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1 Einleitung und Aufgabenstellung

1.1 Einleitung

Der Begriff Business Excellence oder auch nur Excellence ist im Managementsprach-
gebrauch recht neu. Allerdings wird von ihm zunehmend auf unterschiedlichste Art Gebrauch
gemacht. Das Streben der Unternehmen nach Wettbewerbsfahigkeit wird in der heutigen
Zeit immer komplexer. Die Unternehmen missen langfristig denken und den Aspekten der
Ganzheitlichkeit und der Nachhaltigkeit in der gesamten Unternehmensfiihrung mehr
Beachtung schenken. Qualitat zahlt, aber diese beschrankt sich nicht mehr nur auf die reine
Produktqualitat, sondern erstreckt sich vielmehr auf die gesamte Organisation, deren
Handeln und den Konsequenzen aus den Handlungen. Eng damit verzahnt ist die Strategie
der Organisation. Excellence und Strategie sind zwei Begriffe, welche interdependent
verwendet sogar noch an Bedeutung gewinnen kdnnen. Ein Unternehmen im Hinblick auf
Strategie und Excellence zu fuhren und damit nachhaltigen Erfolg zu erlangen, ist die
kommende unternehmerische Herausforderung. Unabdingbar hierflir ist eine dynamische,
adaquate Information der Geschéaftsfiihrung und der entsprechenden Stakeholder mit

Kennzahlen, die das gesamte Unternehmen widerspiegeln.

Auf der Basis dieser Bewegung haben sich in den letzten Jahren unter anderen die
Managementmodelle EFQM (European Foundation for Quality Management) und BSC
(Balanced Scorecard) etabliert. Die unterschiedlichen philosophischen Backgrounds der
beiden Modelle und die in der Praxis historisch getrennten Organisationsbereiche des
Qualitdtsmanagements und des Controllings sind unter anderem der Grund fur die bisher

getrennten Wege bezlglich der Nutzung der Managementmodelle.

Auch agieren die Unternehmen meist nur auf die jeweilige sich ergebende Problemstellung,
was dazu fuhrt, dass Unternehmen nach und nach mehrere Teilsysteme etablieren. Diese
Teilsysteme sind inhaltlich und formal nicht aufeinander abgestimmt, wodurch es zu

Redundanzen, Zielkonflikten und Reibungsverlusten kommt.



1.2 Aufgabenstellung und Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist ein Integrationskonzept fiir die Managementmodelle EFQM und BSC zu
erarbeiten, welches pragmatisch umgesetzt werden kann und die Synergiepotenziale nutzt.
Des Weiteren soll dieses integriertes Managementsystem als Kennzahleninformations-

system fir alle Interessensgruppen einen Nutzen erbringen.

Zur Fundierung der fUr ein Integrationskonzept praferierten Managementmodelle werden in
Kapitel 2 eine Auswahl an Managementkonzepten und -modellen kurz vorgestellt und in
Richtung Business Excellence und Kennzahlenthematik untersucht. In Kapitel 3 werden auf
abstrakter wissenschaftlicher Ebene die grundsatzlichen Anforderungen an ganzheitliche,
integrierte Managementsysteme analysiert und mdgliche Integrationsformen im Allgemeinen
dargestellt. Um die spezifischen Integrationsansatze fir die beiden Managementmodelle
EFQM und BSC zu erarbeiten, werden in Kapitel 4 die Gemeinsamkeiten und Unterschiede
der beiden Modelle untersucht. Des Weiteren wird im Hinblick auf die Eignung als
Kennzahleninformationssystem schwerpunktmafig auf die Themen Kennzahlen, Bewertung,
Flhrung und Strategie eingegangen. Auf der Basis der Erkenntnisse aus Kapitel 4 wird in
Kapitel 5 das Konzept fur die Integration von EFQM und BSC methodisch erarbeitet. Hierbei
handelt es sich um eine partielle Integration, bei der bestimmte Teile der beiden
Managementmodelle, wo es sinnvoll ist, integriert werden und andere hingegen separat
bestehen bleiben, so dass im Gesamtkonzept ein neues ganzheitliches, integriertes
Managementsystem entsteht. Die praktische Anwendung dieses Managementsystems wird
dann in Kapitel 6 dargestellt sowie beispielhaft auf der Basis von auf dem Markt verfligbaren

Softwarekomponenten informationstechnologisch realisiert.



2 Darstellung der aktuellen Managementkozepte und —modelle mit Bezug auf

Business Excellence

2.1 Begriffe und Definitionen

2.1.1 Business Excellence und Qualitat

Der Qualitatsbegriff entwickelte sich gemal® Abbildung 2-1 kontinuierlich in den letzten
Jahrzehnten und hier insbesondere in den neunziger Jahren. Etymologisch leitet er sich vom
lateinischen ,qualitas“ ab und bedeutet die Beschaffenheit eines Gegenstandes. Vor den
neunziger Jahren wurde der Begriff Qualitat nur auf die reine Produktqualitat bezogen und
die Qualitatssicherung war Uberwiegend auf die Produktendkontrolle begrenzt. Im
Zusammenhang mit der Qualititsbewegung® der neunziger Jahre sind Namen, wie Deming,
Juran, Feigenbaum, Crosby, Ishikawa, Taguchi und Masing zu nennen, auf die im Rahmen

dieser Arbeit jedoch nicht naher eingegangen wird.

TQam

Qualitatssicherung

Ganzheitlicher,
unternehmensweiter
o . Qualitdtsmanagementansatz
Qualitatsprifung Kontrolle wird in den
Produktionsprozess
vorgelagert

Produktendkontrolle

1950 1960 1970 1980 1990 2000

Abbildung 2-1: Entwicklung des Qualitdtsmanagementsystems

! Welche anfangs vorrangig in Japan und den USA stattfand.



Das veranderte Qualitatsverstandnis wird auch durch DIN ISO 8402 deutlich. Hier wird
Qualitat als ,die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit bezuglich ihrer Eignung,

“2 hezeichnet. Somit wird Qualitat

festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erflllen
als Relation interpretiert, welche sich Uber die Abweichung der vorliegenden Ist-Daten von
den vorgegebenen Soll-Daten definiert. Berlicksichtigt werden muss demnach weiter die

Gesamtheit von Merkmalen und Leistungen, sowie deren Zusammenwirken.®

Damit unterstitzt die DIN ISO 8402 im weitesten Sinne auch die Forderungen der Industrie,
ein ganzheitliches, umfassendes Qualitdtsmanagementsystem zu schaffen, welches den
Begriff der Qualitat nicht nur einem einzelnen Projekt zuordnet, sondern das die Qualitat als

eine Aktivitat versteht*, welche in jedem Unternehmen zur ,Chefsache* erklart werden sollte.

