLAN und NORTON

bereits vier Perspektiven in ihrem Grundkonzept vor:

e finanzielle Perspektive:
Die finanzielle Perspektive beinhaltet die finanziellen Aspekte der Unterneh-
mensstrategie. Die darin festgelegten finanziellen Ziele sind dabei eine Art
RichtgroBe fiir alle weiteren Perspektiven, die ihre Ziele wiederum im Sinne der

126 .. . . .
> Die in der finanziellen Perspektive verwendeten

Finanzperspektive ausrichten.
klassischen finanziellen Kennzahlen geben das Ergebnis fritherer MaBnahmen

wieder und konnen in Abhidngigkeit von der Zielsetzung von Unternehmen zu

123 vgl. Girmscheid, G. (2006), S. 140

2% val. Becker, T. (2005), S. 187

125 vgl. Junge, M. (2005), S. 88

126 vgl. Gerberich, C. W., Schiifer, T., Teuber, J. (2006), S. 41
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Unternehmen variieren. KAPLAN und NORTON empfehlen fiir die Auswahl
geeigneter Kennzahlen, den Lebenszyklus des Unternehmens oder der Produkte
zu beriicksichtigen. So konnte beispielsweise ein Unternehmen, welches sich im
Wachstum befindet, Kennzahlen wie Ergebnis- und Umsatzwachstum bevorzu-
gen, wohingegen etablierte Unternehmen beispielsweise die Kapitalrendite o. a.
wihlen.

Letztlich sind die Kennzahlen der finanziellen Perspektive aber nicht nur rich-
tungsweisend fiir die anderen Perspektiven, sondern sie geben auch gleichzeitig
Aufschluss dariiber, ob die Strategie und deren Umsetzung erfolgreich oder we-
niger erfolgreich waren. Die Finanzperspektive allein betrachtet, dhnelt sehr
stark den auf monetiren Kennzahlen beruhenden klassischen Kennzahlensyste-
men. Die Besonderheit der BSC ergibt sich erst durch die Verkniipfung mit den

weiteren Perspektiven.

e Kundenperspektive:
Die Kundenperspektive reprisentiert die Unternehmensstrategie beziiglich der
anvisierten Kunden- und Marktsegmente und ermdoglicht es dem Unternehmen,
den Wertvorteil zu identifizieren und zu messen, den es fiir seine Kunden gene-

127 . . e
.“" Nur wenn die angebotenen Leistungen den Kundenwiinschen ent-

riert
sprechen und sie diese honorieren, konnen die Ziele der Finanzperspektive
erreicht werden. Die Kundenzufriedenheit ist in den letzten Jahren immer mehr
in den Mittelpunkt der Unternehmensstrategie geriickt, da man erkannte, dass sie
einen bedeutenden Einfluss auf einen langfristigen Unternehmenserfolg hat. Da-
her kommt natiirlich auch der Kundenperspektive bzw. den hier festgelegten
Zielen eine besondere Bedeutung zu. Sie enthilt beispielsweise Ziele und Kenn-

zahlen zu Marktanteil, Kundenzufriedenheit, Kundenrentabilitiit, Kundenbin-

dung und Kundentreue.

e Prozessperspektive:
Die Prozessperspektive beinhaltet die Ziele und Kennzahlen der internen Pro-
zesse des Unternehmens. Hier gilt es Leistungen festzulegen, die erforderlich

sind um die Ziele der Finanz- und Kundenperspektive erreichen zu kénnen.

77 vgl. Richert, J. (2006), S. 47
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Die Prozessperspektive ermoglicht es dem Unternehmen, diejenigen Prozesse zu
identifizieren, die die erforderliche Leistung nicht erbringen und somit dringend
verbessert werden miissen. Thr kommt daher im Rahmen der Prozessbewertung

eine besondere Bedeutung zu.

Lern- und Entwicklungsperspektive:

Die Aufgabe der Lern- und Entwicklungsperspektive ist die Schaffung der fiir
das Erreichen der Ziele aller anderen Perspektiven bendtigten Infrastruktur. Vor
allem beinhaltet dies Investitionen in die Weiterbildung sowie Informationstech-
nologien und Informationssysteme. Die Mitarbeiterzufriedenheit spielt in dieser
Perspektive eine grofle Rolle, da sie sich unmittelbar auf andere Kennzahlen, wie
beispielsweise Mitarbeiterproduktivitit, Qualitit und Kundenservice, aus-

wirkt,'*®

Finanzperspektive

Strat. | Mess- | Ziel- Maf-
\Welche Ziele | groBe | wert nahme
finanziellen Ziele
i wir
erreichen?

Kundenperspektive Prozessperspektive
Strat. | Mess- | Ziel- Mal- . _ Strat. | Mess- | Ziel- Mal3-
Wie miissen wir | Ziele | groBe | wert nahme Vision Bei welchen Ziele | gréRe | wert nahme
. & Prozessen
Tngz?eﬁ%men Strategie miissen wir
Herausragendes
leisten?
Lern- und Entwicklungsperspektive
Strat. | Mess- | Ziel- Mal3-
\Welche Ziele | griile |wert nahme
Potenzialziele
miissen wir
erreichen?

Abb. 4.8: Die Balanced-Scorecard nach KAPLAN und NORTON'>?

128 ygl. Boersch, C. (Hrsg.), Elschen, R. (Hrsg.) (2007), S. 142
2% vgl. Gerberich, C. W., Schiifer, T., Teuber, J. (2006), S. 40
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4.3.2 Beurteilung Balanced Scorecard

Eine Bewertung des noch relativ jungen Konzeptes der BSC gestaltet sich schwierig.
Zum einen hat sich die BSC als Hilfsmittel fir die vollstdndige Bewertung von Pro-
zessleistungen bewahftund die Tragweite ihrer Anwendung ist durch die Implemen-
tierung in verschieden Unternehmen bereits deutlich gewdrfdeétorvath & Partners

haben im Jahre 2005 hierzu Balanced-Scorecard-Anwender nach ihrer Zufriedenheit zu
deren Einsatz befragt. Demnach sind fast 80 % der befragten Unternehmen davon utber-
zeugt, dass die BSC ihre Strategierealisierung unterstitzt und knapp zwei Drittel von
ihnen haben mehr als fiinf Scorecards im EinSatz.

Doch auf der anderen Seite lassen sich ebenso Berichte finden, die von massiven Prob-
lemen bei der Erarbeitung der unternehmensspezifischen BSC spt&chen.

KAPLAN und NORTON argumentieren, dass sich die vier Basisperspektiven fur viele
Unternehmen und Branchen als geeignet erwiesen haben, einen empirischen Beleg da-
fiir haben sie jedochisher nicht geliefert®>® Daher ist, aus Sicht des Verfassers dieser
Arbeit, gerade die Integration dieser Basisperspektiven in das Konzept der BSC kritisch
zu betrachten. Sie besitzen eine grof3e intuitive Eingangigkeit, die Unternehmen dazu
verleiten konnte, bei der individuellen Gestaltung der BSC diese Basisperspektiven zu
Ubernehmen, bzw. sich zu stark daran zu orientieren. Dieses Verhalten konnte jedoch
eigenstandige Losungen verhindern, da sich durch die Basisperspektiven die Vielfalt
unternehmensspezifischer Leistungsprozesse nicht immer sachgerecht abbilden lasst.
Befragungen hierzu scheinen zu belegen, dass diese schablonenhafte Ubernahme viel-
fach praktiziert wird bzw. wurd&?

Vor diesem Hintergrund ware eine Weiterentwicklung des Konzeptes winschenswert.
Branchenabhangige BSC-Varianten konnten als Zwischenlésung fungieren. Hierfur
waren branchenorientierte Perspektiven zu entwickeln, die bereits in ihrer Grundstruktur
besser den jeweiligen Anforderungen gerecht werden. Zwar wirde sich dadurch die
Problematik der individuellen Gestaltung nicht I6sen lassen, konnte aber zumindest eine

geeignetere Abbildung der individuellen Unternehmensprozesse ermdglichen.

130 ygl. Becker, T. (2005), S. 188

131 ygl. Girmscheid, G. (2006), S. 140

132 vgl. Horvath & Partners: Balanced-Scorecard-Studie 2005
133 vgl. Kérnert, J. (2006)
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Als ebenso problematisch ist die Verwendung von monetaren Kennzahlen anzusehen.
Das Konzept schreibt zwar eine ausgewogene Auswahl vor, doch bei Bewertungen be-
stehender Scorecards in Unternehmen féllt immer wieder die Gibermé&Rige Verwendung
dieser Kennzahlen at Die Ursache hierfiir diirfte sicherlich in der hohen Verfiigbar-

keit dieser Kennzahlen liegen, da diese in der Vergangenheit fast ausschliel3lich An-
wendung fanden und daher allen Bereichen in gro3er Zahl zur Verfigung stehen. Hier-
bei ist jedoch der Anwender einer BSC gefragt, der bei deren Gestaltung nochmals
explizit auf ein ausgewogenes Verhéaltnis zwischen monetaren und nicht monetéaren
Kennzahlen achten sollte.

Doch insgesamt Uberwiegen die Vorteile der BSC. Anstatt einer Einzelbetrachtung kon-
nen Kennzahlen gemeinsam betrachtet und optimiert werden. Die unterschiedlichen
Perspektiven, sofern sie unternehmensspezifisch gestaltet wurden, vermitteln eine ganz-
heitliche Sicht auf die Organisation und eignen sich daher hervorragend fur eine
Gesamtbewertung. Zusatzlich liefern die Ursache-Wirkungs-Beziehungen Hinweise auf
die Ergebnistreiber und somit gleichzeitig Anhaltspunkte fir die Bewertungen. Dies
macht sie u. a. zu einem unverzichtbaren Bestandteil im Rahmen einer Prozessbewer-

tung.

134 vgl. Becker, T. (2005), 9.88



Kapitel 5

Gesamtprozessbewertung

In den vorangegangenen Kapiteln sind verschiedene Methoden und Hilfsmittel vorge-
stellt worden, die im Rahmen der Prozessbewertung Anwendung finden kdnnen. Jede
der vorgestellten Bewertungsmethoden verfugt dabei tber Starken und Schwachen und
betrachtet den Prozess unter einem bestimmten Aspekt. Ein Gesamtbild der
Prozessleistungen kann allerdings keine dieser Methoden vermitteln.

Unter einer Gesamtprozessbewertung ist daher die Kombination verschiedener
Bewertungsmethoden zu verstehen, um einen moglichst umfassenden Uberblick tiber
die Prozessleistung zu erhalten. Welche Methoden letztlich zu kombinieren sind, ist
individuell und in Abhangigkeit von den verfolgten Zielen festzulegen. Nach
Auffassung des Autors sollten dabei aber sowohl qualitative als auch quantitative
Bewertungsmethoden Bertcksichtigung finden.

