Technische .
Universitat

Berlin

Masterarbeit

uber das Thema

Entwicklung eines Kennzahlensystems zur

Qualitatsmonitoring einer Produktion

vorgelegt zur Erlangung des akademischen Grades
Master of Science (M.Sc.)
am Fachbereich Qualititswissenschaften
der Technischen Universitit Berlin

von

Hacer Memis

Masterstudiengang: Wirtschaftsingenieurwesen
Matrikelnummer: 357552

Geburtsdatum: 30.07.1989

Anschrift: Gottlieb-Dunkel-Strafle 50, 12099 Berlin
Telefonnummer: 0049/ 152 037 46 449

E-Mail: hacer.memis@hotmail.de
Erstgutachterin: Prof. Dr.-Ing. Roland Jochem
Zweitgutachter: Tra Bui Thi Than, M. Sc.

Datum der Abgabe: 14.06.2018






EIDESSTAATLICHE ERKLARUNG

Eidesstaatliche Erklarung

Hiermit erkldre ich, dass ich die vorgelegte Arbeit mit dem Titel

Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Qualititsmonitoring einer Produktion

selbstéindig verfasst, keine anderen als die angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt
sowie alle wortlich oder sinngeméf {ibernommenen Stellen in der Arbeit als solche und
durch Angabe der Quelle gekennzeichnet habe. Dies gilt auch fiir Zeichnungen, Skizzen,
bildliche Darstellungen sowie fiir Quellen aus dem Internet. Mir ist bewusst, dass die
Technische Universitét Berlin Priifungsarbeiten stichprobenartig mittels der Verwendung

von Software zur Erkennung von Plagiaten tiberpriift.

Hacer Memis

Berlin, 14.06.2018



INHALTSVERZEICHNIS

Inhaltsverzeichnis
Eidesstaatliche ErKIATUNG..........cooouiiiiiiiiiiieeieeeee e I
INhaltSVEIZEICHNIS ....eouiiiiiiiiieiiiee e et II
AbDbIlAUNZSVETZEICHINIS. ....ceiiiiiiiieiiiiie ettt e e e e e et e e e e A%
TabelleNVerZEIChNIS .....coouviiiiiiiiiiiee e VII
Lo EINIETEUNG .eeiiiiiiiiieee e et e e ettt e e ettt e e e esaae e e e ennbeeeeenes 1
1.1.  Motivation und Problemstellung............ccccceeviiiiiieiiiiiiiiiiiie e 1
1.2.  Zielsetzung und VOrgehenSweise. .......cccuuvieeriiiiieeiiiiieeeeiiieeeeiiieeeeesiieeee e 2
2. Theoretische Grundlagen .............ccceeieiiiiiiiiiiiiiie e e 3
2.1.  ProduktentStehUNZSPIOZESS......cceevuviireeiiiiiieeeiiiieeeeriieee e et e e eeireeeeeeiaeeeeenes 3
2.1.1.  Definition und Phasen des Produktentstehungsprozesses ....................... 3
2.1.2. Gestaltung des Produktentstehungsprozesses ..........ccocevvveeeeviieeeennnnneenn. 4
2.1.3.  Produktion — grundlegende Betrachtung ..............c..ccccciiiiiiiiiienniiinnnn. 5
2.2, QualitAtSMANAZEMENL ......cceiiiiiiieeiiiiieeeiiiiee e ettt eeeeritteeeestbeeeeennnbeeeeenanaeeaeenns 5
2.2.1.  Definition, Ziele und Aufgaben des Qualitdtsmanagements ................... 6
2.2.2. QualitAtsCONtIOIING ...ooeiiiiiieeiiiiiee e 7
3. KeNNZANIEN ...coiiiiiiiiiiii s 11
3.1.  Definitionen zu Kennzahlen .............ccoooouiiiiiiiiniiiiniiiiniecececeeen 11
3.2.  Arten und Klassifikationsansitze von Kennzahlen................ccccceeennininn. 12
3.3.  Aufgaben und Funktionen von Kennzahlen ...............cccoccoiiiiiniiiiiinninnnenn. 15
3.4.  Grenzen von Kennzahlen.............cooviiiiiiiiiiiiiniiiiecceeeee e 17
4. KennzahlenSyStemE. .......cceeiiriiieiiiiiieeeiiiiee e et e e ettt e et e e e et eeeeebteeeeenaaeeeas 18
L D D 1C i1 ¥ 13 () « D PO PP PPS PP 18
4.2.  Arten und Klassifikationsansétze von Kennzahlensystemen ........................ 19
4.3.  Ziele und Funktionen von Kennzahlensystemen .............cccccceeeevvniieeennnnen. 20
4.4.  Risiken und Grenzen der Kennzahlenanwendung ..............cccccoevvviveeennnnnen. 22

II



INHALTSVERZEICHNIS

4.4.1.  Kennzahlenbildung..........c.cccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 23
4.42.  Kennzahlenibermittlung...........cccoooouiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e, 24
4.43.  KennzahlenauSWertung..........cceeeeeiuiiiieeriiiieeeiiieeeeeiiieeeeeneeeeeeaeeees 24

5. AnforderungsanalySe ..........c..coeeiiiiiiieiiiiiie e 25
5.1. Anforderungen aus der Literatur.............ccceeveiiiiieniiiieeniiiiee e 25
5.1.1.  Gestaltungskriterien fiir Kennzahlensysteme............cccoceeeviieinnieennnen. 25
5.1.2.  Gestaltungskriterien fiir einzelne Kennzahlen...........c....ccooeeniennnnn. 27

5.2. Anforderungen aus der Praxis (INterview) .........ccoevuviieeeniiiieeiiiiiee e 28
5.2.1.  Das Vorgehen im INtervIeW ............cceeviiiiiieriiiiiieeniiieeeeiieeeeeiieeee e 29
5.2.2.  Auswertung der Experten-Interviews.........ccoccvvieerniiiiieenniiieeeeiiieeeas 31

5.3.  Relevanz der Gestaltungskriterien filir das Qualitdtsmonitoring.................... 33
5.4. Existierende Kennzahlensysteme.............coeeriuiieeiiniiiiieeeniiiee e eeiiieee e 35
54.1. Traditionelle Kennzahlensysteme ..............ccccceeeviiiiiieniiiieeeniiiiee e, 35
5.4.2.  Wertorientierte Kennzahlensysteme..............cccceeevviiereenniiiieeenniiieeens 37
5.4.3. Performance-Measurement SySteme ...........cccceeeevuiieeeeniiiieeeniieee e, 37
5.4.4. Qualitits-Kennzahlensysteme ...........cc.eeeeeriiiieeeniiiieeeeiiiee e 40

5.5.  Bewertung und Handlungsbedarf...............coooouiiiiiniiiiiiiniii e 43

6. Entwicklung eines Kennzahlensystems ............ccceevvviieeiniiiiiienniiieeeeiieee e 46
6.1.  Ubertragung der GestaltungsKriterien ..............ocovevevereriveeeeeeeeeeeeseeeeenenn, 46
6.2.  Identifikation der strategischen Erfolgsfaktoren...........c.ccccoooiiiniinniiinnnnn. 52
6.3.  Ausarbeitung des unternehmensspezifischen Kennzahlensystems................ 53
6.3.1.  Aufnahme der Unternehmensstruktur und -prozesse ..............ccccuveeeennee 54
6.3.2.  Festlegung der Kennzahlen.............cccoocoviiiiniiiiiiiniiiiieeiiee e, 55
6.3.3.  Vernetzung der Kennzahlen...............coccciiiiiiiiiiiinniiiieiec e 57

6.4. Visuelle Aufbereitung des Kennzahlensystems..............cccceeeeniiieeenniineeen. 59

7. Ablauf der UmSELZUNG ......c..viiiiiiiiiiiieeiiiie ettt e e e 67
8. KritiSChe WUIAIGUNG....ccciuiiiiieiiiiie ettt ettt e e et e e e eebaeeeeenes 68
0. FAZILu e e 70