Auf diesem sich bisher entwickelten Qualitatsverstandnis setzt nun der moderne Begriff der
Business Excellence® auf. Business Excellence soll ein noch umfassenderes Qualitits-
verstandnis und die Grundlage zur Schaffung eines nachhaltigen Unternehmenserfolges
bilden. Die Inhalte der Business Excellence wurden hauptsachlich durch das Management-
modell der European Foundation for Quality Management (EFQM) gepragt. Hierbei wird von
der EFQM der Terminus Qualitat beispielsweise nicht direkt verwendet, da hier ein neuer,
umfassenderer Begriff etabliert wird, welcher sich nicht durch die historische Verwendung
auf ein Thema des reinen Qualitdtsmanagements beschrankt, sondern vielmehr ein Thema

fur die gesamte Organisation darstellt.

Der Begriff Excellence ist wohl abstrakter zu definieren, als die bisherigen Bezeichnungen fiir
Qualitatsmanagementtheorien. Die Begriffsdefinition wird sich noch lUber Jahre hinziehen,
analog der Begriffsdefinition von Qualitat. Bei der Frage nach den strategischen Erfolgs-
bzw. Wettbewerbsfaktoren wird Qualitat oftmals auf gleicher Ebene mit Marketing,
Wirtschaftlichkeit, Kundenorientierung, Sortimentsbreite, Service etc. genannt.6 Hier stellt
sich die Frage, ob nicht ein neuer, Ubergeordneter Begriff definiert werden muss, welcher die

Qualitatsaspekte in allen strategischen Erfolgsfaktoren beinhaltet.

2 (vgl. [9])

(vgl. [35], S. 25)
*(vgl. [35], S. 11)
® (vgl. [70], S. 13ff)
® (vgl. [35], S. 4)



2.1.2 Total Quality Management

Total Quality Management (TQM) ist als umfassendes Managementkonzept einer
Organisation zu sehen. Nach ISO bedeutet TQM: ,Auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder
beruhende Fuhrungsmethode einer Organisation, die Qualitat in den Mittelpunkt stellt und
durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Geschafterfolg sowie auf Nutzen fir die

Mitglieder der Organisation und fiir die Gesellschaft zielt.*”

Einbeziehung der Kunden
Einbeziehung der Mitarbeiter
Einbeziehung der Lieferanten

Qualitat der Arbeit
Qualitat der Prozesse
Qualitiat des Unternehmens

Stindige
Verbesserungen

Fiihrungsqualitat
Team- und Lernfahigkeit fordern
Qualitat bereichs- und funktions-
libergreifend fordern

Abbildung 2-2: Grundpfeiler des TQM ([46], S. 7)

Die Grundpfeiler des TQM werden in Abbildung 2-2 dargestellt. Total steht fur das
Einbeziehen aller Mitarbeiter des Unternehmens, aber auch der Kunden und Lieferanten,
weg vom isolierten Funktionsbereich, hin zum ganzheitlichen Denken. Qualitat im erweiterten
Sinne bezieht sich auf Qualitat der Arbeit, der Prozesse und des Unternehmens, aus denen
die Qualitat der Produkte und Dienstleistungen implizit generiert wird. Das Management im

TQM Zzielt vorrangig auf die Qualitat der Fiihrung ab.®

" (vgl. [8]; S.12)
8 (vgl. [46], S. 7)



Bei der Einflhrung von TQM-Aspekten werden in der Praxis oftmals das Ausmalf} und die
Relevanz unterschatzt. Das Konzept ist vielfach nicht unternehmensindividuell ausgearbeitet
und fur die EinfGhrung stehen zu wenig Ressourcen zur Verfugung.

Als klassische Misserfolgsfaktoren eines TQM-Konzeptes werden von Kuttenkeuler folgende

Griinde genannt:®

= Zu geringes Engagement und zu wenig Identifikation des Managements

= Unklare Zielvorstellungen, bereits haufig Probleme bei der Bestandsaufnahme der
Starken und Schwachen

= Irreale Zeitvorstellungen

= Der Grundsatz ,TQM betrifft alle“, wird nicht verinnerlicht

= Mangelnde Akzeptanz und Sensibilisierung bei den Mitarbeitern

= Keine zielgerichteten Anreizsysteme

=  Wettbewerbsorientierung statt Kundenorientierung

= Falsche Erwartungen

Aus dieser Auflistung wird deutlich, dass TQM ein Konzept ist, welches in die
Unternehmenskultur integriert werden muss und somit hohe Anforderungen an ein Change
Management bestehen. So wird auch die Reduzierung auf eine ,Fihrungsmethode® kritisiert.
TQM selbst muss bereits als integrativer Ansatz gesehen werden, bei dem
mehrdimensionale Ziele auf der Basis eines mehrdimensionalen Qualitatsbegriffs formuliert
werden.'® Damit TQM nicht zu einem einmaligen Projekt wird, muss es ein integraler
Bestandteil der gesamten Unternehmensstrategie werden. Dieser Strategiebezug ist in der

Praxis haufig nicht gegeben. Urspriinglich wurden bei der TQM drei Dimensionen gesehen:"
= Kundenorientierung,
= Mitarbeiterorientierung und
= Prozessorientierung,

welche spater noch um die folgende Dimension erweitert wurden:'?

= Managementverantwortung bzw. Steuerung durch das Management

® (vgl. [42], S. 2f.)
% (vgl. [69], S. 4)
" (vgl. [42], S.3)

2 (vgl. [5], S. 38)



Bei der Kundenorientierung geht es vorrangig darum, der veranderten Wahrnehmungswelt
des Kunden zu entsprechen und sich durch differenzierte Angebote vom Wettbewerber zu
unterscheiden. Weiter ist ein Unternehmen heutzutage gezwungen, den Forderungen und
Erwartungen seiner Kundschaft nach eindeutiger Differenzierung zu entsprechen, indem es
Anreize schafft, die Uber den primdren Nutzen eines Produktes bzw. einer Dienstleistung

hinausgehen.™

In engem Zusammenhang mit der Kundenorientierung steht die Mitarbeiterorientierung. So
kénnen Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit zur Erfillung der Kundenanforderungen
dauerhaft nur mit Hilfe von Mitarbeitern erreicht werden, welche ,unternehmerisch* denken.™
Hier wird auch wieder die Notwendigkeit, TQM in der Unternehmenskultur zu verankern,
deutlich. Als Ziele fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterorientierung kénnen die Steigerung des
Interesses der Mitarbeiter an der Arbeit im Unternehmen, die Nutzung des Know-hows der
Mitarbeiter fir eine standige Verbesserung aller Prozesse im Hinblick auf Qualitat und
Produktivitdat und die Erhéhung der Motivation der Mitarbeiter, aktiv an diesem Prozess

teilzunehmen, abgeleitet werden.'