Beispielsweise liel3e sich mit der Kombination aus Balanced Scorecard, Benchmarking
und Qualitatsregelkarte eine Gesamtibersicht Uber die quantitativen Prozessleistungen
ermitteln’®* die dann mit Hilfe einer der beiden vorgestellten qualitativen

Bewertungsmethoden erganzt werden kdnnte.

135 vgl. Becker, T. (2005), S8B
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4 )

qualitative Prozessbewertung:

o European Foundation for
Quality Management

e SPICE
. Gesamt-
prozess-
e bewertung

quantitative Prozessbewertung:
e  Qualititsregelkarte

* Benchmarking
e Balanced Scorecard

g J

Abb. 5.1: Die Gesamtprozessbewertung nach Auffassung des Verfassers der Arbeit

Das nachfolgende Kapitel enthilt eine mogliche Kombination aus verschiedenen
Bewertungsmethoden, wie sie im Rahmen einer Gesamtprozessbewertung Verwendung

finden konnte.

5.1 Vorgehensweise

Zunichst werden die Prozesse einer qualitativen Prozessbewertung unterzogen, die ent-
weder auf der Grundlage von SPICE oder aber des bewithrten EFQM-Modells erfolgen
kann. Fiir die Verwendung von SPICE spricht die Betrachtung der einzelnen Prozesse,
wihrend das EFQM-Modell auf die Bewertung der gesamten Organisation abzielt. Da-
gegen findet das EFQM-Modell aber bereits in vielen Organisationen Anwendung und
ein Umstieg auf SPICE ist daher genau abzuwigen. Unabhéngig von der gewihlten
Methode sind jedoch fiir die einzelnen Bewertungsergebnisse geeignete Nachweise zu
erbringen. Erfolgt die qualitative Bewertung auf der Grundlage von SPICE, so wird der
Prozess anhand der einzelnen Prozessattribute beschrieben, deren Leistung iiberpriift
und anschliefend mittels der im Kapitel 3.2.3 vorgestellten Skala bewertet, um daraus
die Fihigkeitsstufe ermitteln zu kdnnen.

Fiir die quantitative Bewertung, die die Prozessleistung auf Basis von konkret erfassba-
ren Daten ermittelt, ldsst sich die BSC mit einer Benchmarkdarstellung iiberlagern.

Dazu werden die Kennzahlen den Perspektiven der individuell erstellten BSC
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entnommen und die entsprechenden Ist- und Zielwerte ermittelt. Zusatzlich zu jeder
Kennzahl wird eine Leistungsverteilung aus einem Benchmarking ermittelt, indem die
Werte der besten, der mittleren und der schlechtesten Unternehmen berechnet werden.
Diese Werte werden zusammen mit den ermittelten Istwerten, Vergleichswerten der
Vergangenheit sowie den festgelegten Zielwerten in eine gemeinsame Darstellung
Ubertragen. Abb. 5.2 zeigt diese Mdglichkeit der Darstellung, die eine schnelle Leis-
tungsiibersicht ermoglicht®

Die Anwendung der QRK gewahrt zudem weitere Einblicke. So lassen sich beispiels-
weise auf Basis der Zeitverlaufe Trends oder Verschiebungen erkennen und anhand der
Streubreite die Prozessbeherrschung bzw. Prozessfahigkeit bewerten, womit einmal
mehr der flieBende Ubergang zwischen der quantitativen und qualitativen Bewertung

verdeutlicht wird.

Kennzahl Eeaglacilfungs- Nachteil Median Vorteil gizjn-
Umsatzwachstum I I—! 5 I ? I

Umsatzrendite ' C | I-<>-I
Gewinnwachstum | —

—

Wertschopfung/Mitarbeiter :

gesamte Bestandsreichweite

|_

GE)

Materialreichweite

Halbfabrikatereichweite H . |

Fertigfabrikatereichweite . I — CI-<>-II
Cash-to-Cash-Zykluszeit H C |

Kapitalrendite | qﬁ o |-<>-II

Datenwerte I-<>-I Start I-.-I Ist I-<>-I Ziel
(Min, Max, Durchschnitt)

T<}<§

*
s

Abb. 5.2: quantitative Gesamtiibersic¢fft

136 vgl. Becker, T. (2005), 9.90
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Wie bereits mehrfach erwdhnt, ermoéglicht nach Auffassung des Autors nur die Kombi-
nation aus quantitativer und qualitativer Bewertung eine Gesamtbeurteilung der Pro-
zesse. Aus der gquantitativen Bewertung lassen sich Leistungsdefizite identifizieren und
aus der qualitativen Bewertung mogliche Ansatzpunkte flr Verbesserungen ableiten.
Zudem wird auf absehbare Zeit die Kritik an der subjektiven Beurteilung der qualitati-
ven Methoden nicht verstummen, so dass auch vor diesem Hintergrund die quantitative
Bewertung zur Bekraftigung der ermittelten Ergebnisse einzusetzen ist.

Wahrend die Dokumentationen des EFQM-Modells und der ISO/IEC 15504 bereits eine
sehr gute Unterstlitzung bei der Umsetzung der qualitativen Prozessbewertung liefern,
So existieren fir die Gewinnung der den quantitativen Bewertungsmethoden zugrunde-
liegenden (Prozess-)Kennzahlen weder Referenzmodelle noch Normen. Da dies jedoch
wenig befriedigend ist und zudem alle der zuvor vorgestellten quantitativen Bewer-
tungsmethoden auf Kennzahlen basieren, sollen der nachfolgende Vorschlag eines
Vorgehensmodells und die anschlielBende Richtlinie fur die Entwicklung eines Pro-

zessmesssystems die vorliegende Arbeit vervollstandigen.

5.2 Allgemeines Vorgehensmodell

Dieses Vorgehensmodell ist der Versuch, alle erforderlichen Aktivitaten und Anforde-
rungen aufzufihren und damit die Grundlage fir eine Weiterentwicklung bis hin zum
Referenzmodell zu schaffen. Dabei zeigt es die Ablauffolge der einzelnen Planungs-
aktivitaten auf und beschreibt das Vorgehen zur Ermittlung geeigneter Kennzahlen. Um
eine Allgemeingultigkeit zu erreichen, beschréankt es sich dabei auf die wichtigsten
Aktivitaten. Auf die im Rahmen der Einfuhrung eines Messsystems zu erstellende Do-
kumentation wird in dem Modell nicht naher eingegangen. Dennoch ist sie erforderlich
und daher auch zu erstellen, um die Ergebnisse der einzelnen Schritte dokumentieren zu

konnen.
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5.2.1 Auswahl des Untersuchungsobjektes

Die Auswahl des zu messenden bzw. zu bewertenden Prozesses erfolgt in einem eigen-
standigen Entscheidungsprozess. Hierbei sind u. a. zu beriicksichtigen:

e vorausgegangene Prozessmessungen,

e die Feststellung von Auffilligkeiten im Prozessablauf,

e kritische Erfolgsfaktoren der Organisation,

e die strategischen Ziele der Organisation sowie

¢ Benchmarks.

5.2.2  Ableiten eines prozessorientierten Kennzahlensystems

Vorgehensweise:

Ermitteln weiterer Definition der ausge-

Bestimmung der o . T wiihlten Kennzahlen
Erfolgsfaktoren des |:> Fl_}ll‘ll'll-:.ﬂ lr:l:i] ?ISELI [> hrgcbglns(lj(ti,;l:leﬂahlt,n [> und Priifung auf
Prozesses £58 vollstindige Abbildung

Ergebnistreiber
gebnistreibe des Prozesses

Schritt 1: Bestimmung der Erfolgsfaktoren des Prozesses

Die Dokumentation des Prozesses bildet die Grundlage fiir die Bestimmung der Erfolgs-
faktoren. Grundsitzlich sollte diese bereits vorhanden sein. Ist dies nicht der Fall, so ist
sie vom Projektteam zu erstellen. Hierin sollten mindestens eine Beschreibung der Pro-
zessleistungen, die wichtigsten Aufgaben und die beteiligten Organisationseinheiten
enthalten sein. Das zusitzliche Erstellen einer vollstindigen Ablaufmodellierung kann
hilfreich sein, ist aber nicht zwingend notwendig.I3 7

Letztlich ist jedoch die Auflistung der kritischen Erfolgsfaktoren des jeweiligen Prozes-
ses das Ziel des ersten Schrittes. Die Auflistung erfolgt unter Einbeziehung der klas-
sischen Erfolgsfaktoren (Zeit, Kosten, Qualitit und Flexibilitit), der prozessspezifischen

Erfolgsfaktoren und der kritischen Erfolgsfaktoren der Cvrg:,!anisation.138

137 vgl. Muschter, S. (1998), S. 101
138 ygl. Muschter, S. (1998), S. 102
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Allgemein gultige
Erfolgsfaktoren
von Prozessen

Prozessspezifische
Erfolgsfaktoren

Kritische Erfolgsfaktoren
des Unternehmens

Kritische Erfolgsfaktoren des Prozesses

Abb. 5.3: Festlegung der kritischen Erfolgsfaktoren eines Proz€Sses

Schritt 2: Ermitteln der FUhrungsgrof3en

Die FuhrungsgroéRen verknipfen den Prozess mit seinen Erfolgsfaktoren und machen
ihn dadurch mess- und beeinflussB8iurzum, sie sind die MessgroRen der kritischen
Erfolgsfaktoren:*

Eine BSC beinhaltet die hierfur benétigten Informationen, sofern sie in der Organisation
vorhanden ist. Da die BSC jedoch alle FihrungsgrofRen der Organisation beinhaltet, sind
lediglich die GroRen zu entnehmen, die durch den zu messenden Prozess beeinflusst
werden. Gegebenenfalls sind diese zusatzlich anzupassen, sofern sie durch den
jeweiligen Prozess nur teilweise beeinflusst werden. Beispielsweise wird die
FiihrungsgréBBe ,Durchlaufzeit neben dem Fertigungsprozess noch von weiteren Pro-
zessen (z. B. der Logistik) beeinflu$$tOb eine Anpassung erforderlich ist, ist von der
Definition der entsprechenden Fihrungsgrof3en abhéangig und individuell vom Projekt-
team zu prifen.

Ist keine BSC vorhanden und lassen sich die FlihrungsgrofRen auch nicht anderweitig
ermitteln, so kdnnen alternativ auch die Fiuhrungsgrof3en der klassischen Erfolgsfakto-
ren verwendet werden. Diverse Veroffentlichungen geben hierfur verschiedene Bei-
spiele. Dies bedeutet jedoch unter Umstanden eine fehlende Verknipfung mit der Or-
ganisationsstrategie und der jeweiligen Ausrichtung der Prozesse. Allerdings kann sich
die unabhangige Betrachtung auch vorteilhaft auswirken, da fir diese Fiuhrungsgrof3en
bereits entsprechende Definitionen und Vorschlage zu deren Messung existieren.
Nebenbei kann sich sogar der Erhalt externer Benchmarks als weniger problematisch

erweisen*?