I1I



INHALTSVERZEICHNIS

Literaturverzeichnis

Anlagenverzeichnis

v



ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Der ProduktentstehungsSprozess .........cccvveeeeriiiieeeniiiiieeeiiee e 4
Abbildung 2: Entwicklung des Qualitdtsmanagements.............ccccueeeevniiiieeeninieeeeeneeenn. 6
Abbildung 3: Fehlerkostenentwicklung............c.ccoeeviiiiiiiniiiiiiiniiieeeee e 7
Abbildung 4: Aufgaben des Qualitdtscontrollings ...........ccovveeiriiiiniiiiniiiinieenieee, 8
Abbildung 5: Der Informationsbedarf ..............cccoeveiiiiiiiiiiiiiiee e 9
Abbildung 6: Unterscheidung von Kennzahlen .............c.ccccoeiiiniiiiiiiniiiiiiiiiiieeee, 12
Abbildung 7: Beziehungsarten zwischen Kennzahlen ............cc.ccccooiiiniiiniiinninnn 19
Abbildung 8: Funktionen von Kennzahlensystemen..............ccooceeeviieiniiieniieenneennn. 21
Abbildung 9: Kennzahlenrechnung...............coccoiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 23
Abbildung 10: Zusammenfassung der Anforderungen fiir Kennzahlensysteme ........... 26
Abbildung 11: Zusammenfassung der Anforderungen fiir Kennzahlen....................... 28
Abbildung 12: Teilnehmer der INtervVIEWS .......c.vvvieeiiiiiiieeiiiiiee e 29
Abbildung 13: empfangene Medienart — .......cccooeviiiiieeiiiiiie e 30
Abbildung 14: Darstellungsform der Kennzahlen.............ccccceeviiiniiiniiiiniiinieenn 30
Abbildung 15: Anzahl empfangener Kennzahlen .............cccccooiiiiiniiiniiinicinienn 31
Abbildung 16: Zufriedenheit der Teilnehmer ............ccccooeviiiiiiniiiiiiiieeeee 31
Abbildung 17: Ergebnisse der Anforderungen aus der Praxis.........ccccevevveeviiieenieennnn. 32
Abbildung 18: Qualititsmanagement und —controlling...........cc.ccceevvieiniiiiniiceniieennnn. 34
Abbildung 19: erfolgreiche Ansétze zu Kennzahlensystemen.............ccoceeeviieennneennen. 35
Abbildung 20: Balanced Scorecard.............ooeviviiiiiiiiiiieeiiiiee e 38
Abbildung 21: Performance Pyramid.............cccouviiiiiiiiiiiniiiiieeeiee e 39
Abbildung 22: Das Qualititskennzahlensystem nach Wildemann.................cccceenneee. 40
Abbildung 23: Das Qualitdtskennzahlensystem nach Hahn & Schramm...................... 41
Abbildung 24: Return on QUAlity .........ccooiiiieiiiiiiieeiiiee e 42
Abbildung 25: Vorgehensweise bei der Entwicklung eines Kennzahlensystems.......... 46
Abbildung 26: Die Abbildung des Gesamtmodells des Unternehmens ...........c............ 47
Abbildung 27: Die Verkniipfung der operativen Ziele mit den strategischen............... 48
Abbildung 28: Die Mehrdimensionale Betrachtung...............ccoceeiniiiniiiiniicinieennn 49
Abbildung 29: Die Ausgewogenheit zwischen monetiren und nicht monetdren
KeNNZANIEN......oeiiiiiiiiiice e 50
Abbildung 30: Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen Kennzahlen................ 50
Abbildung 31: Die Flexible Gestaltung............ccccoeeviiiiieeiiiiiiiieiiiiee e 51
Abbildung 32: Das magische Dreieck ...........coccviiieiiiiiiieiiiiiieceiiieeeeieee e 52



ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abbildung 33:
Abbildung 34:
Abbildung 35:
Abbildung 36:
Abbildung 37:
Abbildung 38:
Abbildung 39:
Abbildung 40:
Abbildung 41:
Abbildung 43:
Abbildung 44:
Abbildung 45:
Abbildung 46:
Abbildung 47:
Abbildung 48:

Demings ReaktionSKette ..........covcuviiieiriiiiieeiiiiee et 53
Die Beriicksichtigung der Leistungsebenen ............ccccceeeviveeenniiieeenn. 54
QUAlILALSZICIE. ... .vvviiiiiiee e e 55
Der Bottom-Up ANSAtZ......coouiiiiiiiiieieeeiiiiieeeee e 56
Rechentechnische Verkniipfung mit gleicher Berechnungsgrundlage... 58

Rechentechnische Verkniipfung mit ungleicher Berechnungsgrundlage58
Aufbau des Kennzahlensystems............ccceeeeeriiieeeeeiiiiieeeiiiiee e 59
Kennzahlensystem - StartSeite ...........ccccvvireeriiiieeeiiiiieeeiiiieeeeiieee e 59
Kennzahlensystem — (1) KPI Triangel ..........cccccoeeviiiiiiiniiiieeeiiiieeene 61
Kennzahlensystem - (2) KPI Dashboard Teil 1..........cccoccviiiiiiiiennn. 62
Kennzahlensystem - (2) KPI Dashboard Teil 2...........c.cccccvvveeiiinennn. 62
Kennzahlensystem - (2) KPI Dashboard Teil 3 .............ccccvvveeiiiinnnnn. 63
Kennzahlensystem - (2) KPI Dashboard Teil 4.............cccccvvveeiniinennns 64
Kennzahlensystem - (2) KPI Dashboard Teil 5...........ccccccvvieeiniinnnnn. 65
Kennzahlensystem - (4) KPI Trafficboard .............cccccoeeviiiiieenniiiennn. 66

VI



TABELLENVERZEICHNIS

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Klassifikation von Kennzahlen..............ccooveiiiiiiiniiiiniiiniiiicceceen, 14
Tabelle 2: Klassifikation von Kennzahlensystemen............ccccccuveieniiiiiieniiiieeeennenn. 20
Tabelle 3: Auswertung existierender Kennzahlensysteme ..........cccccccevvveeniieenieennnen. 43

VII



EINLEITUNG

1. Einleitung

1.1.  Motivation und Problemstellung

Die am weitesten bekannte Anforderung der Produktionswirtschaft ist das magische
Dreieck, bestehend aus Preis, Qualitdt und Zeit. Doch sowohl das Verstdndnis als auch
die Faktoren haben sich iiber die Zeit hinweg weiterentwickelt. Neben der Flexibilitdt und
Innovation spielen mittlerweile zudem andere Aspekte eine wichtige Rolle. Zu diesem
Wandel haben besonders neue Ansdtze wie Total Quality Management, Lean
Management oder Just in Time Konzepte beigetragen, die den Aufbau und Ablauf von
Produktionsstitten von Grund auf verdndert haben. Heute werden nicht nur einzelne
Arbeitsbereiche betrachtet, sondern vielmehr komplette Prozesse. D.h. die gesamte
Wertschopfungskette steht in der Produktion im Fokus.! Ein wichtiger Ausloser fiir diese
Verdnderung ist die Erkenntnis der Unternehmen, dass eine reine Betrachtung der
finanziellen Situation nicht langfristig zum Erfolg fiihrt.? Im Vordergrund sollten
operationelle Werte und insbesondere ein Beitrag zur Leistungsverbesserung stehen.’ Um
dieser Herausforderung gerecht zu werden, wurden immer mehr Daten und Informationen
iiber Unternehmensfunktionen, -bereiche sowie -prozesse in Informationssystemen
gesammelt und weiterverarbeitet.* Zu solchen Systemen gehort das Kennzahlensystem.
Im Idealfall stellen die in diesem System aufgefiihrten Kennzahlen einerseits die Leistung
des Unternechmens dar und deuten andererseits auf betriebliche Schwachstellen hin,
indem Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge aufgezeigt werden.” Doch in der Praxis
treffen die Unternehmen meist auf eine Flut von Daten und Informationen, aus welchen
sie die wesentlichen Kennzahlen nicht herausfiltern kdnnen. Oft werden entweder zu
viele oder die falschen Kennzahlen ausgewéhlt, die dem Bedarf des Unternehmens nicht
entsprechen. Darliber hinaus orientieren sich die Unternehmen nur an
vergangenheitsorientierten und monetiren Kennzahlen und treffen letztendlich mit
falscher Interpretationen die falschen Entscheidungen.® Dies alles ist zuriickzufiihren auf
das hdufige Problem der fehlerhaften Anwendung von Kennzahlen und
Kennzahlensystemen und verdeutlicht die Ansicht, dass die bereits vorhandenen
Kennzahlensysteme die heutigen Bediirfnisse der Unternehmen zur Qualitidtsmonitoring

wenig beriicksichtigt.