Um das ganze betriebliche Handeln in seiner Komplexitdt fassen zu koénnen, ist
grundsatzlich eine Betrachtung in Prozessen und Prozessketten notwendig. Daher kommt
der Prozessorientierung, auch bei den konzeptionellen Anforderungen an ein integriertes
Managementsystem, eine hohe Bedeutung zu teil (vgl. Kapitel 3.1.2). Innerhalb des TQM
wird deutlich, dass sich die Qualitatsfahigkeit nicht mehr lediglich auf Lieferungen an den
Kunden, wie Produkte und Dienstleistungen, bezieht, sondern darliber hinaus im Sinne der
Ganzheitlichkeit auch auf die Fihrung, die Organisation und die Prozesse in einem
Unternehmen.'® Ziel der Prozessorientierung im Sinne von TQM ist eine Steigerung der
Qualitat wahrend des gesamten Leistungserstellungsprozesses. Dies wiederum wirkt sich
mittelbar auf die internen und externen Kundenbeziehungen aus und ist ein Rickkopplungs-

mechanismus, der dadurch auch zu einer kontinuierlichen Verbesserung beitragt.

Um Kunden-, Mitarbeiter- und Prozessorientierung sicherzustellen, bedarf es treibender
Krafte aus dem Management."” Hierbei liegt die Aufgabe der Verankerung von TQM in der
Unternehmenskultur Uberwiegend bei den Fihrungskraften. Diese missen Vorbild-
funktionen, hinsichtlich Engagement und Einstellung zum Qualitatsdenken innehaben. Hierzu

mussen sie die organisatorischen Rahmenbedingungen schaffen und kontinuierlich mit

3 (vgl. [54], S. 53)
" (vgl. [34], S. 111)
*(vgl. [54], S. 55)
'®(vgl. [28], S. 3)

' (vgl. [19], S. 25)



Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und anderen Interessengruppen kommunizieren. Nicht
mehr die diktierende Fuhrungsrolle zeichnet das Managementverhalten in einer TQM-Kultur
aus, sondern die unterstitzende, kooperierende Fihrungsrolle, welche die Mitarbeiter und
deren Potenziale erkennt und férdert. Des Weiteren gibt es keine separate Qualitatspolitik im

Unternehmen, sondern die Ziele des TQM sind im Sinne der gesamten Unternehmenspolitik.

2.1.3 Abgrenzung Managementkonzept, -modell und -system

Managementsysteme sind als Abbild unternehmensindividueller Strukturen und Prozesse zu
sehen. Sie dienen der Unterstitzung der Unternehmensfiihrung, indem sie formalisieren und
systematisieren.® Teilweise werden Managementsysteme auch als Fiihrungssysteme oder
Geschaftssysteme bezeichnet, welche bewusst in der Aufbau- und Ablauforganisation eines
Unternehmens zu verankern sind."® Insbesondere die Unternehmensfunktionen Planung und

Kontrolle werden in Managementsystemen betrachtet.

Managementkonzept .
(Gedanklicher Rahmen, Meta-Ebene des Managementsystems) - zB.. TQM
Managementmodell - 2B.- 1SO 9001

(Umsetzungshilfe zur Realisierung des Konzeptes)

L

Managementsystem - Managementsystem
(Real existierende Strukturen, Prozesse etc.) von Unternehmen xy

Abbildung 2-3: Managementkonzept, -modell und -system ([60], S.198)

In der Abbildung 2-3 wird die Abgrenzung zu Managementmodellen und Management-

konzepten dargestellt. Unter Managementmodellen werden Umsetzungshilfen fur Unter-

'8 (vgl. [59], S. 97f)
Y (vgl. [37], S. 2)



nehmen verstanden, welche als Basis fiir die (iberbetriebliche Standardisierung® von
Managementsystemen dienen koénnen. Das Managementmodell kann als Leitlinie und
Orientierung fur eine Umsetzung eines Konzepts genutzt werden. Die Managementkonzepte
bilden die Meta-Ebene der Managementsysteme und —modelle durch zu Grunde legen eines
theoretischen, methodischen Rahmens. Das Managementsystem ist die Verwirklichung des
Modells in der Praxis. Managementsysteme kénnen somit als ,formal verankerte Systeme flr
die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Unternehmen und Organisationen

verschiedenster Art*?’

verstanden werden. Die ISO 8402 versteht unter einem Management-
system die Organisationsstruktur, die Regelung der Verantwortlichkeiten, Verfahren,
Prozesse und erforderlichen Mittel fir die Verwirklichung der jeweiligen Management-
aufgabe.”? Das Managementsystem wird ganzheitlich betrachtet und beinhaltet alle
Tatigkeiten, welche die Unternehmenspolitik, Ziele und Verantwortlichkeiten festlegen und

diese durch Planung, Lenkung, Ergebnisbeurteilung und Verbesserung verwirklichen.

2.2  Zielsetzung verschiedener Managementkonzepte und -modelle im Bereich Business

Excellence

Nachfolgend werden verschiedene Managementkonzepte bzw. Managementmodelle
beschrieben und dahingehend untersucht, ob und wieweit diese den Excellence Gedanken
verinnerlichen. Ausgewahlt wurden Managementkonzepte und —modelle die allgemein mit
Qualitatsverbesserung in Verbindung gebracht werden kénnen. Die Auswahl der Kriterien

richtet sich nach denen der TQM-Philosophie.

Eine Ubersicht der Abdeckung der einzelnen TQM Aspekte je Managementkonzept bzw. —
modell wird in Kapitel 2.3 tabellarisch dargestellt. Die tabellarische Gegenlberstellung soll
lediglich zeigen, welche Managementkonzepte bzw. —modelle in der weiteren Arbeit

fokussiert betrachtet werden.

20 7 B.: 1SO 9001
2 (vgl. [62], S. 15)
22 (vgl. [9], S.5)
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2.2.1 Six Sigma

Mitte der achtziger Jahre wurde von Motorola das Konzept Six Sigma als Total Quality
Ansatz?® mit dem Ziel entwickelt, die Prozess- und Produktschwankungen zu reduzieren.
Dadurch sollte die Gewinnspanne bei gleichzeitig gesteigerter Kundenzufriedenheit erhoht
werden. Abbildung 2-4 zeigt eine Six Sigma Normalverteilung. In der Statistik wird unter
Sigma (o) die Standardabweichung (Streuung um den Mittelwert y) eines Prozesses, der
einer Normalverteilung folgt, verstanden. Sechs O bedeutet eine 99,9997% Wahrschein-

lichkeit fiir die Fehlerfreiheit eines Prozesses.?*

-

X

AN S =l

/2
O g=68% oN=T

.
o

-

n
.

q=9:

/ q=99,9997% \\
. | .

f
4

A

Abbildung 2-4: Six Sigma Normalverteilung [32], (Abruf am 20.10.2004)

Die Abbildung 2-4 zeigt, dass 1 O insgesamt 68% aller Werte umfasst. Entsprechend
bedeuten 2 o0 = 95% und 6 0 = 99,9997% aller Werte. Hochgerechnet auf 1.000.000

Méglichkeiten bedeuten beispielsweise 6 o = 3,4 Fehler.?®

% (vgl. [41], S. 1)
2 (vgl. [34], S. 265)
% (vgl. {32])
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Der Fehlerbegriff wird dabei sehr weit gefasst und neben der eng definierten Produktqualitat
finden auch der Lieferzeitpunkt und der Zielpreis eine entsprechende Berlcksichtigung. Um
Fehler und Schwankungen in den wertschépfenden Schlisselprozessen zu beeinflussen, ist
dariber hinaus auch eine Orientierung an den vorgelagerten und unterstiitzenden Prozessen
notwendig. Dies fuhrt dazu, dass auch die einzelnen Lieferanten in ein Qualitdtskonzept mit

eingebunden werden.