139 vgl. Osterle, H. (1995), 912
140 ygl. Muschter, S. (1998), S. 103
141 vgl. Osterle, H. (1995), 913
142 vgl. Muschter, S. (1998), S. 104
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Schritt 3: Ermitteln weiterer Ergebniskennzahlen und ihre Ergebnistreiber

Es ist zu erwarten, dass die aus der BSC abgeleiteten Fiilhrungsgrof3en nicht ausreichen,
um den Prozess vollstandig abbilden zu kénnen. Zum einen liegt dies daran, dass die in
einer BSC vorhandenen Kennzahlen vorrangig der Ergebnismessung dienen und zum
anderen, dass prozessspezifische Kennzahlen in der BSC nicht erscheinen. Es ist daher
erforderlich, die Ergebnistreiber zu den bisher ermittelten Flihrungsgrof3en zu identifi-
zieren**® Ein Wirkungsnetz, welches die Zusammenhénge zwischen den Fithrungsgro-
Ren verdeutlicht, ist hierbei behilflich. Ergebnistreiber gelten als Frihindikatoren, die
spatere Veranderungen der Ergebniskennzahlen (Spéatindikatoren) erkennen lassen. Er-
gebniskennzahlen sind immer zusammen mit ihren Ergebnistreibern zu betrachten bzw.
zu messen, da sie einzeln zu falschen Schlussfolgerungen flihren kénnen. Die einseitige
Betrachtung von Ergebniskennzahlen lasst haufig nicht die Ursachen erkennen, und die
alleinige Betrachtung der Ergebnistreiber lasst nicht die Leistung eines Prozesses erken-
nen, welche sich im Ergebnis und somit in den Ergebniskennzahlen niederschlagt.
Daher ist bei der Zusammenstellung der Kennzahlen ein ausgewogenes Verhaltnis zwi-
schen Ergebniskennzahlen und ihren Ergebnistreibern anzustreben.

Als zusatzliche Informationsquelle zur weiteren Erganzung kdénnen auch Kennzahlen-
sammlungen einbezogen werden. Sie liefern durch ihren groRen Umfang Fuhrungsgro-
Ben fur verschiedene Einsatzzwecke, sind aber fur die vorangegangenen Schritte zu
wenig strukturiert und zu umfangreich und kénnen daher nur ergdnzend eingesetzt wer-
den!**

Die nachfolgende Abbildung 5.4 zeigt das Beispiel eines Wirkungsnetzes, mit dessen
Hilfe die Zusammenhange zwischen den einzelnen Gr6RRen verdeutlicht werden und
welches somit eine unterstitzende Funktion bei der Auswahl geeigneter Kennzahlen

darstellt.

143 vgl. Muschter, S. (1998), S. 106
144 vgl. Muschter, S. (1998), S. 107
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Abb. 5.4: Wirkungsnetz verschiedener Fiihrungsgrdféen

Die in den Schritten 1-3 entstandene Kennzahlensammlung sollte sowohl die Fuhrungs-
groRen des Prozesses, als auch die zugehorigen Ergebnistreiber beinhalten. Allerdings
ist darauf zu achten, dass der Umfang dieser Sammlung nicht zu grof3 wird. Allgemein

gelten 15 Kennzahlen als ObergrefiZe.

Schritt 4: Definition der ausgewdahlten Kennzahlen und Prifung auf vollstandige
Abbildung des Prozesses

Nachdem alle relevanten Kennzahlen aufgelistet wurden, erfolgt im vierten Schritt eine
eindeutige Definition und Festlegung der Parameter. Grundsatzlich empfiehlt sich eine
globale Festlegung von Definitionen und Parametern, die fur die gesamte Organisation
Guiltigkeit besitzen. Die festgelegten Definitionen sollten dabei keinerlei Spielraum oder
Interpretationsmaoglichkeit zulassen, so dass die Vergleichbarkeit in jedem Falle
gewahrleistet werden kann.

Die festzulegenden Parameter, z. B. die Messhaufigkeit oder Aggregation, sind in Ab-
hangigkeit von einer praxisfahigen Anwendung festzulegen. Hierbei ist bereits die
spatere Weiterverarbeitung der Daten zu beriicksichtigen, um nachtragliche Anderungen

des Messsystems zu vermeiden. Wird beispielsweise die Termineinhaltungsquote fir

145 vgl. Muschter, S. (1998), 307
146 ygl. Muschter, S. (1998), S. 108
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jede Auftragsposition separat berechnet, die Durchlaufzeit dagegen jedoch fir den ge-
samten Auftrag nur einmal, so erschwert dies die spatere Analyse und macht Ande-
rungen erforderlich?’

Die Festlegung der Definitionen und Parameter ist nochmals eine gute Gelegenheit um
zu prifen, ob auch der gesamte Prozess durch die festgelegten Kennzahlen abgebildet
werden kann. Sind hier Defizite zu erkennen, so ist ggf. eine Ruckkehr in die vorange-

gangenen Schritte erforderlich.

5.2.3 Ableiten der Prozessziele

Vorgehensweise:

Ziele fur Ziele fur
SBEL?Q%ZYSQ @ FuhrungsgroBen Q Ergebnistreiber Q Plausibilitatskontrolle
festlegen festlegen

Ein Messsystem fur Prozesse dient vorrangig der Ermittlung von Prozessdaten fir die
spatere Prozessbewertung. Prinzipiell ist die Festlegung von Prozesszielen fur die Er-
mittlung der Messdaten nicht zwingend erforderlich, kann sich jedoch als vorteilhaft
erweisen. So kénnen beispielsweise die festgelegten Soll-Werte bereits in die Berichte
integriert werden und somit die Bewertung der Ergebnisse erleichtern. Ebenso lassen
sich bei Abweichungen vom Soll automatisiert Aktionen ausfllze®., eine unmittel-

bare Benachrichtigung der Prozessverantwortlichen, um so schnellere Reaktionen zu
ermdglichen.

Quellen fur die Festlegung von Prozesszielen kbnnen u. a. intern oder extern ermittelte
Benchmarks sein. Ausgangspunkt bildet im Regelfall ein sogenaBésshmarking-

Profil*, welches in Form eines Radargraphen anhand von ca. zehn Fuhrungsgrof3en ein
ganzheitliches Bild der Prozessleistung aufz&fyDie Abbildung 5.5 zeigt das Bei-

spiel eines Benchmarking-Profils einer fiktiven Organisation, welche in nahezu allen

Bereichen Defizite im Vergleich zu den externen Benchmarks festgestellt hat.

147 vgl. Muschter, S. (1998), S. 111
148 ygl. Muschter, S. (1998), S. 163
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Abb. 5.5: Benchmarking-Profil mit Prozesszietéh

Der aul3ere Kreis gibt die ermittelten Benchmarks wieder und die innere Profillinie die
individuelle Leistung des betrachteten Prozesses. Der Abstand zwischen dem Unter-
nehmensprofil und dem Benchmark stellt dabei die Leistungsliicke zwischen der eige-
nen Organisation und dem Vergleichspartner‘dfar.

Bei der folgenden Festlegung der Ziele fur die Fihrungsgro3en ist zu beachten, dass die
im Benchmarking-Profil eingetragenen Benchmarks in der Regel nicht von einem ein-
zelnen Unternehmen stamméf.Es ist daher nicht empfehlenswert, die Benchmarks
automatisch zu Soll-Werten zu erkléaren, die es anzustreben gilt. Vielmehr sind realis-
tische und erreichbare Werte als ZielgroRen festzulegen.

Ebenso wenig zu empfehlen ist das Anstreben einer gleichzeitigen Verbesserung aller
im Benchmarking-Profil enthaltenen GroR3en. Stattdessen ist dem Profil eine Grof3e zu
entnehmen, die die geplante strategische Ausrichtung des zu messenden Prozesses am
besten widerspiegelt! Ferner ist auch die Konzentration auf die groRte festgestellte
Leistungsliicke mdglich, die unter Umstanden jedoch nicht oder nur unzureichend durch
den betrachteten Prozess beeinflusst wird. In diesem Fall ist entweder eine Ruckkehr
zur ,Auswahl des Untersuchpsobjektes‘ und somit dem Beginn des Projektes erfor-

derlich oder kann als Grundlage fiir ein weiteres Projekt dienen.

149 vgl. Muschter, S. (1998), S. 164
%0 vgl. Muschter, S. (1998), S. 163
151 vgl. Muschter, S. (1998), 365
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Neben den Zielwerten der Fihrungsgrof3en sind auch die entsprechenden Zielwerte der
jeweiligen Ergebnistreiber festzulegen. Dies vereinfacht die Zielerreichung und ermdg-
licht zudem friihzeitige Korrekturmal3nahmen.

Sind alle Zielwerte der Kennzahlen bestimmt, so sind sie abschliel3end einer Plausibili-
tatskontrolle zu unterziehen. Sie soll sicherstellen, dass die festgelegten Ziele realistisch
sind und zudem weder einander ausschlie3en, noch im Widerspruch zu anderen Zielen

der Organisation stehen.

5.2.4 Informationsempfanger und Informationsbedurfnisse

feststellen

Vorgehensweise:

Ermittein der Vollstandigkeits-

Informationsempféange ® jeweiligen ® priifung des |$ Umfang und Art der
festlegen Informations- Kennzahlensystems Berichte festlegen

bedirfnisse

Auf Grundlage der erarbeiteten Kennzahlensammlung sind zunachst die einzelnen In-
formationsempfanger und ihre jeweiligen Informationsbedurfnisse festzustellen. Auch
hier besteht nochmals die Mdéglichkeit einer Vollstandigkeitsprifung. In Interviews mit
den Informationsempfangern lasst sich feststellen, ob alle Bedurfnisse durch das erar-
beitete Kennzahlensystem erfiillt werden kénnen oder ggf. Anderungen erforderlich
sind. Grundsatzlich sollten den Beteiligten weder zu viele noch zu wenige Informatio-
nen zur Verfugung gestellt werden. Eine spéatere Erweiterung sollte jedoch auf Nach-
frage jederzeit moglich sein. Neben Umfang und Empfangern kann hier auch die Art der
Informationsprasentation festgelegt werden (Cockpit, Radargraphen, Tabellen, Grafi-

ken, etc.).
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5.2.5 Aufbau eines Messsystems

Vorgehensweise:

Bestimmung der Mess
Festlegen der ® methoden und Abgleic ® Implementierung der
Messpunkte der benétigten mit de Messmethoden
vorhandenen Daten

Sind die fur die Messung relevanten Kennzahlen erfasst, sind geeignete MalRnahmen zu
deren Ermittlung festzulegen.