I'Vgl. Klingebiel (1999), . 25 ff.
2 Vgl. Kaplan / Norton (2005)

3 Vgl. Klingebiel (1999), S. 6
4Vgl. Pfeifer (1996), S. 3 f.

5 Vgl. Meyer (1976), S. 5

¢ Vgl. PreiBler (2008); S. 1 1.



EINLEITUNG

1.2.  Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Qualitditsmonitoring
einer Produktion. Als zentrales Bestandteil wird auf die spezifischen Anforderungen der
Praxis sowie der Literatur eingegangen. Dieses hat einen maf3igeblichen Einfluss auf die
Ausgestaltung des Kennzahlensystems, sodass allgemeingiiltige Anforderungen und
spezifische Gestaltungskriterien abgeleitet werden. Das Kennzahlensystem sollte dabei
nicht nur als ein Instrument zur internen Analyse dienen, sondern auch als ein wichtiges

Instrument zur kontinuierlichen Qualitdtsmonitoring genutzt werden.

Im ersten Abschnitt der Arbeit wird ein erster Einblick in die theoretischen Grundlagen
gegeben. Zu diesem Zweck wird der Produktentstehungsprozess vorgestellt und die
grundlegenden Informationen iiber das Qualititsmanagement vermittelt. In den
darauffolgenden zwei  Abschnitten der Arbeit werden Kennzahlen und
Kennzahlensysteme dargelegt. Nachdem diese jeweils definiert sind, werden die Arten
und Klassifikationsansdtze beschrieben und die Funktionen veranschaulicht.
Anschliefend erfolgt eine Erlduterung der Risiken und Grenzen von Kennzahlen und

Kennzahlensystemen.

Der Schwerpunkt der Arbeit besteht aus dem 5. und 6. Kapitel. Zunédchst werden die
Anforderungen sowohl aus der Literatur als auch aus der Praxis anhand von
Experteninterviews analysiert und vorgestellt. Nach einer kurzen Vorstellung der bereits
existierenden Kennzahlensysteme erfolgt schlieBlich eine Bewertung dieser
Kennzahlensysteme und der daraus entstehende Handlungsbedarf fiir die vorliegende
Arbeit. Im Anschluss wird aufbauend auf die Anforderungsanalyse ein
Kennzahlensystem erarbeitet. Die Entwicklung des Kennzahlensystems umfasst die
Ubernahme der Ergebnisse aus der Anforderungsanalyse und die visuelle Darstellung des
Kennzahlensystems. Daraufhin wird die Umsetzung innerhalb eines Unternehmens in

einem groben Umfang beschrieben.

Anschliefend erfolgt eine kritische Bewertung des erarbeiteten Kennzahlensystems.
Das Ende der Masterarbeit bildet eine Schlussbetrachtung, in der ein abschlieendes Fazit

gezogen wird.



THEORETISCHE GRUNDLAGEN

2. Theoretische Grundlagen

Ziel dieses Kapitel ist es die wesentlichen theoretischen Grundlagen und Begriffe
darzustellen und zu definieren, sowie ihre Bedeutung fiir die vorliegende Arbeit
herauszuarbeiten. Zunédchst wird ganz allgemein der Begriff Produktentstehungsprozess
beschrieben und die Eingrenzung auf die Produktion erldutert. Anschlieend erfolgt eine
Einordnung des Qualitétsverstindnisses in der Produktion. Dafiir werden Prinzipien des

Qualitdtsmanagements und insbesondere des Qualitdtscontrollings dargelegt.

2.1. Produktentstehungsprozess

Herausforderungen wie die angestiegene Globalisierung, fortgeschrittene Digitalisierung
und der dynamische Wandel im Markt fiihrten seit den 90er Jahren zu einem neuen
Qualitétsverstindnis.” Heute fordern die Kunden nicht nur hohere Qualitdt, sondern
gleichzeitig Individualitdt und Variantenvielfalt zu niedrigeren Preisen und in immer
kiirzer werdenden Entwicklungszeiten.® In diesem Zeitalter von ,,heute-bestellt-morgen-
geliefert stehen produzierende Unternehmen einer hohen Produktkomplexitit und -
funktionalitit gegeniiber.” Um weiterhin wettbewerbs- und zukunftsféhig zu bleiben,
miissen diese ihre Stirken und Schwichen besser kennen.! Dabei spielt der
Produktentstehungsprozess eine wichtige Rolle, denn die Wirtschaftlichkeit und die
heutige Qualitit eines produzierenden Unternehmens hingen nicht nur vom einzelnen

Produkt ab, sondern viel mehr von den Produktentstehungsprozessen.!!

2.1.1. Definition und Phasen des Produktentstehungsprozesses

Eine einheitliche Definition des Begriffes Produktentstehungsprozess hat sich bisher in
der Literatur nicht durchgesetzt. Durch eine Unterteilung des Begriffes PEP in
Produktentstehung und Prozess konnen die Definitionen von Feldhusen und
Albers/Brown kombiniert werden. Daraus ergibt sich, dass der PEP eine sequentielle
Abfolge von Aktivititen entlang des Produktlebenszyklus ist, d.h. von der Produktidee

bis zum fertigen Produkt.!? In Anlehnung an Schuh kann somit der

7 Vgl. Eigner / Stelzer (2009), S. 11 ff.
8 Vgl. Schenk / Schumann (2016), S. 1
9 Vgl. Kiem (2016), S. 10

10Vel. Groth (1992), S. 1

1 Vgl. Kiem (2016), S. 100

12 Vgl. Feldhusen / Grote (2013), S. 11
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Produktentstehungsprozess wie in Abbildung 1 in die Phasen Produktplanung, -

entwicklung, -erprobung und -herstellung unterteilt werden.

Produktentstehungsprozess Markteinfiihrung

Produkt- Produkt- Produkt- Produkt-
planung entwicklung erprobung herstellung

Abbildung 1: Der Produktentstehungsprozess'?

Dabei werden in der Phase Produktplanung die gesammelten Ideen bewertet und ihre
Realisierung fiir die ndchsten Phasen geplant. In den Phasen Produktentwicklung und -
erprobung erfolgt anschliefend die Detailierung, indem Problemanalysen durchgefiihrt
und Lésungen sowie Konzepte und Modelle erarbeitet werden. In der letzten Phase wird

das entwickelte und erprobte Produkt fiir den Markt hergestellt.!*

2.1.2. Gestaltung des Produktentstehungsprozesses

Es existieren viele verschieden Ansitze zur Gestaltung des Produktentstehungsprozesses,
die eine gewisse Ubereinstimmung in dem vorhandenen Versténdnis und der Zielsetzung
aufweisen. Im Rahmen eines Forschungsberichtes hat Meboldt diese mit Hilfe von

Unterscheidungsmerkmalen in drei grundlegende Kategorien aufgeteilt!:

* Management-Orientierte Ansitze richten sich nicht auf die Entwicklung des
Produktes entlang des Produktlebenszykluses, sondern auf die Realisierung der
strategischen Ziele und ihrer Messergebnisse. Im Vordergrund liegen dabei die
Gestaltung der Organisation und das Controlling, in denen Modelle und
Strukturen zur Gesamtprozessplanung und -steuerung hergeleitet werden, sodass

frithzeitig Abweichungen erkannt und MaBnahmen eingeleitet werden.!®

= Entwicklungsorientierte Ansiitze sind im Wesentlichen aus der Konstruktions-
und Entwicklungsmethodik entstanden und konzentrieren sich auf die Arbeit der
Entwickler. Diese sollen durch geeignete Vorgehensmodelle, Methoden und
Werkzeuge unterstiitzt werden. Es wird somit nur ein technischer Aspekt des PEP

betrachtet und kein betriebswirtschaftlicher.!”