Die Prozessorientierung bei Six Sigma setzt sowohl bei der Prozessverbesserung, dem
Prozessmanagement als auch dem Business Process Reengineering an.?® In der Regel
werden zur Prozessverbesserung die klassischen Methoden, wie DMAIC? und DFSS?,
verwendet. Das Streben nach Fehlerfreiheit ist als Methode jedoch nicht neu, sondern
bereits bei Philip Crosbys Zero Defect Strategy® die gedankliche Grundlage. Neu sind somit
nicht die statistischen Verfahren, sondern vielmehr die methodischen Vorgehensweisen bei

der Umsetzung dieses Managementkonzeptes.

Die Implementierung von Six Sigma erfolgt in konkreten Verbesserungsprojekten, die
unabhangig kontrolliert werden. Diese Verbesserungsprojekte missen einen klaren Bezug
zur Geschéftsstrategie aufweisen und innerhalb von sechs Monaten durchfilhrbar sein.*® Es
wird eine Art Hierarchiemodell verwendet, welches die personellen Rahmenbedingungen
sicherstellt. Die Projektleiter (so genannte ,Black Belts®) sind methodisch verantwortlich und
die Projektteammitglieder (,Green Belts® und ,White Belts“) besitzen entsprechende
Fachexpertise und haben eine unterstiitzende Funktion. Des Weiteren sind ,Master Black
Belts“ und ,Champions” flir die organisatorische Aufrechterhaltung des gesamten Systems

und die unternehmenspolitische Rickendeckung zustandig.

Es gibt konkrete Rahmenbedingungen flr einen Sigma-Wert eines Prozesses, welche in der

folgenden Tabelle gemaR Abbildung 2-5 aufgefiihrt sind:

% (vgl. [49], S.13)
" Define, Measure, Analyse, Improve, Control (vgl. PDCA-Zyklus)
i: Design for Six Sigma
5 (vl [7])
(vgl. [41], S. 4f)
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Bedingung 1

Einzelprozess
Es wird ein einzelner Prozessschritt betrachtet und nicht der Gesamt-

prozess. Der Sigma-Wert fir den gesamten Prozess ergibt sich aus dem

Produkt der Sigma-Werte der Einzelprozesse.

Bedingung 2

Opportunity statt Unit

Die Qualitatsbetrachtung bezieht sich auf eine Einflussmdglichkeit
(Opportunity) und nicht auf ein ganzes System (Unit). Der Unterschied
liegt darin, dass bei einer Unit-Betrachtung ein Gesamtsystem in Ordnung
sein kann, aber einzelne, nicht betrachtete Fehlermdglichkeiten,
beispielsweise die Kundenzufriedenheit, stéren kénnen. Bei einer Unit-

Betrachtung geht die Transparenz verloren.

Bedingung 3

Critical to Quality (CTQ)

Es werden nur diejenigen EinflussgroRen betrachtet, welche auf den

Prozess einwirken und kundenrelevante Qualitatskriterien beeinflussen

kénnen. Nur diese werden als Critical to Quality (CTQ) bezeichnet.

Bedingung 4

Defects per Million Opportunities (DPMQO)

Um eine Normalisierung der Werte zu erhalten, wird eine errechnete

Fehlerrate auf eine Million Fehlermdglichkeiten normalisiert. Dieser Wert
ist dann vergleichbar Uber verschiedene Anwendungsgebiete. Beispiels-
weise kann der Sigma-Wert der Rechnungsschreibung einer Firma A mit

dem einer Firma B direkt in Bezug gesetzt werden.

Bedingung 5

1,5 o —Verschiebung

Fur die Sigma-Berechnung (Form der Hullkurve) wird eine Standard-
abweichung von 1,5 o zugrunde gelegt. Diese ergibt sich aus praktischen
Erfahrungen bezuglich der Varianz von Prozessen uber einen langeren
Zeitraum. Da die durchgeflhrten Messreihen im Rahmen einer Six Sigma
Prozess-Optimierung bzw. eines Design / Redesign naturgemal nur
kurzfristige Messdaten mit geringer statistischer Relevanz bringen
kdénnen, hat sich ein Wert von 1,5 o als ,Sicherheitsfaktor® als zutreffend

erwiesen.

Abbildung 2-5: Bedingungen eines Sigma—Wertes31

¥ (vgl. [32])
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2.2.2 Kaizen

Kaizen kommt aus dem Japanischen und setzt sich aus den Schriftzeichen ,Kai“, was
Veranderung bedeutet und ,Zen“, was gut bedeutet, zusammen. Damit ist die ,Veranderung
zum Besseren® gemeint.*> Im deutschsprachigen Raum wird es als kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP) iibersetzt.** Unter den so genannten Kaizen-Schirm fallen die

folgenden Schlagworte:**

e Kundenorientierung

e TQC (umfassende Qualitatskontrolle und -steuerung)
e Mechanisierung

e Qualitatszirkel

e Automatisierung

e Arbeitsdisziplin

e TPM (umfassende Produktivitdtskontrolle und -steuerung)
e Kanban

e Qualitatssteigerung

e Just-in-time

e Fehlerlosigkeit

e Kleingruppenarbeit

o Kooperation der Managementebenen

e Produktivitatssteigerung

e Entwicklung neuer Produkte

Diese Auflistung macht deutlich, dass Kaizen eine vielféltige Methode ist, welche am
effektivsten durch einen prozessorientierten Ansatz angegangen werden kann. Nach der
humanzentrierten Sicht ist das langfristige Ziel die Etablierung einer Kultur standiger
Verbesserung unter Einbeziehung aller Mitarbeiter. Fiir die Erreichung dieses Ziels kann als
Méglichkeit ein Regelkreis gemal der Abbildung 2-6 genutzt werden. Als Voraussetzung flr
die Nutzung dieses Regelkreises missen die jeweiligen Prozesse bzw. Aktivitaten als
Zielwerte festgelegt sein. Flhrt eine Aktivitat zu einem Output, so wird dieses Ereignis auf
Zielabweichung Uberprift. Besteht keine Abweichung ist kein Bedarf flir eine Verbesserung
gegeben. Wenn eine Zielabweichung vorliegt, beginnt der Verbesserungsprozess mit

Ursachenanalyse, ldentifizierung und Evaluierung von Loésungsalternativen, Umsetzung der

32 (vgl. [40], S. 11)
%% Auch bekannt als CIP (Continuous Improvement Process).
* (vgl. [33], S. 25)
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gewahlten Ldésung und Uberpriifung der etwaigen Anpassung der Zielwerte bzw.