Die Manipulation oder Beeinflussung von Ergebnissen kann auch den Zweck eines be-
sonders gut ausbalancierten Kennzahlensystems unterwandern und den Nutzen des
gesamten Messsystems sowie die Ergebnisse der spateren Analyse in Frage stellen.
Diese Problematik trifft insbesondere auf manuell erhobene Daten zu. Eine mdgliche
Losung hierfur bietet ein Messsystem, welches die benttigten Daten aus einem beste-
henden Informationssystem (IS) extrahféftAllerdings werden nicht alle Vorgéange
durch das IS abgebildet, und somit lasst sich der Problephddikipulatiori nicht voll-

standig aus dem Wege gehen.

Schritt 1: Festlegen der Messpunte

Zunachst sind fur die aufgestellten Kennzahlen geeignete Messpunkte zu finden. Even-
tuell konnen hierfur bereits vorhandene Messpunkte bernommen oder angepasst wer-
den. Vor allem trifft dies auf Messdaten zu, die aus &gelwonnen werden kdnnen.
Insbesondere Datenbanken beinhalten eine groRe Zahl an Prozessdaten, die genutzt

werden konnen.

Schritt 2: Bestimmung der Messmethoden und Abgleich der benotigten mien
vorhandenen Daten

Da die IS-gestitzte Prozessmessung vorzuziehen ist, ist in diesem Schritt zunéchst zu
prufen, welche Daten aus dem IS bezogen werden kdnnen. Beispielsweise lasst sich der
Zeitpunkt einer Auftragserteilung anhand des Datenbank-Zeitstempels ermitteln. Jedoch
sind nicht alle Systeme in ihrer Datenaufzeichnung so ausfuhrlich. So speichern viele

Altsysteme beispielsweise keine Zeitstempel von Datenbankénderungen, und Durch-

152 vgl. Muschter, S. (1998), S. 124
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laufzeiten lassen sich dann nur auf Tagesbasis berettres.ist daher Aufgabe des
Projektteams zu prufen, ob die erhaltlichen Daten mit den festgelegten Parametern ver-
einbar sind. Unter Umstanden lassen sich Anderungen der betroffenen IS vornehmen,
um so die gewunschte Datenqualitat zu erreichen. Messpunkte, die nicht durch das IS
abgedeckt werden kénnen, sind manuell zu erheben. Alternativ kénnen sie jedoch auch
aulRer Acht gelassen werden, um zunachst geeignete Grundlagen fir eine IS-gestitzte
Erfassung zu schaffen. Auch eine Rickkehr zur Kennzahlenauswabhl ist denkbar.

Im Falle einer manuellen Erfassung ist vom Planungsteam zu entscheiden, ob die Daten
auf Basis von Stichproben oder Vollerhebungen zu ermitteln'sfriflie Konsequen-

zen durch Verhaltensanderungen der Mitarbeiter sind dabei zu beriicksichtigen.

Schritt 3: Implementierung der Messmethoden

Die Implementierung ist individuell und in Abh&ngigkeit von den festgelegten Mess-
methoden und der vorhandenen Infrastruktur vorzunehmen. Die technischen Mdglich-
keiten sind vielféltig und sowohl individuelle Lésungen als auch die Verwendung von

Standardsoftwareprodukten sind denkbar.
5.2.6 Prozessmessung

Vorgehensweise:

Durchfiihren der
Prozessmessung

Plausibilitatsprifung
der Ergebnisse

D

D Ubergabe der
Messdaten

Kodnnen die Messdaten aus dem IS gewonnen werden, so erfolgt das Extrahieren der
erforderlichen Daten weitestgehend automatisch. Manuelle Datenerhebungen sind in
Abhéangigkeit der festgelegten Anforderungen vorzunehmen. Um mogliche Fehler in der
Datenerhebung zu erkennen, ist eine Plausibilitatsprifung vorzunehmen.

Fur die anschlieRende Weiterverarbeitung der Daten ist jedoch zu beachten, dass es sich
bei den Messergebnissen im Regelfall noch nicht um die erforderlichen Fihrungsgro-
Ren/Kennzahlen handelt. Diese sind erst, entsprechend ihrer Berechnungsvorschrift, aus

den vorliegenden Daten zu ermitteln.

153 vgl. Muschter, S. (1998), 349
154 vgl. Muschter, S. (1998), 325



Kapitel 6

Allgemeine Richtlinie fur die Entwicklung

eines Prozessmesssystems

Die nachfolgende Richtlinie befasst sich mit den Anforderungen, die an ein Prozess-
messsystem (im Folgenden nur Messsystem genannt) zu stellen sind, welches die erfor-
derlichen Kennzahlen im Rahmen einer quantitativen Prozessbewertung bereitstellt. Sie
ist der Versuch, die erforderlichen Grundlagen sachlich und konzentriert zusammenzu-
stellen und damit die Basis sowohl fiir die Entwicklung eines individuellen Messsys-
tems, als auch fir die weitere Entwicklung auf diesem Gebiet bereitzustellen. Zudem ist
diese Richtline eine Ergdnzung des vorangegangen Vorgehensmodells, welches nur

kurz auf den Aufbau eines Messsystems eingegangen ist.

6.1 Einleitung

Prozessorientierte FlhrungsgroRen beruhen auf Basisdaten des Prozesses, auf Zeit-
punkten, auf geplanten und tatsachlichen Terminen, Mengen oder \A&rtzm.ein

Grol3teil dieser Daten bereits in vorhandenen IS vorliegt, ist es daher geradezu nahelie-
gend, diese Prozessdaten daraus zu extrahieren und sie im Rahmen der Prozessbewer-
tung nutzbar zu machen. IS-gestitzte Prozessmessungen gewaéhrleisten zudem einen

hohen Grad an Transparenz und Glaubwurdigkeit. Vor diesem Hintergrund sollte daher

15 vgl. Muschter, S. (1998), S. 2
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der Fokus auf der IS-gestiitzten Messung liegen und die manuelle Datenerhebung ledig-
lich als zweitbeste Losung angesehen werden.

Die im Folgenden aufgefiihrten Anforderungen und Empfehlungen versetzen den
Anwender in die Lage, ein, den individuellen Bediirfnissen angepasstes, Prozessmess-
system zu entwerfen. Es ist nicht die Absicht dieser Richtlinie zu unterstellen, dass alle
Messsysteme einheitlich strukturiert sein miissen. GroBtenteils ist dies aufgrund unter-

schiedlicher Organisationsstrukturen und strategischer Ziele auch nicht méglich.

6.2 Verantwortung der Leitung

Die aktive Beteiligung der Leitung einer Organisation ist fiir die Entwicklung und das
Funktionieren eines Prozessmesssystems unerlédsslich und bestimmt maBgeblich iiber
dessen Erfolg. Daher sind in jedem Falle unterstiitzende Mallnahmen einzuleiten, wie
beispielsweise:

e Festlegung von strategischen Zielen und Rahmenbedingungen fiir das Messen
und Bewerten von Prozessen. Idealerweise sind diese mit der Qualititspolitik
der Organisation zu verkniipfen bzw. darauf abzustimmen.

e Kommunikation von Zweck und Ergebnissen der Messungen, insbesondere um
zu verhindern, dass diese als ,Kontrollinstrument der Mitarbeiter® angesehen
werden. Ziel ist es, die Unterstiitzung aller beteiligten Personen zu fordern und
moglichen Manipulationen vorzubeugen.

e Bereitstellung der bendtigten Ressourcen um sowohl die Entwicklung als auch
die Durchfiihrung der Messprozesse uneingeschrinkt zu gewihrleisten. Dies
beinhaltet u. a. Personen, Infrastruktur, Informationen oder finanzielle Ressour-
cen.

e RegelmiBige Priifung der Messsysteme hinsichtlich der Einhaltung festgelegter

Ziele und Richtlinien oder auch gesetzlicher Bestimmungen.
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6.3 Dokumentation

6.3.1 Allgemeines

Es ist eine Dokumentation zu erstellen, welche alle Informationen enthilt, die benotigt
werden um das Messsystem aufbauen, verwirklichen und aufrechterhalten zu kdnnen.
Art und Umfang sollte den Anforderungen aller beteiligten Personen und Einrichtungen
sowie ggf. vorhandenen gesetzlichen Bestimmungen gerecht werden sowie die Nach-
vollziehbarkeit aller getroffenen Entscheidungen und erzielten Ergebnisse gewihrleis-
ten.
Die Dokumentation soll u. a. dazu beitragen:

e die Aufgaben und Ziele eines Messsystems zu kommunizieren,

e Informationen fiir Schulungen bereitzustellen,

e die Riickverfolgbarkeit und Wiederholbarkeit zu gewihrleisten,

e die Wirksamkeit des Messsystems beurteilen zu konnen,

e objektive Nachweise bereitzustellen, um eine Validierung der Messprozesse zu

ermoglichen.

6.3.2 Umfang der Dokumentation

Die Dokumentation eines Messsystems wird vorrangig im eigenen Interesse erstellt und
daher sind Umfang und die zu verwendenden Medien individuell festzulegen. Dabei
sind u.a. Faktoren wie Art und GréBe der Organisation oder auch die Komplexitit und
Verflechtung der Prozesse zu beriicksichtigen. Besteht eine Pflicht zur Dokumentation,
beispielsweise aufgrund gesetzlicher Bestimmungen, so ist dies bei den Festlegungen zu
beriicksichtigen.
Um den Anforderungen aller beteiligten Personen und Einrichtungen entsprechen zu
konnen, sollte die Dokumentation jedoch mindestens enthalten:

e die festgelegte Politik und Ziele, auf deren Grundlage das Messen und Bewerten

der Prozesse erfolgen,

e genauere Spezifikationen, u. a. Definitionen von Kennzahlen,
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e Informationen iiber die Ausfithrung von Titigkeiten und die zu erstellenden
Aufzeichnungen,
e geltende gesetzliche Anforderungen oder internationale Normen und
e die Informationsempfinger sowie Art und Umfang der Informationen, die sie
bendtigen.
Ebenso ist festzulegen, welche Nachweisdokumente/Aufzeichnungen zu erstellen sind.
Sie sollen belegen, dass die Vorginge der jeweiligen Bereiche entsprechend der festge-
legten Vorgaben erfolgt sind.
Sowohl fiir die Dokumentation als auch fiir die spitere Verwendung des Messsystems
empfiehlt es sich, die Verwendung von Fachterminologie vorzuschreiben. Dies dient
zum einen zur Vermeidung von Begriffsdiskussionen und ist zum anderen fiir die Er-
stellung von vergleichbaren Ergebnissen unerlisslich. Hierfiir ist auf diverse Standard-
werke zuriickzugreifen. Ist dies in Einzelfillen nicht moglich, ist vom Projektteam eine

entsprechende Festlegung vorzunehmen.