13 Schuh (2012), S. 59

4 Vgl. Schuh (2012), S. 58 f. und S. 163 f.

15 Vgl. Meboldt (2008), S. 19 f.und S. 31 f.

16 Ein Beispiel fiir ein management-orientierten Ansatz ist das Stage-Gate-Prozess von Cooper
17 Beispiele sind: VDI-Richtlinie 2200 und 2222; Hupka und Eder
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* Front-End-Ansitze sind von betriebswirtschaftlichen und insbesondere
marketing-orientierten Aspekten in der friihen Phase des PEP geprigt und stellen
die Produktstrategie und das Produkt-Portfolio in den Vordergrund. Ziel ist es
durch die Unterstiitzung der frithen Phase einen erfolgreichen Markteintritt von

neuen Produkten zu schaffen, die den Kundenwiinschen entsprechen. !'®

2.1.3. Produktion — grundlegende Betrachtung

In der vorliegenden Arbeit steht nicht der Produktentstehungsprozess als Ganzes im
Vordergrund, sondern vielmehr die Phase der Produktherstellung. In diesem Rahmen
wird auf einen management-orientierten Ansatz eingegangen. Diese Phase wird im

Allgemeinen auch nur als Produktion bezeichnet.

Im engeren Sinne wird unter Produktion die Herstellung von Produkten im Rahmen der
Fertigung/Montage verstanden.!” Im weiteren Sinne jedoch umfasst dieser Begriff alle
Aufgabenbereiche des Produktionsprozesses. Hierfiir hat sich in der Literatur die
Definition von Gutenberg durchgesetzt.?’ Er bezeichnet Produktion als eine Kombination
der Elementarfaktoren Menschliche Arbeit, Material und Maschine, die den Zweck der
Leistungserstellung besitzen. Dabei werden die auf dem Beschaffungsmarkt erworbenen
Produktionsfaktoren (Input) zu Outputfaktoren transformiert, die vom Absatzmarkt
nachgefragt werden.?! In der heutigen Produktionswelt gehdren jedoch auch die Faktoren
Information und Wissen zu den Elementarfaktoren der Produktion.?? Die Kombination
der Elementarfaktoren geschieht mit Hilfe der dispositiven Faktoren, die alle Planung-,

Entscheidungs- und Organisationsaktivititen umfassen.?’

2.2. Qualititsmanagement

Durch die Verdnderung des Qualitdtsverstindnisses hat sich auch die Produktion selbst
seit der Einfiihrung der mechanisierten Massenfertigung kontinuierlich weiterentwickelt.
Um die Produktivitit, Effektivitit und Effizienz zu verbessern, entstanden neue

Managementansitze und Produktionsmethoden.?* Diese stellten qualititsorientierte

13 Beispiele sind: Discovery Stage von Cooper; PACE von McGath; Value Proposition
Process; Das Miinchner Vorgehensmodell

¥ Vgl. Spur (1994), S. 1

20 Vgl. Gutenberg (1975), S. 3

2l Vgl. Schuh / Schmidt (2014), S. 2

22 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 405

23 Vgl. Pliimer / Steinfatt (2017), S.175

24 Vgl. Corsten (1994), S. 244
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Aktivitdten immer mehr in den Vordergrund, sodass heute Qualitédt prozessorientiert im

Managementsystem integriert ist oder dieser Zustand zumindest angestrebt wird.?®

Qualitéts- Qualitts- Qualitats- Qualitats- Total Quality Business
kontrolle steuerung sicherung management Management Excellence

1920 1940 1960 1980 2000 2020

Abbildung 2: Entwicklung des Qualitiitsmanagements2®

Diese Integration in die Unternehmensstrukturen soll eine qualitdtsorientierte strategische
und operative Steuerung in allen Unternehmensabldufen erreichen. Seitens der
Unternehmen wird die Aussage, dass das integrierte Qualitdtsmanagement einen echten
Beitrag zur Wertschopfung leistet, hdufig angezweifelt. In dem Buch ,,Was kostet
Qualitdt? zeigen Jochem et al. mit Hilfe einiger Studien der letzten Jahre, dass
Qualitditsmanagement tatsichlich die Wirtschaftlichkeit der Unternehmen positiv

beeinflusst.?’

2.2.1. Definition, Ziele und Aufgaben des Qualititsmanagements

Qualitditsmanagement wird als ,,aufeinander abgestimmte Tétigkeiten zum Leiten und
Lenken einer Organisation beziiglich der Qualitit“?® definiert. Dabei sind die sechs
Bereiche  Qualitdtspolitik,  Qualitétsziele, Qualitdtsplanung,  Qualitétslenkung,
Qualitétssicherung und Qualitétsverbesserung elementare Bestandteile.?” Grundlegend ist
das Ziel des Qualititsmanagements die Kundenzufriedenheit auf einem hohen Niveau zu
halten, idem Kundenwiinsche du -anforderungen durch Merkmale der Produkte erfiillt
werde. Aus interner Sicht wird durch die prozessorientierte Integration des
Qualitdtsmanagements das Ziel verfolgt Fehler friihzeitig zu erkennen und zu vermeiden
sowie die Leistungseffizienz zu verbessern.’® Die Leistungseffizienz wird durch die
verbesserte Produkt- und Prozessqualitit beeinflusst, wahrend durch die friihzeitige

Fehlererkennung Mehrkosten vermieden werden.’!

Die ,,empirische Zehnerregel®
verdeutlicht in Abbildung 3 diese Kostenverteilung in den einzelnen Phasen des PEP.

Wenn die Fehler erst im spiten Herstellungsprozess oder sogar erst beim Kunden

% Vgl. Jochem (2010), S. 7

26 Vgl. Zollondz (2006), S. 28 f. und Seghezzi / Fahrni / Friedli (2013), S. 17 1.
27 Vgl. Jochem (2010), S. 8

28 DIN EN ISO 9000:2005

2 Vel. LinB (2011), S. 16

30 Vgl. Bruhn / Georgie (1999), S.

31 Vgl. Koch (2015), S. 38
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entdeckt werden, vervielfachen sich die entstehenden Kosten fiir die Fehlerbehebung um

den Faktor 10 je Phase.*?

Produktentwicklung, Produkt- Produktdistribution,
-planung, -erprobung herstellung -gebrauch

Abbildung 3: Fehlerkostenentwicklung®

Aus diesem Grund ist es besonders wichtig mit einem integrierten Qualititsmanagement
die Leistung der Qualitét von Produkten und Prozessen zu iiberwachen, um rechtzeitig
Abweichungen sowie Schwachstellen identifizieren und beheben zu koénnen.
Zusammengefasst kann durch Erreichen der beschriebenen QM-Ziele ein positiver

Beitrag zur Wirtschaftlichkeit des Unternehmens geleistet werden.

2.2.2. Qualititscontrolling

Bevor der Begriff Controlling in der Literatur seinen Platz fand, wurde es in der Praxis,
vor allem in amerikanischen, europdischen und japanischen Unternehmen, in
unterschiedlicher Form bereits angewandt. Aus diesem Grund gibt es verschiedene
Definitionen und unterschiedliche Auffassungen iiber die Funktionen und Inhalte des
Controllings.>* In der deutschen Literatur ist die Definition von Horvath anerkannt, der
Controlling als ein Subsystem der Fithrung versteht, das die Unternehmensaktivitdten
ergebniszielorientiert koordiniert.>> In neueren Werken wird Controlling sogar als ein
funktionstibergreifendes Fiihrungskonzept verstanden, das die unternehmerischen.
Entscheidungs- und Steuerungsprozesse durch die Informationsbeschaffung und -

versorgung unterstiitzt.>®

2 Vgl. LinB (2011), S. 1-2

33 Vgl. Schmitt / Pfeifer (2015), S. 94
3 Vgl. Schmidt (1986), S. 4 f.

35 Vgl. Horvath (2011), S.

36 Vgl. Bliesener (2002), S.5
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Wird das Controlling in das Qualitidtswesen iibertragen, entsteht das Qualitdtscontrolling.
Dieses ist sowohl ein Teilsystem des Unternehmenscontrollings, als auch des
Qualititsmanagements. Wie bereits erkldrt ist das Qualititsmanagement sehr
umfangreich aufgebaut, sodass aufgrund der hohen Komplexitit ein leistungsfdhiges
Instrument zur Unterstiitzung und Koordination der Teilsysteme benétigt wird. Die
Abgrenzung zum klassischen Controlling besteh darin, dass sich das Qualititscontrolling
ausschlieBlich auf Qualitatsaktivititen bezieht und das Ziel verfolgt die Effektivitit und
Effizienz des Qualititsmanagements zu steigern.’” Effektivitdt bezeichnet den Grad der
Unternehmenszielerreichung  und  gehdrt  zum  strategischen  Teil  des
Qualitdtscontrollings. Wiahrend dessen wird unter operativem Qualitdtscontrolling die
Effizienzbetrachtung verstanden, d.h. die Erreichung einer hohen Wirtschaftlichkeit der

Unternehmensziele.3?