Kennzahlen.

P | Audits/ Assessments || Interne Kennzahlen || Kundenumfragen || Kundenbeschwerden || Prozessablaufe |

Signifikante
Abweichung?

. Ressourcenbereitstellung |
Nein

Abweichung ¢

| Analysieren der Ursachen

| Definition von Lésungsalternativen

Definieren eines Indikators | [
| Auswahlen der besten Losung |

Implementieren der Lésung
[

Weiterverfolgen

Abbildung 2-6: Kaizen Regelkreis, ([58], S. 119)

Bei diesem theoretischen Regelkreis ist allerdings die Anfangszieldefinition kritisch. Bei zu
geringem Zielanspruch kann es beispielsweise sein, dass vorliegende Mangel nicht erkannt
werden und daher kein Bedarf zur Verbesserung gesehen und auf dem bestehenden Status

verblieben wird.

Den klassischen Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung stellt der PDCA-Zyklus gemaf
der Abbildung 2-7 dar. Bei dem PDCA-Zyklus werden im ersten Schritt (Plan) zunachst
konkrete Ziele festgelegt, um einen bestimmten Soll-Zustand zu erreichen. Die Ziele missen
realistisch und eindeutig definiert sein, damit eine Erfolgskontrolle mdglich ist. Dazu missen
die zugehdrigen MalRnahmen zur Zielerreichung formuliert und in einen Zielerreichungsplan

(Phase P) eingetragen werden.

In der Phase ,Do“ wird eine Ist-AnaIyse35 der aktuellen Situation einschlielRlich deren

Rahmenbedingungen vorgenommen. Etwaige Probleme und deren Einflussfaktoren missen

%% Hilfsmittel fiir die Ist-Analyse kénnen Priiflisten, Histogramme, Pareto-Diagramme, Ursache-
Wirkungs-Diagramme, Streudiagramme und Regelkarten sein.
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in dieser Phase untersucht werden.*® Daraufhin sollen so viele Verbesserungsmaglichkeiten
wie moglich evaluiert und mit entsprechenden Malnahmen zu deren Umsetzung belegt

werden.

Die Wirksamkeit dieser Ma3nahmen wird im dritten Schritt (,Check”) Gberpruft. Es erfolgt ein
Ist-Soll-Abgleich der erreichten Ergebnisse mit den gesetzten Zielen. Im Bedarfsfall werden
weitere MalRnahmen getroffen. Schlie8lich wird in der Phase (,Action®) die Verbesserung als
neuer Standard festgelegt. Auf dieser Basis kann der Zyklus dann wieder von vorne
beginnen.

P
Plan
A PDCA- D
Action Zyklus Do
C
Check

Abbildung 2-7: PDCA-Zyklus, ([33], S. 85)

Wird dieser PDCA-Zyklus kontinuierlich angewendet (in Abbildung 2-8 als Kaizen-Dreieck
dargestellt), so wird Uber die Zeit eine immer grofRer werdende Verbesserung bzw. ein immer
hoéherer Standard erreicht.

% Als Methode eignet sich hier beispielsweise das Ishikawa-Diagramm (Fishbone-Diagramm).
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A
(o))
c
2
§ Neuer Standard
[0
g I
> I
Kaizen
________ |
Innovation/
Verbesserung
Neuer Standard
|
. |
Kaizen
Innovation/
Verbesserung
>
Zeit

Abbildung 2-8: Innovation plus Kaizen, ([33], S. 51)

Leider wird in der Praxis unter einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) oftmals
lediglich ein Vorschlagswesen verstanden, in dem sich die Unternehmen die Ideen und die
Verbesserungsvorschlige aller Mitarbeiter im Unternehmen zunutze machen.®” Dadurch
kénnen beispielsweise die Arbeitsmethoden entlang der gesamten Wertschdpfungskette
verbessert werden. Allerdings ist die Methode des Vorschlagswesens recht zuféllig und
unvollstandig. KVP soll sich im taglichen Ablauf etablieren und Bestehendes, auch gut

Ablaufendes, muss standig hinterfragt werden.

Das bereits erwahnte langfristige Ziel, eine Kultur der stdndigen Verbesserung zu etablieren,
findet sich auch in dem Konzept der ,Lernenden Organisation wieder. Es gibt verschiedene
praxistaugliche Ansatze, wie ein KVP in Richtung Lernender Organisation weitergefuhrt
werden kann. Beispielsweise kann der Verbesserungsprozess in Teams eingeflhrt werden,

um viele Mitarbeiter direkt zu erreichen.®

7 (vgl. [47]; S. 5)
%8 (vgl. [45], S. 26f.)
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2.2.3 Shareholder Value

Im Allgemeinen wird Shareholder Value als Wert eines Unternehmens aus Sicht der
Anteilseigner bezeichnet. Auf Basis dieses Grundgedankens entwickelte sich vorwiegend bei
borsenbewerteten Kapitalgesellschaften der Shareholder Value Ansatz, welcher als
Unternehmensfuhrungs- und finanzielles Steuerungsinstrument zu verstehen ist. Im
Mittelpunkt dieses Ansatzes steht der Anteilseigner bzw. Kapitalgeber. Dem Management
wird als strategische ZielgroRe die konsequente und nachhaltige Steigerung des
Unternehmenswertes im Interesse der Anteilseigner vorgegeben.*® Dies macht deutlich, dass
es beispielsweise nicht nur um die Frage geht, wann und wie viel Dividende ausbezahlt wird,
sondern dass es vielmehr um die Unternehmensstrategie als Ganzem geht. Nur wenn die
Unternehmensstrategie erfolgreich ist, kann der Shareholder langfristig vom Unternehmen

profitieren.