6.3.3 Lenkung der Dokumente

Die zu erstellenden Dokumente miissen gelenkt werden. Sie unterliegen den gleichen
Anforderungen wie Dokumente anderer Managementsysteme der Organisation. Aus
diesem Grund konnen bereits getroffenen Regelungen und Mechanismen zur Lenkung
von Dokumenten ggf. iibernommen werden.
Die LenkungsmaBnahmen von Dokumenten miissen in jedem Falle sicherstellen, dass:
e die Dokumente stets aktuell sind,
e Anderungen in Dokumenten gekennzeichnet werden,
e die Verwendung veralteter Dokumente verhindert wird, indem sie entweder
unzuginglich gemacht oder als veraltet gekennzeichnet werden,
e Dokumente leicht lesbar sind und bleiben,
e die giiltigen Fassungen in den jeweiligen Arbeitsbereichen vorhanden und
e die Dokumente fiir alle Beteiligten zuginglich sind, die diese fiir die Ausiibung
ithrer Tétigkeit bendtigen.
In diesem Zusammenhang wird fiir weiterfithrende Informationen auf Verdffent-

lichungen zu Dokumentenmanagementsystemen verwiesen.
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6.4 Interne Komunikation

Die interne Kommunikation gehort zu den wichtigsten Instrumentarien der Leitung ei-
ner Organisation. Sie hat maBgeblichen Einfluss auf die Akzeptanz des Messsystems
sowie deren Unterstiitzung. Daher sollten wirksame MaBnahmen fiir die Bekanntma-
chung der dem Messsystem zugrundeliegenden Rahmenbedingungen, Ziele und Anfor-
derungen geplant und ergriffen werden. Des Weiteren empfiehlt sich die Verdffent-
lichung erzielter Ergebnisse, die zusétzlich Motivation erzeugen und zum Erreichen der
Ziele betragen konnen.
Ferner miissen die zu ergreifenden Mallnahmen die aktive Riickmeldung durch die be-
teiligten Mitarbeiter ermoglichen und fordern. Diese dienen nicht nur dem Aufspiiren
von Fehlern und Verbesserungsméglichkeiten, sondern férdern zudem durch die aktive
Beteiligung Akzeptanz und Verstindnis.
MaBnahmen fiir die interne Kommunikation kénnen sein:

e unternchmensinterne Zeitungen oder Magazine,

e Vorschlagswesen und Mitarbeiterbefragungen,

e gof. Ankiindigungen geplanter Bewertungen (sofern diese die Ergebnisse nicht

beeinflussen),

e Bekanntgabe erreichter Ziele und deren Honorierung.

6.5  Uberwachung und Uberpriifung des

Messsystems

Um Vertrauen in die Ergebnisse zu schaffen, sind die Messprozesse in regelmédfigen
Abstinden zu iiberpriifen bzw. zu iiberwachen. Dazu muss die Organisation geeignete
MaBnahmen zur Uberwachung und Uberpriifung des Messsystems bzw. ihrer Prozesse
und Hilfsmittel ergreifen. Diese MaBBnahmen miissen bestiitigen, dass das Messsystem
in der Lage ist, die gewiinschten Ergebnisse zu liefern. Ebenso miissen sie gewihrleis-
ten, dass geeignete KorrekturmaBnahmen ergriffen werden, sofern die Ergebnisse nicht

erreicht werden konnen.
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Fiir eingesetzte Hilfsmittel, wie beispielsweise physische Mess- oder Priifgerite, gelten
u. U. besondere Anforderungen fiir deren Verwendung (z. B. vorgeschriebene Intervalle
fiir Wartungen oder Kalibrierungen). Diese sind bei der Uberwachung und Uberpriifung

des Messsystems zu beriicksichtigen und deren Einhaltung ist zu priifen.

6.5.1 Internes Audit

Interne Audits sind unabhiéingige Bewertungen des Messsystems, die dieses hinsichtlich
der gestellten Anforderungen iiberpriift.
In regelmiéBig durchzufiihrenden internen Audits ist zu priifen, ob das Messsystem:

e den festgelegten Regelungen und Anforderungen entspricht,

e internationale Normen und gesetzliche Bestimmungen beriicksichtigt,

e wirksam umgesetzt und aufrechterhalten wird und ob

e die geplanten Ziele erreicht werden.
Die Leitung der Organisation hat sicherzustellen, dass ein Auditprogramm geplant ist,
welches die Uberpriifung des gesamten Messsystems sicherstellt. Das Auditprogramm
besteht aus einzelnen Audits, fiir die jeweils der zu priifende Bereich, die Auditkriterien,
die Auditmethoden sowie die Audithdufigkeit festzulegen sind. Zudem sind die Neutra-
litdt und Objektivitit der Auditoren sicherzustellen.
Die fiir das Audit verantwortlichen Personen miissen sicherstellen, dass Maflnahmen
ergriffen werden, um erkannte Schwachstellen zu beheben. Die Ergebnisse des Audits
sind zu dokumentieren und miissen nachfolgenden Audits zur Verfiigung gestellt wer-
den, um ggf. deren Ergebnisse erneut priifen zu konnen. Sofern es von den Auditoren
als notwendig erachtet wird, sind dem Auditprogramm zusitzliche Audits hinzuzufii-
gen. Im Ubrigen kann die Dokumentation als Nachweis fungieren, dass die vorgegebe-
nen Richtlinien, Anforderungen und Verfahrensanweisungen vom Messsystem erfiillt
werden.
In einzelnen Fillen kann es sich als sinnvoll erweisen, die Audits auch extern durchfiih-
ren zu lassen (externe Audits). Es ist Aufgabe der Leitung, hieriiber zu entscheiden und

entsprechende Malnahmen zu veranlassen.
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6.5.2  Selbstbewertung

Bei einer Selbstbewertung handelt es sich um eine Uberpriifung des Messsystems hin-
sichtlich Wirksamkeit, Effizienz und Notwendigkeit. Die Leitung der Organisation
sollte in Erwiigung ziehen, in regelmiBigen Abstinden eine Selbstbewertung durchzu-
fithren, um die Messprozesse zu verbessern. Dabei lassen sich beispielsweise:

e ungiinstig platzierte Messpunkte im Prozessablauf,

e mogliche Manipulationen oder Beeinflussungen der Messergebnisse,

¢ nicht weiter benétigte Messergebnisse und somit unnétige Messungen sowie

e cffizientere Messmethoden
aufdecken.
Entscheidet sich die Organisation zur Selbstbewertung ihrer Messprozesse, so ist hierfiir
auch ein Prozess zur Leitung und Lenkung der anschlieBenden VerbesserungsmalBnah-
men festzulegen. Die Selbstbewertung des Messsystems bzw. ihrer Prozesse entspricht
dem Grundsatz der ,kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen®, wie beispielsweise
von der DIN EN ISO 9000-Familie gefordert, und kann somit u. U. in bereits beste-
hende Konzepte integriert werden. Umfang und Tiefe der Selbstbewertung sind indivi-
duell festzulegen und beispielsweise abhingig von:

e Zielen der Organisation

e Ergebnissen interner Audits

e Einfluss der Ergebnisse auf die Entscheidungen der Organisation

o Komplexitit der Messprozesse
Die Selbstbewertung ist nicht als Alternative zu internen oder externen Audits anzuse-

hen, sondern dient lediglich der Verbesserung und Weiterentwicklung des Messsystems.



Kapitel 7

Abschlie3ende Betrachtungen der Arbeit

7.1 Zusammenfassung

Mehr denn je sind effiziente und flexible Prozesse ein wesentlicher Faktor fir einen
langfristigen Unternehmenserfolg. Tragheit und Fehlentscheidungen haben vor dem
Hintergrund zunehmender Kundenanspriche und sinkender Loyalitat bei gleichzeitig
steigendem Wettbewerb weitreichende Folgen. Das Vergleichen von Produkten und
Leistungen ist dank zunehmender Markttransparenz einfacher als je zuvor und auch die
Kundenzufriedenheit ist schon lange kein Garant mehr fir eine langfristige Kundenbin-
dung.

Die Problematik wurde bereits erkannt und die stetige Kontrolle sowie eine kontinuier-
liche Weiterentwicklung der Prozesse ermoéglichen die Anpassung an die sich schnell
andernden Umweltanforderungen. Als Grundlage der kontinuierlichen Weiterentwick-
lung sind nicht mehr ausschlief3lich nur Kosten und Erlése zu betrachten, sondern zu-
satzliche Erfolgsfaktoren, wie beispielsweise Zeit, Qualitdt oder Flexibilitat. Hierflr
lassen sich direkt messbare Fuhrungsgrof3en ermitteln, die zeitnah Schwachstellen im
Prozess aufzeigen und somit ein sofortiges Eingreifen ermoglichen. Interne oder auch
unternehmensutbergreifende Vergleiche in Form des Benchmarking ermdglichen die
Bewertung der eigenen Leistungen, und helfen beim Aufstellen realistischer und wett-
bewerbsorientierter Ziele.

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die derzeit aktuellen Methoden zur qualitati-
ven und quantitativen Prozessbewertung vorgestellt und ihre jeweilige Bedeutung her-

ausgestellt. Dabei wurde sowohl auf die grundséatzlichen Defizite, als auch auf die
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jeweiligen Starken der einzelnen Bewertungsmethoden eingegangen. So werden die
Methoden der qualitativen Bewertung haufig aufgrund ihrer subjektiven Bewertung
kritisiert. Doch auch die den quantitativen Bewertungsmethoden zugrundeliegenden
Kennzahlen sind nicht frei von Beeinflussung. Nach Auffassung des Autors kann daher
nur eine Kombination aus quantitativen und qualitativen Bewertungsmethoden glaub-
hafte und verwertbare Ergebnisse liefern.

Auch fur kleinere Schwachen oder Probleme, die sich erst aus der Anwendung einzelner
Methoden ergeben, wurden Losungen vorgestellt. So sichert beispielsweise das in Ka-
pitel 4.1.5 vorgestellte Kennzahlenbeschreibungsblatt eine einheitliche und standardi-
sierte Definition der zu verwendenden Kennzahlen und schafft damit die Basis fir
nachvollziehbare und vergleichbare Ergebnisse.