Um diese Ziele zu erreichen, libernimmt das Qualitidtscontrolling drei wesentliche
Funktionen. Die erste Funktion besteht in der unternehmensweiten und
problemorientierten Informationsversorgung, welche das Management unterstiitzt. Die
néchste Funktion stellt im Rahmen der Planung und Kontrolle eine Integrationsfunktion
dar und sichert den Informationsfluss. Einerseits werden die Ergebnisse der
abgeschlossenen Aktivititen und Entscheidungsprozesse problemorientiert aufbereitet
und andererseits fiir nachfolgende Aktivitidten bereitgestellt. Die letzte Funktion bildet
die Koordinationsfunktion und ist erforderlich, da viele Aktivititen gleichzeitig
stattfinden. Aus diesen drei Funktionen entstehen nach Eversheim vier grundlegende

Aufgaben, die der folgenden Abbildung zu entnehmen sind.*

Aufgaben des Qualitétscontrolling

Informationsversorgung ’ ‘ Planung und Kontrolle Koordination

Bereitstellung: Koordination der
= zweckorientierter Aktivitdten hinsichtlich der
= planungs- und entscheidungsrelevanter Qualitét tiber Plane und
= retrospektiver und prospektiver Programme

Qualitits- und Kosteninformation

Aufbereitung der Bewertung von Handlungsalternativen in den
Informationen in Form Entscheidungsalternativen in den Entscheidungsbereichen
komprimierter hinsichtlich der Qualitat zur Erreichung eines
iibersichtlicher Qualitdtskostenoptimums

Darstellungen

Abbildung 4: Aufgaben des Qualititscontrollings*’

37 Vgl. Kamiske / Brauer (2011), S. 190
3 Vgl. Jochem (2010), S. 31

3 Vgl. Eversheim (1997), S. 2

4 Eyersheim (1997), S. 3




THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Schlussendlich kann festgehalten werden, dass das Kernstiick des Qualitdtscontrollings
die Tatigkeiten der Informationsverarbeitung umfasst, denn nur durch die Bereitstellung
von Informationen konnen {iberhaupt Entscheidungen getroffen werden.*! Wittmann
differenziert mit seiner bekannten Definition ,,Information ist zweckorientiertes Wissen,
also solches Wissen, das zur Erreichung eines Zweckes [...] eingesetzt wird*“?> zwischen
den Begriffen Daten, Informationen und Wissen. Im Unternehmensumfeld betrachtet sind
alle erhaltenen Zustinde, bzw. Ergebnisse als Daten anzusehen. Erst in den Kontext
gestellte Daten stehen als Informationen zur Verfligung. Durch eine Interpretation solcher
Informationen wiederum wird Wissen erzeugt. Gladen erkldrt mit dem Zitat ,.Die
Information, die wir bekommen, brauchen wir nicht, und die Information, die wir
(43¢

brauchen, bekommen wir nich

im Uberfluss* stehen (Abbildung 5).

, dass heutige Unternehmen vor dem Problem ,,Mangel

1 Informationen, die weder angeboten, noch nachgefragt werden.

Informationen, die angeboten, aber nicht nachgefragt werden.

Daten-

nachfrage
7

Daten-

angebot

3 Informationen, die nachgefragt, aber nicht angeboten werden.
6

Angebotene und nachgefragte Informationen.
Informationen, die angeboten und nachgefragt werden, aber
nicht notig sind.

6 Informationen, die angeboten, aber weder nachgefragt werden
5

noch notig sind.

1
Informations-
bedarf

Informationen, die nachgefragt, aber weder angeboten werden,
noch notig sind.

Abbildung 5: Der Informationsbedarf*

Dieses Paradoxon ist begriindet durch die unbefriedigende Informationsversorgung mit
dem Hintergrund, dass im Datenangebot zu viele Informationen vorhanden sind, die
entweder keine echten Informationen sind oder fiir die Empfanger keinen Nutzen haben
(Abbildung 5). Grundsitzlich ist eine unvollkommene Informationsversorgung durch
eine fehlende Deckung des Datenangebots, der Datennachfrage und des
Informationsbedarfes gekennzeichnet. Dabei wird der Informationsbedarf als die Art,
Menge und Qualitdt der Information definiert, die der Empfénger zur Erfiillung der zu

l6senden Aufgaben in einer bestimmten Zeit benétigt.** Das Entscheidende dabei sind die

41 Vgl. Biethahn (1994), S. 21

42 Wittmann (1959), S. 14

43 Gladen (2011), S. 1

44 Gladen (2011), S. 2 und Hichert / Moritz (1995), S. 37
4 Vgl. Biethahn (1994), S. S. 36
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zu l6senden Aufgaben, die von den Zielen abgeleitet werden. Demzufolge ist das Ziel der
Informationsversorgung und somit des Qualititsmanagements den bendtigten
Informationsbedarf im Rahmen eines Informationssystems zu ermitteln und zu decken.
Die Bereitstellung der richtigen Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist die
wesentliche Grundlage der Entscheidungsvorbereitung.*® Letztendlich durchlaufen
Informationssysteme bei der Informationsversorgung einige wichtige Phasen. Das
Kennzahlensystem ist dabei ein wichtiger Bestandteil und erstreckt sich von der
Informationsentstehung bis hin zur Informationsverwendung. Insbesondere werden
Kennzahlen bendtigt, ,,um aus der Flut der Informationen das Wesentliche
herauszufiltern, Malstdbe aufzustellen, die Situation des Unternehmens objektiv

darzustellen und funktionsiibergreifende Gesamtzusammenhinge herzustellen.*’«

4 Vgl. Biethahn (1994), S. 21, 47
47 PreiBler (2008), S. 1
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3. Kennzahlen

“48 st eine alte Weisheit des Managements

,You can’t manage what you can’t measure
und besagt, dass die Leistungsverbesserung nicht gesteuert werden kann, wenn keine
Messdaten vorliegen, seien es positive oder negative. Diese Messdaten werden in der
heutigen Zeit vorwiegend als Kennzahlen bezeichnet und in diesem Kapitelabschnitt

genauer betrachtet.

3.1. Definitionen zu Kennzahlen

In der Literatur lassen sich viele Definitionen zu Kennzahlen finden. So bezeichnet
Aichele Kennzahlen als ,Mafstabswerte fiir den innerbetrieblichen und den
zwischenbetrieblichen Vergleich“4’, die verschiedene GroBen in ein sinnvolles Verhiltnis
zueinander setzt. Wihrend dessen vertreten Wissenbach und einige andere die Ansicht,
dass Kennzahlen ,,fragebezogene Relativzahlen von besonderer Aussagekraft [sind], die
dadurch entstehen, da3 empirisch absolute Zahlenwerte zu anderen in Beziehung gesetzt

«50

werden*” und somit nur aus Verhéltniszahlen bestehen. Dagegen definiert Groth

Kennzahlen als ,,absolute oder relative GroBen, die problembezogene Informationen

komprimiert ausdriicken®.>!

In der Betriebswirtschaft und im englischen Sprachgebrauch hingegen werden geeignete
MessgroBen als Key Performance Indicators (KPIs) bezeichnet. Diese verdeutlichen
insbesondere die Messung der Leistung hinsichtlich gesetzter Zielsetzungen innerhalb
eines Unternechmens. Im Vordergrund stehen die Auswirkungen der operativen
Leistungen auf die Zielerreichung.>? Laut Richert schaffen KPIs somit eine zahlenméBige
Basis fiir die Betrachtung und Bewertung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen.>?
Mithilfe dieser Grundlage konnen Auffélligkeiten und Verdnderungen frithzeitig entdeckt
und gesetzte strategische sowie operative Ziele effektiver erreicht werden.>* Diese
Definition bildet die Grundlage fiir die vorliegende Arbeit, weshalb grundsitzlich KPI's

im weiteren Verlauf als Kennzahlen bezeichnet werden.