Dadurch verlangt der Shareholder Value Ansatz eine strikie Orientierung am Markt.
Rappaport ist daher der Meinung, ,alle Geschéaftsstrategien sollten nach Maligabe der
Okonomischen Renditen beurteilt werden, die sie flr die Anteilseigner schaffen und die im
Falle einer bdérsengehandelten Kapitalgesellschaft mittels Dividendenzahlungen und
Kurswertsteigerungen der Aktien gemessen werden. Wenn das Management Strategie-
alternativen beurteilt, dann sind jene Strategien, die dem Unternehmen den groften
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil verschaffen, auch diejenigen, die den hdchsten
Shareholder Value schaffen.“’ Bei der Bewertung von Strategien werden dabei dynamische
Verfahren der Investitionsrechnung verwendet, bei denen die finanziellen Auswirkungen
einer Investitionsentscheidung Uber den gesamten Investitionszeitraum erfasst und

ausgewertet werden.*’

2.2.4 Geschaftsprozessoptimierung und Business Process Reengineering

Die primaren Ziele einer Geschaftsprozessoptimierung sind die Steigerung der Prozess-
effizienz und der Prozesseffektivitdt. Dies soll schwerpunktmaRig durch eine optimale
Gestaltung der unternehmensinternen Prozesse erreicht werden. Zunehmend spielt aber
auch der Ablauf unternehmensibergreifender Prozesse eine wachsende Rolle. Neben der

Gestaltung von Ablaufen ist die Schaffung geeigneter Organisationsstrukturen sowie die

% (vgl. [39), S. 82)
0 (vgl. [52], S. 12)
1 (vgl. [67], S. 754)
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Anpassung der Systemlandschaft zu beachten.*? Das hierzu notwendige Geschéftsprozess-

management deckt die folgenden Bereiche ab:*?

= Prozessorientierung: Im Mittelpunkt stehen strategie- und kundenorientierte

Prozesse.

= Kundenorientierung: Die Gestaltung und Steuerung der Geschaftsprozesse werden

harmonisiert mit den Wiinschen und Bedurfnissen der Kunden.

= Mitarbeiterorientierung: Mitarbeiter werden durch eine Prozesserneuerung bzw. eine

—verbesserung zur Prozessoptimierung motiviert.

=  Wertschépfungsorientierung. Sicherstellung, dass wertschopfende Geschafts-

prozesse optimiert werden.

= |eistungsorientierung: Steigerung der Effizienz und Effektivitat der Geschafts-

prozesse und der weiteren Prozesssteuerung und —kontrolle Uber entsprechende
Parameter, wie Prozesszeit, -qualitat und —kosten.

= Kompetenzorientierung: Der Auf- und Ausbau von Kernkompetenzen wird unterstiitzt.

Von der klassischen Geschaftsprozessoptimierung ist das Business Process Reengineering
(BPR) abzugrenzen. Nach Hammer und Champy findet beim BPR eine komplette

t.** Es werden nicht nur einzelne Prozesse optimiert,

Neugestaltung des Unternehmens stat
sondern es findet ein komplettes Uberdenken statt oder die bisherigen Prozesse werden
sogar komplett Gber Bord geworfen. Die Erfinder selbst bezeichnen das Konzept als radikal,
fundamental und dramatisch.*® Insbesondere neue Technologien sind als Enabler fiir eine
grundlegende Neuausrichtung organisatorischer Konzepte anzusehen. Hierbei ist eine
Klassifizierung von Geschéaftsprozessen in Routineprozesse und Projekte in Abhangigkeit zu

Komplexitat und Haufigkeit der Prozesse sinnvoll.*®

Das Unternehmen darf als Ziel nicht die Ublichen Ergebnisse sehen, sondern es muss nach
Mehr streben. Dazu miissen neue Wertvorstellungen im Unternehmen verankert werden.*’
Aufgrund des extremen Vorgehens beim BPR ist die Gefahr des Scheiterns bzw. das Risiko
im Allgemeinen vergleichsweise hoch.*® Daher ist dieser Ansatz vor allem bei schweren

Leistungsdefiziten und hohem Zeitdruck zu evaluieren.

2 (vgl. [3])
(vgl. [61], S.5ff)
**(vgl. [20)
(vgl. [27], S.5f)
** (vgl. [4])
7 (vgl. [27], S.112ff)
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2.2.5 Lean Management

Ubersetzt wird Lean Management als ,schlankes Management* oder “schlanke Verwaltung”.
Diese Kurzdefinition sagt aus, dass Lean Management fir ,den Abbau von
Hierarchieebenen, die Delegation der Verantwortung in die Leistungsbereiche, eine
ablaufoptimierte Organisation und die Arbeit in Gruppen® steht.*® Auf abstrakter Ebene gelten

die 10 Prinzipien des Lean Managements:®

= Ausrichtung aller Tatigkeiten auf den Kunden

= Konzentration auf die eigenen Starken

= Optimierung von Geschaftsprozessen

= Standige Verbesserung

= [nterne Kundenorientierung als Leitprinzip

= Eigenverantwortung, Empowerment und Teamarbeit
= Dezentrale, kundenorientierte Strukturen

= FUhren ist Service am Mitarbeiter

= Offene Information und Feedback-Prozesse

= Einstellungs- und Kulturwandel im Unternehmen

Grundsatzlich kann das Lean Management in die Segmente schlanke Produktentwicklung,
schlanker Beschaffungskanal, schlanke Fertigung und schlanker Vertriebskanal unterteilt
werden.® Historisch entwickelte sich zuerst das Konzept der schlanken Fertigung (Lean
Production). Da auch produktionsferne Bereiche involviert waren, wurde das Konzept auf
Lean Management erweitert. Lean Production stammt originar aus Japan, wo die Firma
Toyota mit ihrem Toyota Production System, dessen Hauptziel es ist, jede Art von
Verschwendung zu vermeiden, eine Vorreiterrolle eingenommen hat. Kernelemente des
Toyota Production Systems sind eine kundenorientierte Fertigung, eine Reduzierung des
Flachenbedarfs und die Humanzentrierung (hohe Arbeitsteilung und Handlungsspielrdume

der Mitarbeiter).>

» (vgl. [20])
5 Vgl [51])

(vgl. [26], S. 27f)
*" (vgl. [70], S. 20f)
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2.2.6 Customer Relationship Management

Unter Customer Relationship Management (CRM) wird ein ganzheitlicher Ansatz zur
Unternehmensfiihrung verstanden. Dieser integriert und optimiert mit Hilfe einer Datenbank
und Software zur Marktbearbeitung sowie eines definierten Verkaufsprozesses abteilungs-
Ubergreifend alle kundenbezogenen Prozesse in Marketing, Vertrieb, Kundendienst etc..
Zielsetzung von CRM ist die gemeinsame Schaffung von Mehrwerten auf der Kunden- und
Lieferantenseite Uber die Lebenszyklen von Geschéaftsbeziehungen. Voraussetzung ist auch
hier eine kontinuierliche Verbesserung der Kundenprozesse und ein standiges Lernen aller

Mitarbeiter.5

Dieser Ansatz impliziert einen Wechsel von der Produktorientierung hin zur Kunden-
orientierung. Ein Schwerpunkt von CRM ist die Schaffung mehrdimensionaler Vertriebs-
kanale, was durch die Informations- und Kommunikationstechnologien unterstiitzt werden
kann. Der Treiber fir eine CRM-Einflihrung ist die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen,
indem eine Differenzierung von den Wettbewerbern erreicht wird und dem Kunden ein
Mehrwert geschaffen wird, was nachhaltig zu erhéhter Kundenbindung fihrt. Bei diesem
Ansatz wird die Auseinandersetzung mit einem sehr wichtigen Stakeholder grundlegend
eruiert. Zentrale Rolle spielt hierbei zum einen die Informationstechnologie, zum anderen

aber auch die Schaffung entsprechender struktureller Rahmenbedingungen.