Zusatzlich hat der Verfasser herausgestellt, dass eine Vielzahl der fur die Prozessbe-
wertung verwendbaren Daten bereits in vorhandenen Informationssystemen vorliegen
und diese vorrangig zu nutzen sind. Um den Anwender in die Lage zu versetzen diese
Basisdaten extrahieren und zu Fihrungsgro3en verdichten zu kénnen, wurde im flinften
Kapitel ein allgemeines Vorgehensmodell eingefuhrt. Der Verfasser hat hierin bereits
grundlegende Aktivitdten und ihre Abfolge zur Ermittlung prozessabhéngiger Kenn-
zahlen aufgefuhrt.

Den Abschluss der vorliegenden Arbeit bildet eine allgemeine Richtlinie fur die Ent-
wicklung eines Prozessmesssystems, welches im Rahmen des Prozessmanagements die

erforderlichen Prozesskennzahlen zur Verfligung stellen soll.

7.2 Ausblick

Informationssysteme speichern unzahlige Prozessdaten und stellen damit eine &ufRerst
ergiebige und zudem objektive Datenquelle fir die Prozessbewertung dar. Gleichzeitig
senkt die automatisierte Erhebung und Verteilung der prozessorientierten Kennzahlen
den Aufwand fur die Prozessmessung erheblich. Es ist daher zu erwarten, dass die Ent-
wicklung im Bereich Prozessbewertung voranschreiten wird und die vorhandenen Daten
starker eingebunden werden. Nach Auffassung des Autors wird die 1S-gestitzte Pro-
zessbewertung kinftig eine zentrale Rolle im Rahmen des Prozessmanagements ein-

nehmen, und wird diesem zu einer groReren Bedeutung verhelfen.
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Des Weiteren wird die Verbreitung von Standardsoftware weiter steigen und Unterneh-
men werden immer grol3ere Teile ihrer Prozesse hiermit verkntpfen. Auch dies wird
den Einsatz IS-gestitzter Messsysteme zusatzlich beglnstigen und dem Prozessmana-
gement weitere Potentiale eréffnen.

Zusatzlich ist zu erwarten, dass prozessorientierte Kennzahlen den monetaren Kenn-
zahlen endgultig gleichgestellt werden bzw. diese eventuell in ihrer Bedeutung sogar
Ubertreffen. Insbesondere ihre steigende Verfligbarkeit durch Prozessmesssysteme wird
diese bereits begonnene Entwicklung nochmals forcieren.

Mit zunehmender Bedeutung der Prozessbewertung werden standardisierte Messsys-
teme bereitstehen und dadurch das Zusammenspiel zwischen Prozess und Prozessmana-

gement deutlich verbessern.



Anhang A

Glossar

Aufzeichnung

Dokument

DuPont-System

Ein Dokument, welches Informationen Uber er-
reichte Ergebnisse oder ausgefuhrte Tatigkeiten
beinhaltet:>®

Ein Dokument ist ein Container der Informationen

zuganglich und verwendbar macht.

Das DuPont-System oder auch DuPont-Kennzahlen-
system wurde 1919 vom amerikanischen Chemie-
unternehmen DuPont de Nemours & Co. entwickelt.
Die Uberlegung des Unternehmens war es, nicht die
absolute Grof3e Gewinn als Unternehmensziel anzu-
streben, sondern stattdessen die relative Grol3e Ge-
samtkapitalrentabilitat (Return on Investment). Aus
diesem Grund ist das DuPont-System auch als ROI-
System bekannt.

Der ROI bildet die Spitzenkennzahl dieses pyrami-
denférmigen Kennzahlensystems, dessen Kennzah-
len mit Hilfe mathematischer Beziehungen ermittelt
werden. Der Aufbau ist daher einfach und Uber-

sichtlich, jedoch nicht sehr flexibel. Anderungen

156 vgl. DIN EN 1SO 9000:2000-2, Kap. 3.7.6
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EFQM

Ergebnistreiber

FUhrungsgréRen

Information

Informationssystem

Kennzahl

157 vgl. Jung, H. (2007), S. 164

sind aufgrund der einzelnen Verknupfungen im Re-

gelfall nur auf den unteren Ebenen mogfigh.

European Foundation for Quality Management

Die EFQM ist Organisator der jahrlichen Verleihung

des EFQM Excellence Award. Zudem hat es sich die
EFQM zur Aufgabe gemacht, die Verbesserung und
Bewertung von Qualitat in Europa zu foérdern und zu

unterstitzen.

Ergebnistreiber sind Kennzahlen, die spatere Veran-
derungen der Ergebniskennzahlen bzw. Fihrungs-
groRen erkennen lassen und daher als Frihindikato-

ren gelten.

FuhrungsgréRen stellen die Verbindung der Kkri-
tischen Erfolgsfaktoren mit dem Geschehen im Pro-
zess her, sie machen die kritischen Erfolgsfaktoren

messbar.

Daten mit Bedeuturig®

Ein Informationssystem ist ein kunstliches, konkre-

tes System, das aus maschinellen und natirlichen
Elementen besteht und seine Nutzer mit Informatio-
nen versorgt>®

Eine Kennzahl ist eine relative oder absolute Zahl,
die Informationen in konzentrierter Form Uber einen

zahlenmalig erfassbaren Tatbestand beinhaltet.

18 ygl. DIN EN 1SO 9000:2000-12, Kap. 3.7.1
19 vgl. Alpar,P., Grob, H. L., Weimann, P., Winter, R. (2005)6S.2
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Kritische Erfolgsfaktoren

Management

Managementsystem

Management-

Informationssystem

Kritische Erfolgsfaktoren sind Merkmale, die mal3-
geblich den Geschaftserfolg beeinflussen. Sie
hangen von externen und internen Gegebenheiten
einer Organisation ab, werden im Rahmen der stra-
tegischen Planung ermittelt und finden ihren Nieder-
schlag in der Strategie, den Zielen und den
Prozessen einer Organisation. Sie werden daher auch

strategische Erfolgsfaktoren genafiit.

Management ist die Gesamtheit aller aufeinander
abgestimmten Téatigkeiten zum Lenken und Leiten
einer Organisation.

(Anmerkung: Nicht zu verwechseln mit der eng-
lischen Bezeichnungnanagement wenn sich diese
auf einzelne oder mehrere Personen bezieht und
damit das Innehaben einer Leitungsfunktion

ausdriicken mochté®

Ein Managementsystem ist die Gesamtheit aller Ele-
mente zum Festlegen von Politik und Zielen sowie
zum Erreichen dieser Ziele. Beispiele hierfur sind
das Qualitatsmanagementsystem, das Umwelt-
managementsystem oder auch das Prozessmanage-
mentsystem. Das Managementsystem einer Organi-
sation kann somit mehrere verschiedene Manage-

mentsysteme umfassetf.

Ein Management-Informationssystem ist ein Infor-
mationssystem, welches der Leitung einer Organisa-
tion die fur Entscheidungen relevanten Informatio-

nen in geeigneter Form zur Verfiigung stellt.

160 ygl. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W. (208899
161 vgl. DIN EN 1SO 9000:2000-12, Kap. 3.2.6
162 vgl. DIN EN 1SO 9000:2000-2 ,Kap. 3.2.2
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Organisation

Qualitditsmanagement

Qualitditsmanagementsystem

RL-Kennzahlensystem

ROI-Kennzahlensystem

Prozess

Eine Organisation ist die Gesamtheit von Personen
und Einrichtungen mit festgelegten Verantwor-

tungen, Befugnissen und Beziehund&h.

Aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten
und Lenken einer Organisation beziglich Quali-

tat 14

Ein Qualitdtsmanagementsystem ist ein Manage-
mentsystem zum Leiten und Lenken einer Organisa-
tion beziiglich Qualitat®

Das RL-Kennzahlensystem wurde von Reichmann
und Lachnit entwickelt und ist auf die beiden Ziele
Rentabilitdt undLiquiditat ausgerichtet. Es verzich-

tet weitestgehend auf die formal-mathematischen
Verknupfungen der Kennzahlen und ist daher ein-
fach und flexibel zu handhaben. Zudem kommt es
mit einer relativ kleinen Anzahl an Kennzahlen

aus?®®

siehe DuPont-System

Ein Prozess ist ein Satz von zueinander in Bezie-

hung stehenden Tétigkeiten, die Eingaben in Ergeb-

nisse umwandeln. Die Ergebnisse eines Prozesses
konnen dabei gleichzeitig die Eingaben eines ande-

ren Prozesses darstellEH.

163 vgl. DIN EN 1SO 9000:2000-2, Kap. 3.3.1
164 vgl. DIN EN 1SO 9001:2000-12, Kap. 3.2.8
165 vgl. DIN EN 1SO 9001:2000-12, Kap. 3.2.3

166 vgl. Jung, H. (2007), S. 167

167 vgl. DIN EN 1SO 9000:2000-12, Kap. 3.4.1
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Prozessmesssystem Ein Messsystem im Rahmen einer Prozessbewertung
erhebt den Ist-Zustand eines Prozesses. Dabei greift
es u. a. auf Daten zurtick, die aufgrund degdS-
stiitzten Bearbeitung von Aufgaben anfaft&h.

System Ein System ist ein Satz von in Wechselbeziehung

Total-Quality-Management

ZVEI-Kennzahlensystem

188 ygl. Muschter, S. (1998), 33

oder Wechselwirkung stehenden Elemenitén.

Total-Quality-Management bezeichnet die durch-
gangige, fortwdhrende, alle Bereiche einer Organisa-
tion erfassende, organisierende und kontrollierende
Tatigkeit, die dazu dient, Qualitdt als Systemziel

einzufiihren und dauerhaft zu garantiet&n.

Das ZVEI-Kennzahlensystem wurde 1969 vom

Zentralverband der Elektrotechnischen Industrie

(ZVEI) entwickelt und spater an geanderte Rech-
nungslegungsvorschriften angepasst. Es ist sehr
komplex aufgebaut und beinhaltet ca. 200 Kenn-
zahlen. Ein Grol3teil dieser Kennzahlen dient dabei
jedoch lediglich der Herstellung von mathema-

tischen Verknupfungen zwischen den Kennzahlen.
Erstellung und Handhabung sind daher relativ auf-
wandig, obgleich es dadurch auch differenziertere
und vollstandigere Analysen als das DuPont-Kenn-

zahlensystem erméglicht!