48 Kaplan / Norton (2004), S. XIII
4 Aichele (1997), S. 73

0 Wissenbach (1967), S. 33

5 Groth (1992), S. 6

52 Vgl. Gaismayer (2004), S. 25 ff.
33 Vgl. Richert (2006), S. 31

54 Vgl. Groll (1991), S. 11
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3.2. Arten und Klassifikationsansitze von Kennzahlen

Im Umgang mit Kennzahlen ist, wie in folgender Abbildung dargestellt, zwischen
Absolutzahlen und Verhéltniszahlen zu unterscheiden. Diese Unterscheidung erklért
Boom anhand der unternehmerischen Entscheidungspyramide. Demzufolge werden
Einzelzahlen wie Zeit, Menge oder Kostengrole auf der untersten Ebene der
Entscheidungspyramide verwendet. Je mehr die Informationsverdichtung entlang der

Pyramide zunimmt, werden vorwiegend Verhiltniszahlen in Betracht gezogen.>

Arten von Kennzahlen

Absolutzahlen: Verhiltniszahlen:
Bestandszahlen oder Bewegungszahlen Beobachtungszahlen oder Bezugszahlen

Einzelzahlen Gliederungszahlen

Summen Beziehungszahlen
Differenzen Messzahlen

Mittelwerte

Abbildung 6: Unterscheidung von Kennzahlen®®

Unter Absolutzahlen, auch Grundzahlen genannt, werden Zahlen verstanden, bei denen
keine Relativierung auf andere Kennzahlen vorgenommen wird. Mit anderen Worten
geben sie direkt eine Situation, Sachverhalt oder Prozess wieder und werden
grundsitzlich fiir den Vergleich mit anderen absoluten Zahlen verwendet. Diese
absoluten GroBen werden in Bestands- und Bewegungszahlen untergliedert und konnen
aus FEinzelzahlen, Summen, Differenzen oder Mittelwerten bestehen.”’ Dabei sind
Bestandszahlen zeitpunktbezogene Groflen, die entweder ,,unternehmerische Zustiande zu
einem bestimmten Zeitpunkt oder durchschnittliche Zustinde fiir einen Zeitraum*®
wiedergeben. Diese konnen Auftragsbestinde, Lagerbestinde oder Personalstand sein.
Hingegen sind Bewegungsgrofien zeitraumbezogene Grdoflen, die Ereignisse eines

Zeitraumes darstellen, wie z.B. Auftragseingiinge je Zeiteinheit oder Umsdtze des

Monats.

55 Vgl. Bomm (1992), . 23 ff.
56 Vgl. Preifler (2008), S. 12 ff.
57 Vgl. Preifler (2008), S. 12 ff.
58 PreiBler (2008), S. 12
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Wenn Absolutzahlen miteinander in Beziehung gesetzt werden, dann ist von
Verhiltniszahlen die Rede. Dabei wird eine Masse an einer anderen Masse gemessen,
indem die Beobachtungszahl im Zdhler und der Bezugszahl im Nenner steht.
Verhéltniszahlen konnen als Gliederungszahlen, Beziehungszahlen oder als Messzahlen

vorliegen.>

Gliederungszahlen setzen gleichartige, aber ungleichrangige Groéfen derselben
Grundgesamtheit in Beziehung und verdeutlichen somit die strukturellen Verhéltnisse.
Zeitpunkt bzw. —raum der Erhebung miissen identisch sein. (Bsp.:

Barvermogen/Gesamtvermogen)

Teilmenge x 100

Gliederungszahl =
Gesamtmenge

Bezichungszahlen setzten hingegen ungleichartige, aber gleichrangige Grofen
verschiedener Grundgesamtheit in Verhéltnis. Wichtig ist hierbei, dass ein sachlicher
sowie zeitlicher Zusammenhang zwischen beiden Groflen besteht. (Bsp.:

Fertigungslohne/Fertigungsstunden)

Zahlermasse

Beziehungszahl =
Nennermasse

Das arithmetische Mittel mehrerer gleichwertiger Messzahlen ergibt eine Indexzahl.
Diese setzen gleichartige und gleichrangige, aber zeitlich und ortlich unterschiedlich
aufgefasste GroBen zueinander in Verhdltnis. So wird die zeitliche Verdnderung bzw.

Entwicklung eines Sachverhaltes verdeutlicht.%® (Bsp.: Preis ti/to)

Des Weiteren bestehen neben der mathematischen Abgrenzung der Kennzahlen weitere
Ansitze zur Differenzierung, die unterschiedliche inhaltliche Ausprigungen aufzeigen.
Diese Klassifikationsansidtze sind in der Literatur in verschiedenen Formen
wiederzufinden.®! Eine beispielhafte Ubersicht dieser Klassifikationsansitze haben

MeyerS?, Staudt et. AL% und Aichele® erfasst. Sie ist in Tabelle 1 wiederzufinden.

% Vgl. Staudt / Groeters / Hafkesbrink / Treichel (1985), S. 26 f.
0 Vgl. Preifler (2008), S. 12 ff.

61 Vgl. Staudt / Groeters / Hafkesbrink / Treichel (1985), S. 29
2 Meyer (1976), S. 12 ff.

63 Staudt / Groeters / Hafkesbrink / Treichel (1985), S. 27 ff.

6 Aichele (1997), S. 110 ff.
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Merkmal Ansitze zur Kennzahlenklassifikation
A_nalyse des Planung des Steuerung des Kontrolle der
Anwendungsart Betriebes bzw. der . . . .
Betriebsgeschehens Betriebsablaufs Betriebsergebnisse
Unternehmung

Betriebsziele und
Einsatz von

primédre Kennzahlen

sekundare Kennzahlen

Betriebsmitteln
Kennzahlen aus der
Dat N Bilanz- Buchhaltungs- Aufwands-, Kennzahlen aus der
atenursprung kennzahlen kennzahlen Ertrags- und Statistik
Kostenrechnung
Dimension .. .. Relationen von Wert- und
(inhalt. Struktur) Wertgrofien Mengengrofien Mengengrdfien
Erkenntnis- . .
. beschreibende Kennzahlen erkldrende Kennzahlen vorhersagende Kennzahlen
gewinnung
Erkenntniswert selbstandiger Erkenntniswert unselbststandiger Erkenntniswert
Erkenntnisziel Kennzahlen zur Untersuchung der Kennzahlen zur Untersuchung der
reenntszie Wirtschaftlichkeit finanziellen Sicherheit
Konstruktion Material, Finanz- und
Funktionsbereich und Fertigung Lagerwesen und Personal Vertrieb
. . Rechnungswesen
Entwicklung Einkauf
Giiltigkeit allg. Beurteilungs- und unternehmensspezifische
(Norm) Steuerungskennzahlen branchenbezogene Kennzahlen Kennzahlen
Kontrollierbarkeit direkt kontrollierbar indirekt kontrollierbar
Kennziffern fiir die Kennziffern fiir die Kennziffern fiir die | Kennziffern fiir die
Leistung . Wirtschaftlichkeit der Ergiebigkeit der Gefahrdung der
Leistung . . .
Leistungserstellg. Leistungserstellung | Leistungserstellung
- Soll-Kennzahlen
Plar_1ungs Ist-Kennzahlen
gesichtspunkt Standardkennzahlen Plankennzahlen
Ker.mzahlen der Faktoren Kennzahlen fiir dic
Produktions- Industrie menschliche Werkstoff Betriebsmittel Faktorkombination
Arbeit
faktoren ek < o i di
menschliche ennzahlen fiir die
Handel Arbeit Ware Raum Faktorkombination
Quantitative Relationen von Relationen von TeilersBen Relationen von Gesamt-
Struktur Gesamtgroflen & und Teilgrofen
Relevanz Spitzenkennzahl(en) Hauptkennzahlen Hilfskennzahlen
Untersuchungs- Kennzahlen zur Beurteilung des Betriebes im Kennzahlen zur Beurteilung einzelner
objekt Ebene Ganzen betrieblicher Tétigkeitsbereiche
Wirtschaftliche Begggiﬁb:na;\idii?len
Werte und ihre Einsatzwerte Ergebniswerte Hng
. . Einsatz und
Einsatzgroflen :
Ergebniswerten
. Zeitpunktbezogene Kontinuierliche
Zeitbezug Kennzahlen Intervallbezogene Kennzahlen Kennzahlen

Zielsetzung der
Kennzahlen-
bildung

betriebliche Ubersichtskennzahlen

betriebliche Kennzahlen zur Ausschaltung
von Storfaktoren im Betriebs- oder

Objektvergleich

Zielsetzung der

Kennzahlen zur

Kennzahlen zur Beurteilung der

Kennzahlen zur
Beurteilung der

Kennzahlen- Beurteilung der Liquiditat Finanzmitteldisposition Wirtschaftlichkeit und der

bildung und der Verschuldung e
Rentabilitit

Betriebliche Objektbezogene Funktionsbereichsbezogene Geschéftsprozessbezogene

Ablaufe Kennzahlen Kennzahlen Kennzahlen

Inhalt der Zahlen finanzwirtschaftliche Kennzahlen produktionswirtschaftliche Kennzahlen

fur_lktlonal, Kennzahlen tiber das Betriebsziel und dessen Kennzahlen iiber die Betriecbsmittel und

objekt- und .