2.2.7 Benchmarking

Als konstituierendes Merkmal von Benchmarking werden der Vergleich und die eigene
Positionierung zu anderen Organisationen gesehen. Benchmarking ist vor allem bei den
Managementkonzepten bzw. —modellen ,Lernende Organisation®, ,Kontinuierliche Verbes-
serung“ und ,EFQM* ein sehr wichtiges Thema. In der Praxis wird der Begriff Benchmarking
aber vielfach unterschiedlich verwendet. Das Spektrum des Begriffverstandnisses reicht von
der Ermittlung von Leistungsdefiziten im Rahmen eines reinen Kennzahlenvergleichs bis hin
zum Benchmarkverstandnis, welches die Ursachenanalyse, die Identifizierung und
Umsetzung von innovativen Handlungsalternativen mit einschlief3t und dabei Lerneffekte in
den Vordergrund ruckt. Im engeren Sinne wird die Ermittlung von Leistungslicken und

darauf basierend die Ableitung von Zielvorgaben, an denen Verbesserungen im eigenen

%2 (vgl. [70], S. 22f)
> (vgl. [10])
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Unternehmen gemessen werden, verstanden.> Benchmarking findet im engeren Sinne bei
der Balanced Scorecard und dem EFQM-Modell Anwendung (vgl. Kapitel 2.2.8 und 2.2.9).

Als Grundformen gibt es das externe und das interne Benchmarking. Beim internen
Benchmarking finden die Vergleiche innerhalb des eigenen Unternehmens statt. Vorteile
des internen Benchmarking sind die einfache Durchfiihrung durch freien Zugang zu allen
notwendigen Informationen und die Vergleichbarkeit der Analysen aufgrund des einheitlichen
Vorgehens. Nachteilig ist jedoch der geringe Innovationsgehalt.”® Das externe Bench-
marking kann sowohl mit direkten Wettbewerbern als auch mit branchenungleichen

Unternehmen durchgefiihrt werden. Bei dem Vergleich mit direkten Wettbewerbern steht die

Identifikation der eigenen Positionierung im Vordergrund. Oftmals ist allerdings der Zugang
zu Informationen aus Unternehmen, mit denen eine Konkurrenzsituation besteht, erschwert.
Dies fuhrt nur bedingt zu Innovationspotenzialen der Vergleiche, da meistens gleiche
Produktionsverfahren, Technologien und Zulieferer verwendet werden.*®* Dagegen gibt es

beim Vergleich mit branchenungleichen Unternehmen die vorab genannten Nachteile kaum.

Allerdings ist der Aufwand sehr hoch und die Motivation der beteiligten Unternehmen

teilweise nicht sehr hoch, da der direkte Nutzen nicht sofort erkannt wird.

2.2.8 Das EFQM-Modell

Um den TQM - Gedanken auch in Europa weiter voranzutreiben, wurde 1988 die European
Foundation for Quality Management (EFQM) von vierzehn fihrenden européischen

Unternehmen gegriindet.’’

Durch das EFQM-Modell sollen Spitzenleistungen erbracht und
der nachhaltige Erfolg des Unternehmens gesichert werden. Als Anerkennung werden
jahrlich der European Quality Award (EQA) und verschiedene landesspezifische
Qualitatspreise®® vergeben. Inhaltliches Vorbild war der amerikanische Malcom Baldrige
National Quality Award (MBNQA), dessen Kriterienraster hier weitgehend Ubernommen
wurde. Ansatzpunkt des Modells ist die regelmaRige Selbstbewertung eines Unternehmens,
wobei entsprechend den Kriterien des EFQM-Modells Starken und Verbesserungspotenziale
identifiziert werden. Des Weiteren soll durch die Selbstbewertung die eigene Position des

Unternehmens im Vergleich zu anderen Unternehmen erkannt werden. Daruber hinaus sind

% (vgl. [30], S. 8)
% (vgl. [16], S. 76)
% (vgl. [16], S.78)
- (vl. [15]) | | |
In der BRD z.B. der Ludwig Erhard Preis (www.ilep.de).
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die regelmaligen Selbstbewertungen auch ein Mittel zur Fortschrittskontrolle des eigenen

Unternehmens.>®

Das Prinzip des EFQM-Modells basiert gemal der Abbildung 2-9 auf den drei fundamen-
talen Saulen eines TQM, indem eine gleichzeitige, ganzheitliche Betrachtung von Menschen,
Prozessen und Ergebnissen erfolgen soll. Durch die Einbindung aller Mitarbeiter in einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess sollen bessere Ergebnisse erzielt werden. Die
grundlegende Konzeption des EFQM-Modell-Prinzips ist die Basis fir die Unterscheidung in

Befahiger und Ergebniskriterien.

Prozesse Ergebnisse

Organisation

Abbildung 2-9: Das EFQM-Modell-Prinzip, ([68], S. 8)

In Anlehnung an die Abbildung 2-9 ist das EFQM-Modell in der Abbildung 2-10 in neun
Hauptkriterien, und zwar in Befahiger und in Ergebnisse aufgeteilt, welchen jeweils die
gleiche Gewichtung zuteil wird. Die Befahiger zeigen die eingesetzten Ressourcen und somit
die Mittel und Wege, mit denen ein Unternehmen dem Ziel Business Excellence naher
kommt. Das heif3t, hier werden Leistungsvoraussetzungen und Leistungsfahigkeiten
thematisiert. Die Ergebniskriterien hingegen zeigen, was das Unternehmen im Hinblick auf

seine Interessensgruppen (Kunde, Mitarbeiter, Gesellschaft und Kapitalgeber) bereits

% (vgl. [8], S. 13)
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erreicht hat.’® Die Innovations- und Lernen-Schleife soll bei allen Kriterien eine

kontinuierliche Verbesserung und Innovationen sicherstellen.

Das Grundkonzept des EFQM-Modells bezieht alle Kriterien mit ein: ,Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterzufriedenheit und gesellschaftliche Verantwortung/Image werden durch eine
FUhrung erzielt, welche die Politik und Strategie, eine geeignete Mitarbeiterorientierung
sowie das Management der Ressourcen und Prozesse vorantreibt, was letztendlich zu

exzellenten Geschéftsergebnissen fiihrt. !