169 vgl. DIN EN 1SO 9000:2000-2, Kap. 3.2.1
170 ygl. tgqm.com- Total Quality Management, TQM

1 vgl. Jung, H. (2007), S.166



Anhang B

Haupt- und Teilkriterien des EFQM-Modells

Die fiinf Befahiger-Kriterien: *"2

1. Fihrung

la Fuhrungskrafte entwickeln die Vision, Mission, Werte und ethische Grundsatze

sind Vorbilder fiir die Kultur der Excellence

1b Fahrungskrafte sichern durch ihre personliche Mitwirkung die Entwicklung,
Umsetzung und die kontinuierliche Verbesserung des Managementsystems un

Organisation

1c FUhrungskrafte arbeiten mit Kunden, Lieferanten, Partnern und Vertretern der

Gesellschaft systematisch und regelmafdig zusammen

1d Fdhrungskrafte verankern in der Organisation zusammen mit den Mitarbeitern

Kultur der Excellence

le Fuhrungskréafte erkennen und meistern den Wandel der Organisation

Tab. Al: Teilkriterien des Befahiger-Kriteriums 1
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2. Politik und Strategie

2a Politik und Strategie beruhen auf den gegenwartigen und zukunftigen Bedurfn

und Erwartungen der Interessengruppen

2b  Politik und Strategie beruhen auf Informationen aus Leistungsmessung,

Untersuchungen, lernorientierten und nach aul3en gerichteten Aktivitaten
2c Politik und Strategie werden entwickelt, bewertet und aktualisiert

2d Politik und Strategie werden kommuniziert und durch ein Netzwerk von

Schlisselprozessen umgesetzt

Tab. A2: Teilkriterien des Befahiger-Kriteriums 2

3. Mitarbeiter
3a Mitarbeiterressourcen werden geplant, gemanagt und verbessert

3b Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden vermittelt, ausgebay

aufrechterhalten
3c Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbststandigem Handeln erméchtigt
3d Die Mitarbeiter und die Organisation fihren einen Dialog

3e Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut

Tab. A3: Teilkriterien des Befahiger-Kriteriums 3

4. Partnerschaften und Ressourcen

4a Externe Partnerschaften werden gemanagt

4b  Finanzen werden gemanagt

4c Gebaude, Einrichtungen und Material werden gemanagt
4d Technologie wird gemanagt

4e Informationen und Wissen werden gemanagt

Tab. A4: Teilkriterien des Befahiger-Kriteriums 4
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5. Prozesse
5a Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt

5b Prozesse werden nach Bedarf und unter Nutzung von Innovationen verbesser
Kunden und andere Interessengruppen voll zufrieden zu stellen und die

Wertschopfung fur sie zu steigern

5¢ Produkte und Dienstleistungen werden auf Basis der Bedurfnisse und Erwartu

der Kunden entworfen und entwickelt
5d Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, vermarktet und betreut

5e Kundenbeziehungen werden gemanagt und vertieft

Tab. A5: Teilkriterien des Befahiger-Kriteriums 5

Die vier Ergebnis-Kriterien: *"3

6. kundenbezogene Ergebnisse
6a Messergebnisse Uber die Wahrnehmung aus Kundensicht

6b Leistungsindikatoren

Tab. A6: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 6

7. mitarbeiterbezogene Ergebnisse
7a Messergebnisse Uber die Wahrnehmung aus Mitarbeitersicht

7b Leistungsindikatoren

Tab. A7: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 7

8. gesellschaftsbezogene Ergebnisse
8a Messergebnisse Uber die Wahrnehmung aus Sicht der Gesellschaft

8b Leistungsindikatoren

Tab. A8: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 8
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9. Schlusselergebnisse
9a Ergebnisse der Schlisselleistungen

9b Schlisselleistungsindikatoren

Tab. A9: Teilkriterien des Ergebnis-Kriteriums 9

Die Gewichtung der Teilkriterien:*"*

Tab. A10: Die Gewichtung der Teilkriterien

174 vgl. EBZ Beratungszentrum GmbBas E.F.Q.M.- Modell fiir Excellence

Kriterium Gewichtung Kriterium Gewichtung
la, 1b, 1c, 1d, 1e | je 20% 6a 75%
2a, 2b, 2c, 2d je 25% 6b 25%
3a, 3b, 3c, 3d, 3e | je 20% 7a 75%
4a, 4b, 4c, 4d, 4e | je 20% 7b 25%
5a, 5b, 5¢, 5d, 5e | je 20% 8a 25%
8b 75%
%9a 50%
9b 50%




Literaturverzeichnis

Alpar,P., Grob, H. L., Weimann, P., Winter, R.: Anwendungsorientierte Wirtschafts-
informatik — Strategische Planung, Entwicklung und Nutzung von Informations-
und Kommunikationssystemen, 4. Auflage, Friedr Vieweg & Sohn Verlag / GWV
Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2005. ISBN 3-528-35656-1

Arnold, D., Isermann, H., Kuhn, A., Tempelmeier, H., Furmans, K. (Hrsg,): Handbuch
Logistik, 3. Auflage, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg, 2008.
ISBN 978-3-540-72928-0

Becker, T.: Prozesse in Produktion und Supply Chain optimieren, Springer-Verlag,
Berlin Heidelberg, 2005. ISBN 3-5402-5841-8

Boersch, C. (Hrsg.), Elschen, R. (Hrsg.): Das Summa Summarum des Management,
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wies-
baden, 2007. ISBN 978-3-8349-0519-2

Brotby, W. K.: Information Security Management Metrics: A Definitive Guide to
Effective Security Monitoring and Measurement, Auerbach Publications, 2009.
ISBN 978-1-4200-5285-5

Burkert, M.: Qualitat von Kennzahlen und Erfolg von Managern, 1. Auflage, Betriebs-
wirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden,
2008. ISBN 978-3-8350-0869-4



LITERATURVERZEICHNIS 114

Camp, R. C.: Benchmarking: The Search for Industry Best Practices that lead to
superior Performance, ASQC/Quality Press, 1989. ISBN 0-8738-9058-2

Deming EFQM Management in Germany, Das neue EFQM Excellence Modell fur das
Jahr 2000, WWW: http://www.deming.de/efgm/modell2000-1.nhtml, (2009-09-10)

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V., Deutsches Excellence Center, Informations-

broschire: Die Grundkonzepte der Excellence, WWW: http://www.deufsche-

efgm.de/download/Grundkonzepte_2003|pdf, (2009-05-08)

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V., Deutsches Excellence Center, Informations-

broschure: Excellence einfihren, WWW: http://www.deutgche-
efgm.de/download/Excellence_einfuehren_2003(5).pdf, (2009-05-08)

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V., Deutsches Excellence Center, The European
Quality Award (EQA), WWW)| http://www.deutsche-efqm.de/inhseiten/274.htm,
(2009-09-21)

DIN EN ISO 9000:2000-12 Qualitatsmanagementsysteme: Grundlagen und Begriffe,
Dezember 2000

DIN EN ISO 9001:2000-12 Qualitatsmanagementsysteme: Anforderungen,
Dezember 2000

DIN EN ISO 9004:2000-12 Qualitatsmanagementsysteme: Leitfaden zur Leistungsver-

besserung, Dezember 2000

Ebcot Business Solutions GmbH, WWW: http://www.ebcat.de, (2009-09-10)

EBZ Beratungszentrum GmbH, Kampf, R., Albrecht, F.: Das E.F.Q.Mlodell fir

Excellence, WWW: http://www.ebz-beratungszentrum.de/organisation/efqm.html,
(2009-08-26)



http://www.deming.de/efqm/modell2000-1.html
http://www.deutsche-efqm.de/download/Grundkonzepte_2003.pdf
http://www.deutsche-efqm.de/download/Grundkonzepte_2003.pdf
http://www.deutsche-efqm.de/download/Excellence_einfuehren_2003(5).pdf
http://www.deutsche-efqm.de/download/Excellence_einfuehren_2003(5).pdf
http://www.deutsche-efqm.de/inhseiten/274.htm
http://www.ebcot.de/
http://www.ebz-beratungszentrum.de/organisation/efqm.html

LITERATURVERZEICHNIS 115

Eder, A.: Qualitatsentwicklung und -sicherung an berufsbildenden Schulen, aufgezeigt
am  Modellversuch  ,,Quabs“, 1. Auflage, GRIN Verlag, 2003.
ISBN 978-3-638-70042-9

Fachhochschule Stralsund, Fachbereich Maschinenbau, Umdruck zum Laborversuch

Qualitatsregelkarten, Version: 11/03, WWW: http://www.fh-stralsund.de/

dokumentenverwaltung/dokumanagement/psfile/file/53/QMREGELKa3fc5fg42ef
b20.pdf, (2009-09-08)

Fink, C. A.: Prozessorientierte Unternehmensplanung, 1. Auflage, Deutscher Universi-
tats-Verlag GmbH, Wiesbaden, 2003. ISBN 3-8244-7839-0

Frank, C.: Benchmarking Begriff, Ausgestaltungsmdoglichkeiten und Beurteilung,
1. Auflage, GRIN Verlag, 2006. ISBN 3-6386-7163-1

Fraunhofer IPK Informationszentrum Benchmarking, WWW: http://www.
benchmarking.fraunhofer.de/, (2009-09-04)

Geiger, W., Kotte, W.: Handbuch Qualitat: Grundlagen und Elemente des Qualitdtsma-
nagements: Systeme - Perspektiven, 5. Auflage, Friedr. Vieweg & Sohn Verlag |
GWv Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2008.
ISBN 978-3-8348-0273-6

Gerberich, C. W., Schafer, T., Teuber, J.: Integrierte Lean Balanced Scorecard,
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wies-
baden, 2006. ISBN 3-8349-0222-5

Girmscheid, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement: Prozessorientiertes inte-
griertes Management fir Unternehmen in der Bauwirtschaft, Springer-Verlag,
Berlin Heidelberg, 2006. ISBN 3-540-33611-7

Gottheil, M.: Benchmarking - Ein Instrument der Unternehmensfiihrung, 1. Auflage,
GRIN Verlag, 2001. ISBN 3-6387-7616-6


http://www.fh-stralsund.de/dokumentenverwaltung/dokumanagement/psfile/file/53/QMREGELKa3fc5f642efb20.pdf
http://www.fh-stralsund.de/dokumentenverwaltung/dokumanagement/psfile/file/53/QMREGELKa3fc5f642efb20.pdf
http://www.fh-stralsund.de/dokumentenverwaltung/dokumanagement/psfile/file/53/QMREGELKa3fc5f642efb20.pdf

LITERATURVERZEICHNIS 116

Groll, K.-H.: Kennzahlen fir das wertorientierte Management, Carl Hanser Verlag,
Minchen, 2003. ISBN 3-446-22293-6

Hochschule Magdeburg Stendal, Finanzwirtschaft, Vorlesungsmaterial, Kennzahlen-

systeme WWW: http://www.stendal.hs-magdeburg.de/project/konjunktur/]Fiwi/

vorlesung/7.Semester/vorlesungsmaterial/1l5 _Thema_9_ Kennzahlensysteme.pdf,

(2009-08-10)

Hormann, K., Dittmann, L., Hindel, B., Muller, M.: Spice in der Praxis: Interpretations-
hilfe fir Anwender und Assessoren, 1. Auflage, Dpunkt Verlag GmbH, Heidel-
berg, 2006. ISBN 3-89864-341-7