AR Verwirklichung deren Verwendung
zielorientiert
Aufbau . . ..
Bestandsorientierte Strukturkennzahlen StromgroBenorientierte Kennzahlen
Jahresabschluss

Tabelle 1: Klassifikation von Kennzahlen
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Nach Auflistung dieser verschiedenen Klassifikationsansitze, deutet Aichele auf eine
bestehende Diskrepanz hin. Wéhrend die Klassifikationsansitze eine Differenzierung der
Kennzahlen ,,nach dem Ort ihrer Entstehung, nach dem Inhalt ihrer Ziele, nach dem Inhalt
der Zahlen selbst, nach den Zielen der Kennzahlenbildung und nach den Komponenten

der Kennzahlen*“®>

aufzeigt, fehlt eine Betrachtung der Kennzahlen hinsichtlich der
betrieblichen Arbeitsabldufe bzw. Geschiftsprozesse. Dementsprechend empfiehlt
Aichele eine Unterteilung in objektbezogene, funktionsbereichsbezogene und
geschiftsprozessbezogene Kennzahlen. Objektbezogene Kennzahlen beziehen sich auf
eine bestimmte Einheit, fiir die Daten zusammengefasst und ihr Zustand beschrieben
wird. Diese konnen das Unternehmen selbst oder Teile des Unternehmens wie das
Personal sein. Funktionsbereichsbezogene Kennzahlen sind direkt einem
Funktionsbereich zugeordnet und beschreiben den Zustand eines Vorganges. Diese
Funktionen sind in der Regel in Teilfunktionen unterteilt. So wird dem logistischen
Funktionsbereich ~ die  Teilfunktion  Produktionsplanung/Produktionssteuerung
zugeschrieben, dessen zeitlicher Zustand mit Hilfe von funktionsbereichsbezogenen
Kennzahlen genauer beschrieben wird. Letztendlich handelt es sich bei
geschiftsprozessbezogenen  Kennzahlen um  Kennzahlen mit deren Hilfe
funktionsbereichsiibergreifend die Unternehmensgeschiftsprozesse analysiert, bewertet,
gesteuert und kontrolliert werden. Solche Geschéftsprozesse konnen z.B. die

Kundenauftragsbearbeitungen fiir die Kundenfertigung oder Lagerfertigung sein.¢

3.3. Aufgaben und Funktionen von Kennzahlen

In der heutigen Datenansammlung der Unternehmen sind richtig eingesetzte Kennzahlen
viel mehr als eine Informationsquelle. Sie unterstiitzen die Leistungserstellung, indem
schnell und prézise iber ein Tatigkeitsfeld Auskunft gegeben wird.®” Hinter diesem
Vorgang steckt meistens eine Vielzahl verschiedener relevanter Informationen und
Daten.®® Die Auswertung fiir einzelne Informationsbediirftige wére andernfalls zu
zeitintensiv. und aufwendig. Kennzahlen verdichten Informationen, zeigen
Schwachstellen auf und verdeutlichen Abweichungen.®® In diesem Rahmen herrscht in
der Literatur iiber die Aufgaben und Funktionen von Kennzahlen weitgehend Einigkeit.

Als hauptsdchliche Aufgabe dienen Kennzahlen als Hilfsmittel fiir die Phasen Analyse,

% Aichele (1997), . 112

% Vgl. Aichele (1997), S. 113, 127 ff,

7 Vgl. Lachnit (1979), S. 15 fT.

8 Vgl. Weber (1995), S. 187

% Vgl. Weber / Schiffer (2006), S. 167 f.
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Planung, Steuerung und Kontrolle”™, wihrend sie dabei folgende Funktionen
wahrnehmen’!:
= Operationalisierungsfunktion: In der Phase Planung werden Ziele definiert und
Strategien sowie Aufgaben fiir die Zielerreichung festgelegt. Mit Hilfe von
Kennzahlen werden diese Ziele und Aufgaben operationalisiert, sodass eine

konkrete Messbarkeit entsteht.

= Vorgabefunktion: Die operationalisierten Ziele und Aufgaben werden mit
kritischen Ziel-Werten versehen, die auch als Soll-Daten bekannt sind. Diese
kritischen Kennzahlenwerte sind in der Regel fiir Organisations-Einheiten oder
fiir einzelne Mitarbeiter mit Entscheidungsgewalt bestimmt und dienen einerseits
der Motivation und andererseits der Handlungsunterstiitzung. Ferner erleichtern

die Ziel-Kennzahlen auch die Kontroll- und Steuerungsfunktion.

= Kontrollfunktion: Zur Verwirklichung der Phasen Steuerung und Kontrolle
werden fortlaufend Kennzahlen erfasst, sodass Abweichungen durch Vergleiche
ermittelt werden. Diese Vergleiche erfolgen entweder durch einen Soll-Ist-

Vergleich, einen Zeitvergleich oder einen Objektvergleich.

= Steuerungsfunktion: Die friihzeitige Erkennung von Abweichungen bietet unter
anderem auch die Moglichkeit zeitgenau entsprechende Gegensteuermaf3inahmen
einzuleiten und ihre Entwicklung beziiglich der Auswirkung zu beobachten. Hier
werden Kennzahlen zur Vereinfachung dieser Steuerungsprozesse verwendet und

verschiedene Funktionsbereiche aufeinander abgestimmt.

= Anregungsfunktion: Nach dem Prinzip ,,weniger ist mehr* fiihrt die regelmifBige
Betrachtung von einer kleinen Auswahl an Kennzahlen zur Anregung der
Mitarbeiter, Initiative zu ergreifen und Auffilligkeiten sowie Verdnderungen bzw.

Probleme zu beseitigen.

Zusammengefasst sind Kennzahlen fiir alle Unternehmens- und Funktionsbereiche

unverzichtbar und stellen ein wichtiges Fiihrungsinstrument dar.”

70 Vgl. Stihle (1969), S. 59 1.

L' Vgl. Weber / Schiffer (2006), S. 169 £.; Gladen (2011), S. 27 ff.; Schott (1988), S. 16; Bomm (1992), S.
26 ff. und Zdrowomyslaw / Kasch (2002), S. 71

2 Vgl. Aichele (1997), S. 72
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3.4. Grenzen von Kennzahlen

Als ein wichtiges Hilfsmittel des Controllings sind Kennzahlen leicht zu erfassen und
aufzubereiten. Doch sowohl die Reichweite als auch die Aussagekraft einzelner
Kennzahlen sind begrenzt.”> Denn alleinstehende Kennzahlen sagen nur wenig aus.
Betrachtet werden bestimmte, aber voneinander isolierte Sachbestinde, die keinen Bezug
zu anderen Problemfeldern enthalten, d.h. die Représentation des gesamten
Aufgabenbereiches fehlt.”* Dieser Umstand erschwert nicht nur das Erkennen von
Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen, sondern fiihrt unter anderem auch zu falschen
oder mehrdeutigen Interpretationen. In der Regel erfolgt eine rein quantitative
Betrachtung durch einzelne Kennzahlen, in der relevante qualitative Informationen nicht
verarbeitet werden.”” Eine Studie zeigt, dass 60% der befragten Manager mit den
Kennzahlen nicht zufrieden sind, die ihnen zur Verfiigung stehen. 7 Dariiber hinaus
bestehen bei der Auswahl und Anwendung von Kennzahlen weitere Grenzen, die im

Rahmen des Kennzahlensystems in Kapitel 4.4 genauer beschrieben werden.