Horvath & Partners: Balanced-Scorecard-Studie 2005, W}lldmb://wwwz.horvath
partners.com/Studien-Detailseite.555.0.html?&tx_horvathpublications_pil
[showUid]=156&tx_horvathpublications_pil[backPid]=141&tx_horvathpubli¢ati
ons_pil[pointer]=0&cHash=f967ac916e, (200®28)

Jung, H.: Contolling, 2.Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Munchen,
2007. ISBN 978-3-486-58500-1

Junge, M.: Controlling modularer Produktfamilien in der Automobilindustrie: Ent-
wicklung und Anwendung der Modularisierungs-Balanced-Scorecard, 1. Auflage,
Deutscher Universitats-Verlag | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2005.
ISBN 3-8244-8226-6

Kornert, J.: Perspektiven der Balanced Scorecard: Eine theoretisch-konzeptionelle
Analyse zur Auswahl geeigneter Balanced Scorecard-Perspektiven fur Kreditin-
stitute. In: Zeitschrift fur Planung & Unternehmenssteuerung, Volume 17,
Number 2 / Juni 2006, Physia Verlag, S.155-176, 2006. ISSN 1613-8392

Landes, A.: Benchmarking - ein strategisches Management-Instrument, 1.Auflage,
GRIN Verlag, 2008. ISBN 3-6389-3272-9


http://www.stendal.hs-magdeburg.de/project/konjunktur/Fiwi/%20vorlesung/7.Semester/vorlesungsmaterial/15_Thema_9_Kennzahlensysteme.pdf
http://www.stendal.hs-magdeburg.de/project/konjunktur/Fiwi/%20vorlesung/7.Semester/vorlesungsmaterial/15_Thema_9_Kennzahlensysteme.pdf
http://www2.horvath-partners.com/Studien-Detailseite.555.0.html?&tx_horvathpublications_pi1%20%5bshowUid%5d=156&tx_horvathpublications_pi1%5bbackPid%5d=141&tx_horvathpublications_pi1%5bpointer%5d=0&cHash=f967ac916e
http://www2.horvath-partners.com/Studien-Detailseite.555.0.html?&tx_horvathpublications_pi1%20%5bshowUid%5d=156&tx_horvathpublications_pi1%5bbackPid%5d=141&tx_horvathpublications_pi1%5bpointer%5d=0&cHash=f967ac916e
http://www2.horvath-partners.com/Studien-Detailseite.555.0.html?&tx_horvathpublications_pi1%20%5bshowUid%5d=156&tx_horvathpublications_pi1%5bbackPid%5d=141&tx_horvathpublications_pi1%5bpointer%5d=0&cHash=f967ac916e
http://www2.horvath-partners.com/Studien-Detailseite.555.0.html?&tx_horvathpublications_pi1%20%5bshowUid%5d=156&tx_horvathpublications_pi1%5bbackPid%5d=141&tx_horvathpublications_pi1%5bpointer%5d=0&cHash=f967ac916e

LITERATURVERZEICHNIS 117

LC Consulting, 1ISO 15504 Part 9, WW\V: http://www.lc-stars.com/is015504-9.html,
(2009-09-10)

Lin3, G.: Qualitatsmanagement fur Ingenieure, 2. Auflage, Fachbuchverlag Leipzig,
2005. ISBN 3-446-22821-7

Maier, J.: Uni Graz, Institut fir Innovations- und Umweltmanagement, TIM-Qualitats-

management, Referat: Messskalen,  WWW, http://www-classi¢.uni-

graz.at/inmwww/NEU/lehre/pdf/Maier_Messskalen]pdf, (2009-09-14)

Mayer, H.: Beschreibende Statistik, 4. Auflage, Carl Hanser Verlag, Minchen, 2006.
ISBN 3-446-40565-8

Muschter, S.: IS-gestitztes Prozessmanagement, Dissertation der Universitat St. Gallen,

Hochschule fir Wirtschafts-, Rechts- und Sozialwissenschaften, 1998

Osterle, H.: Business EngineeringProzess und Systementwicklung, Band 1 Ent-
wurfstechniken, 2. Auflage, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg, 1995. ISBN 3-
540-60048-5

Radtke, P., Wilmes, D.: European Quality Award, Carl Hanser Verlag, Miinchen, 2002.
ISBN 3-446-21871-8

Reinecke, S.: Marketing Performance Management: Empirisches Fundament und Kon-
zeption fur ein integriertes Marketingkennzahlensystem, 1. Auflage, Deutscher
Universitats-Verlag | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2004. ISBN 3-8244-
9134-6

Rennemann, T.: Logistische Lieferantenauswahl in globalen Produktionsnetzwerken,
1. Auflage, Deutscher Universitats-Verlag | GWV Fachverlage GmbH, Wiesba-
den, 2007. ISBN 978-3-8350-0858-8


http://www.lc-stars.com/iso15504-9.html
http://www-classic.uni-graz.at/inmwww/NEU/lehre/pdf/Maier_Messskalen.pdf
http://www-classic.uni-graz.at/inmwww/NEU/lehre/pdf/Maier_Messskalen.pdf

LITERATURVERZEICHNIS 118

Richert, J.: Performance Measurement in Supply Chains: Balanced Scorecard in Wert-
schopfungsnetzwerken, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler | GWV
Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2006. ISBN 3-8349-0183-0

Sabisch, H., Tintelnot, C.: Integriertes Benchmarking fur Produkte und Produktent-
wicklungsprozesse, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg, 1997.
ISBN 3-5406-1963-1

Schmelzer, H. J., Sesselmann, W.. Geschéftsprozessmanagement in der Praxis,
4. Auflage, Carl Hanser Verlag, Minchen, 2004. ISBN 3-446-22876-4

Schmelzer, H. J., Sesselmann, W.: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis,
6. Auflage, Carl Hanser Verlag, Minchen, 2008. ISBN 978-3-446-41002-2

Schwan, R., Kohlhaas, G.: Qualitaitsmanagement in Beratungsstellen, Beltz Verlag,
Weinheim und Basel, 2002. ISBN 3-407-32027-2

Seilheimer, S.: Immobilien-Portfoliomanagement fir die 6ffentliche Hand, 1. Auflage,
Deutscher Universitats-Verlah GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2007.
ISBN 978-3-8350-0671-3

Sennheiser, A., Schnetzler, M.: Wertorientiertes Supply Chain Management, Springer-
Verlag, Berlin Heidelberg, 2008. ISBN 978-3-540-74530-3

Siebert, G.: Prozel3-BenchmarkirgMethode zum branchenunabhangigen Vergleich
von Prozessen, Fraunhofer-Institut fir Produktionsanlagen und Konstruktions-
technik, Berlin, 1998. ISBN 3-8167-5182-2

Siebert, G., Kempf, S.: Benchmarking: Leitfaden fur die Praxis, 2. Auflage, Carl Hanser
Verlag, Minchen, 2002. ISBN 3-4462-1850-5



LITERATURVERZEICHNIS 119

Siebert, H. G.: Prozessverbesserung mit SPAC&n Uberblick In: WissenHeute
Fachzeitschrift fur IT/TK, Ausgabe 6/2008 , WWW: http://www.tuvit.de/

downloads/Tuev-IT/SPICE_WissenHeute DTAG|pdf,

(2009-09-01)

Simsek, H.: Integration von Six Sigma und der Balance Scorecard in das Assessment
Modell der ISO/IEC 15504(“SPICE”), 1. Auflage, GRIN Verlag, 2007.
ISBN 3-6388-7402-8

Staehle, W. H.: Kennzahlen und Kennzahlensysteme als Mittel der Organisation und
Fuhrung von Unternehmen, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler |
GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 1968

Syska, A: Produktionsmanagement: Das A-Z wichtiger Methoden und Konzepte fir die
Produktion von heute, 1. Auflage, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler
GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2006. ISBN 978-3-8349-0235-1

Tavasli, S.: Six Sigma Performance Measurement System: Prozesscontrolling als In-
strumentarium der modernen Unternehmensfuhrung, 1. Auflage, Deutscher Uni-
versitats-Verlag | GWV  Fachverlage GmbH, Wiesbaden, 2007.
ISBN 978-3-8350-0960-8

The SPICE User Group, WW\W: http://www.spiceusergrouplorg/, (2008-12-03)

Toutenburg, H., Heumann, C.: Deskriptive Statistikine Einfihrung in Methoden und
Anwendungen mit R und SPSS, 6. Auflage, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg,
2008. ISBN 978-3-540-77787-8

tgm.com— Total Quality Management, Spice- ISO/IEC 15504, Einfiihrung und Uber-
blick, WWW:{ http://mwww.tgm.com/methoden/sp|ce, (2009-09-02)

tgm.com— Total Quality Management, TQM, WW\V: http://www.tgm.com/methoden/

tqm], (2009-09-21)



http://www.tuvit.de/%20downloads/Tuev-IT/SPICE_WissenHeute_DTAG.pdf
http://www.tuvit.de/%20downloads/Tuev-IT/SPICE_WissenHeute_DTAG.pdf
http://www.spiceusergroup.org/
http://www.tqm.com/methoden/spice
http://www.tqm.com/methoden/tqm
http://www.tqm.com/methoden/tqm

LITERATURVERZEICHNIS 120

Tripp, S.: Benchmarkingprojekte im Krankenhaus, 1. Auflage, GRIN Verlag, 2006.
ISBN 3-6387-9454-7

Universitat Kassel: Institut fur WerkstofftechnikQualitat und Zuverlassigkeit, Skript
ifw/

zur Vorlesung Qualitatssicherung, WWW: http://www.uni-kassel.de/fb15

gualitaet/gveroeff/vorlesung-qualitaet/quali_6_qrkjpdf, (2009-07-18)

Vollmuth, H.: Kennzahlen, 3. Auflage, Rudolf Haufe Verlag GmbH & Co. KG, Min-
chen, 2004. ISBN 3-448-06323-1

Zdrowomyslaw, N., Kasch, R.: Betriebsvergleiche und Benchmarking fur die Manage-
mentpraxis, Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2002. ISBN 3-
4862-5935-0


http://www.uni-kassel.de/fb15/ifw/%20qualitaet/qveroeff/vorlesung-qualitaet/quali_6_qrk.pdf
http://www.uni-kassel.de/fb15/ifw/%20qualitaet/qveroeff/vorlesung-qualitaet/quali_6_qrk.pdf

Abschliel3ende Erklarung

Ich versichere hiermit, dass ich die vorliegende Diplomarbeit selbststandig, ohne
unzulassige Hilfe Dritter und ohne Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel
angefertigt habe. Die aus fremden Quellen direkt oder indirekt Ubernommenen

Gedanken sind als solche kenntlich gemacht.

Magdeburg, den 09. Oktober 2009