7 Vgl. Groth (1992), S. 5

7 Vgl. Schmidt (1986), S. 162

5 Vgl. Reichmann (1990), S. 18

76 Eine Studie aus dem Jahre 2000 von Weber & Sandt zum Status Quo der Kennzahlenpraxis in deutschen
Unternehmen.
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4. Kennzahlensysteme

In Anlehnung an Kapitel 3 ist festzuhalten, dass Unternehmen eine angemessene Menge
von Informationen fiir die Durchfiihrung der Hauptaufgaben Analyse, Planung, Kontrolle
und Steuerung benétigen. Dabei spielt die Qualitdt der Informationen eine wichtige Rolle
und beeinflusst sogleich die Qualitit der Entscheidungen.”” Denn ,,um gute und richtige
Entscheidungen treffen zu konnen, ist eine schnelle, ausreichende und objektive
Information iiber die fiir die Entscheidung wichtigen Daten erforderlich.“’® Aus diesem
Grund bendtigen Unternehmen ein auf entscheidungsrelevanten Informationen
basierendes System. Solch ein Informationssystem stellen Kennzahlensysteme und

insbesondere in dieser Arbeit zu entwickelnde prozessbezogene Kennzahlensysteme dar.

4.1. Definition

,,Eine geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen irgendwelche Beziehungen

bestehen oder hergestellt werden konnen‘’®

wird im Allgemeinen als ein System
bezeichnet. In die betriebswirtschaftliche Auffassung von Kennzahlen iibertragen, sind
Kennzahlensysteme ,,eine geordnete Gesamtheit von Kennzahlen, die in einer Beziehung
zueinanderstehen und so als Gesamtheit iiber einen Sachverhalt vollstindig
informieren.“®® Dabei ist der Unterschied zu anderen Informationssystemen der Vorteil,
dass Kennzahlensysteme ein ausgeglichener und iibersichtlicher Analysegegenstand zu
sein  scheinen. Durch eine geringe Anzahl von Kennzahlen koénnen
Informationsempfanger und —verarbeiter nicht nur gezielt relevante betriebliche Zustédnde
und Entwicklungen aufrufen, sondern auch die Effizienz des Beobachtungskomplexes
erhohen.8! Hierfiir weisen Kennzahlensysteme drei wesentliche Eigenschaften der
Datentransformation auf. Diese sind die Verdichtung, die Verkniipfung und die
Spezifizierung. Mittels Verdichtung werden mehrere zusammengehorige Informationen
zu einer Kennzahl zusammengefasst. Durch die Verkniipfung werden einzelne
Informationen in Bezichung gesetzt und erzeugen neue Kennzahlen. Durch die
Spezifizierung wird eine einzige Kennzahl zu mehreren neuen Kennzahlen verarbeitet.

Die Beziehungen zwischen den Kennzahlen selbst konnen dabei auf unterschiedlicher

Weise hergestellt werden. Kiipper differenziert wie in Abbildung 7 veranschaulicht

77 Vgl. Hichert (1995), S. 174
8 Gutenberg (1965), S. 23

7 Ulrich (1968), S. 105

80 Horvath (2011), S. 500

81 Vgl. Scheuing (1967), S. 9 1.
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zwischen logischen, empirischen und hierarchischen Beziehungen. Logische
Beziehungen konnen durch mathematische Transformationen oder durch einfache
Definitionen entstehen. Empirische Beziehungen bauen auf die betriebliche Realitdt auf

und hierarchische Beziehungen weisen auf eine Rangordnung der Kennzahlen hin. 32

Bezichungen zwischen Kennzahlen

Logisch Empirisch Hierarchisch

Definitorisch Deterministisch Sachlich hierarchisch

Stochastisch Subjektiv bewertend

Mathematisch

Abbildung 7: Beziehungsarten zwischen Kennzahlen®?

4.2. Arten und Klassifikationsansitze von Kennzahlensystemen

Die in der Literatur am hdaufigsten wiederzufindende Klassifizierung der
Kennzahlensysteme basiert auf den bereits erwdhnten Beziehungsarten, d.h. der
Beriicksichtigung der Art und Weise der Verkniipfung von Kennzahlen. Dabei wird
zwischen drei wesentlichen Varianten unterschieden. In rechentechnisch-verkniipften
Kennzahlensystemen (Rechensysteme) werden Kennzahlen durch mathematische
Zusammenhidnge verkniipft oder zerlegt. Dadurch entstehen Kennzahlenpyramiden mit
Spitzenkennzahlen. Staudt et al. zeigen, dass sich insbesondere Verhéltniszahlen fiir die
Herleitung solcher Rechensysteme gut eignen.’* Ein klassisches Beispiel fiir ein
Rechensystem ist das Du Pont System of Financial Control.®* In sachlogisch-verkniipften
Kennzahlensystemen  (Ordnungssysteme) werden Kennzahlen nicht durch
Rechenoperationen verkniipft, sondern aufgrund von relevanten Sachzusammenhéngen.
Mit anderen Worten entsteht eine Zusammenfassung durch Ordnungskriterien.®® Dabei
sind die Beziehungen zwischen den Kennzahlen mittels empirischer Erfahrungen nach
Art und Wirkungszusammenhang bekannt.?” Das Managerial Control Concept von
Tucker ist ein bekanntes Beispiel fiir ein solches Ordnungssystem.® Des Weiteren besteht
auch die Moglichkeit, dass in einem Kennzahlensystem sowohl Merkmale eines

Rechensystems als auch Merkmale eines Ordnungssystems vorhanden sind. In diesem

82 Vgl. Kiipper (2008), S. 391 f.

8 Kiipper (2008), S. 391

8 Vgl. Staudt / Groeters / Hafkesbrink / Treichel (1985), S. 31

85 Siehe Kapitel 5.4.1

8 Vgl. PreiBler (2008), S. 17

87 Vgl. Lachnit (1979), S. 194

8 Vgl. Aichele (1997), S. 94; PreiBler (2008), S. 55; Stihle (1969), S. 74; Siegwart / Reinecke / Sander
(2010), S. 75
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Fall wird von einem Mischsystem gesprochen. Das iibergeordnete Ordnungsmuster
besteht aus einer sachlogischen Verkniipfung von Kennzahlengruppen, wéhrend

innerhalb der Gruppe die einzelnen Kennzahlen rechentechnisch miteinander verkniipft

sind.®?

AuBerhalb dieser Einteilung bestehen in der Literatur weitere Klassifizierungsansétze.

Die folgende Darstellung bietet eine beispielhafte Ubersicht an:

Merkmal Ansitze zur Kennzahlenklassifikation
Verkniipfung Rechen-Systeme (quantifizierte _ Ordnungs-Systeme (ql}ant_lﬁmerte
Elemente und Mischform Elemente, unquantifizierte
der Elemente . .
Elementebeziehungen Elementebeziehungen
Stellung im Kennzahlensysteme als
betrieblichen Entscheidun Teat]

! .1 gs- Kommunikations- )
Sozialsystem Ziel-Systeme Hicrarchien Syoteme Kontroll-Systeme
Methgde der induktiv abgeleitete Kennzahlen-Systeme deduktiv abgeleitete Kennzahlensysteme
Entwicklung

Art zu
Kennzahlensysteme zur Messung von
messenden Kennzahlensysteme zur Messung von Prozessen
Strukturen
Sachverhaltes
zeitliche Kennzahlensysteme mit Plan- (Soll-) Zahlen Kennzahlensysteme mit Ist-Zahlen
Dimension (Planungs-Systeme) (Kontroll-Systeme)
betriebliche . . . Finanzwirtschaft/
Funktion Beschaffung | Lagerwirtschaft | Produktion | Absatz | Personalwirtschaft Jahresabschluss
Ver_wet_ldungs- Analyse-Kennzahlensysteme Steuerungs-Kennzahlensysteme
orientierung
Erkenntnis- Kennzahlensysteme mit selbstdndigem Kennzahlensysteme mit unselbsténdigem
wert Erkenntniswert Erkenntniswert
Zahlenwert Absolutzahlen Mischform Verhiltniszahlen

Tabelle 2: Klassifikation von Kennzahlensystemen®

4.3. Ziele und Funktionen von Kennzahlensystemen

Richtig eingesetzte Kennzahlensysteme unterstiitzen das Management auf allen Ebenen
eines Unte