BEFAHIGER __ ERGEBNISSE _g

INNOVATION UND LERNEN

Abbildung 2-10: EFQM-Modell

Die Gewichtung von jeweils 50% bei den Befahigern und 50% bei den Ergebnissen zeigt,
dass diese in einem ausgewogenen Verhaltnis stehen sollen. Die Ergebnisse sind das
Resultat der Befahiger und diese wiederum wirken Uber die Innovations- und Lernen-Schleife
auf die Befahiger. Je nach Reifegrad des Unternehmens kann sich hier ein Ungleichgewicht
zeigen. Business Excellence zeigt sich somit auch dann, wenn die Anspriche der

% (vgl. [28], S. 6)
1 (vgl. [11], S. 4)
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entsprechenden Interessensgruppen (Mitarbeiter, Kunde, Gesellschaft, Unternehmen) in ein

ausgewogenes Verhaltnis gebracht werden.®?

Im folgenden werden die neun Hauptkriterien des EFQM-Modells mit ihren entsprechenden
Teilkriterien naher erlautert. Die Hauptkriterien der Befahiger sind Fihrung, Politik und
Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften sowie Ressourcen und Prozesse. Jedes
Hauptkriterium hat weitere Teilkriterien, welche Anséatze zur praktischen Umsetzung liefern
sollen. Die in den folgenden Tabellen (Abbildung 2-11) wiedergegebenen Definitionen zu
den Kriterien des EFQM-Modells wurden entsprechend dem Wortlaut der EFQM

{ibernommen.®?

1 Fiihrung

Wie FlUhrungskrafte die Vision und die Mission erarbeiten und deren Erreichen fordern,
wie sie die fir den langfristigen Erfolg erforderlichen Werte erarbeiten. Diese durch

entsprechende Malinahmen und Verhaltensweisen umsetzen und durch personliches

Definition

Mitwirken daflr sorgen, dass das Managementsystem der Organisation entwickelt und

eingefihrt wird.

1a |e erarbeiten die Vision, die Mission und die Werte und agieren als Vorbilder fiir eine

Kultur der Excellence.

1b |e sorgen durch ihr personliches Mitwirken fir die Entwicklung, Uberwachung und

kontinuierliche Verbesserung des Managementsystems der Organisation.

1c |e bemihen sich um Kunden, Partner und Vertreter der Gesellschaft.

1d |e motivieren und unterstiitzen die Mitarbeiter der Organisation und erkennen ihre

Leistungen an.

1e |e erkennen und meistern den Wandeln der Organisation.

Abbildung 2-11: Beféhiger-Kriterium: Fiihrung

62 (vgl. [31])
8 (vgl. [12], S. 5-10)
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2 Politik und Strategie

Wie die Organisation ihre Vision und Mission durch eine klare, auf die Interessen-

é gruppen ausgerichtete Strategie einfihrt und wie diese durch entsprechende Politik,

§ Plane, Ziele, Teilziele und Prozesse unterstutzt wird.

2a |e Dberuhen auf den gegenwartigen und zukiinftigen Bedulrfnissen und Erwartungen
der Interessengruppen.

2b |e beruhen auf Informationen aus Leistungsmessung, Marktforschung sowie den
lernorientierten und kreativen Aktivitaten.

2c |e werden entwickelt, iberprift und aktualisiert.

2d |e werden kommuniziert und durch ein Netzwerk von Schliisselprozessen umgesetzt.

Abbildung 2-12: Befahiger-Kriterium: Politik und Strategie

3 Mitarbeiter

Wie die Organisation das Wissen und das gesamte Potenzial ihrer Mitarbeiter auf

é individueller, teamorientierter und organisationsweiter Ebene managt, entwickelt und

% freisetzt und wie sie diese Aktivitdten plant, um ihre Politik und Strategie und die

e Effektivitat inrer Prozesse zu unterstitzen.

3a | Mitarbeiterressourcen werden geplant, gemanagt und verbessert.

3b |Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden ermittelt, ausgebaut und
aufrechterhalten.

3c | Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbstandigem Handeln erméachtigt.

3d | Die Mitarbeiter und die Organisation fiihren einen Dialog.

3e | Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut

Abbildung 2-13: Beféhiger-Kriterium: Mitarbeiter
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4 Partnerschaften und Ressourcen

.§ Wie die Organisation ihre externen Partnerschaften und internen Ressourcen plant und
% managt, um ihre Politik und Strategie und Effektivitat inrer Prozesse zu unterstitzen.

a

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.

Abbildung 2-14: Befahiger-Kriterium: Partnerschaften und Ressourcen

5 Prozesse

Wie die Organisation ihre Prozesse gestaltet, managt und verbessert, um ihre Politik

.§ und Strategie zu unterstiitzen und ihre Kunden und andere Interessensgruppen voll

% zufrieden zu stellen und die Wertschopfung flur diese zu steigern.

[

5a |Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt..

5b | Prozesse werden bei bedarf verbessert, wobei Innovation genutzt wird, um Kunden
und andere Interessensgruppen voll zufrieden zu stellen und die Wertschdpfung fir
diese zu steigern.

5¢ | Produkte und Dienstleistungen werden auf grund der Bedurfnisse und Erwartungen der
Kunden entworfen und entwickelt.

5d | Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, geliefert und betreut..

5e |Informationen und Wissen werden gemanagt.

Abbildung 2-15: Befahiger-Kriterium: Prozesse

Um die Bewertung in den einzelnen Teilkriterien zu erleichtern und praxisnaher zu gestalten,

hat die EFQM zu jedem Teilkriterien eine Art Checkliste® erstellt, aus der verschiedene,

spezifizierte Ansatzpunkte fir ein Unternehmen hervorgehen. Zusammenfassend ist zu
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sagen, dass die Befahiger die Stellhebel sind, mit denen Business Excellence im

Unternehmen geschaffen wird.

6 Kundenbezogene Ergebnisse

Definition

Exzellente Organisationen flhren bezuglich ihrer Kunden umfangreiche Messungen

durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

[o2]
V)

Image (z.B. Erreichbarkeit, Kommunikation, Flexibilitdt, proaktives Verhalten,
Reaktionsfahigkeit, Transparenz)

Produkte und Dienstleistungen (z.B. Qualitat, Wertschopfung, Zuverlassigkeit,
Innovation, Lieferung, Umweltprofil)

Verkaufs- und Kundendienstleistungen (z.B. Fahigkeiten und Verhalten der
Mitarbeiter, Beratung und Unterstlitzung, Kundenunterlagen und technische
Informationen, Behandlung von Beschwerden, Produktspezifische Schulungen,
Reaktionszeit, technische Unterstitzung, Gewahrleistungs- und Garantiebestim-
mungen)

Loyalitat (z.B. Widerkaufsabsicht, Bereitschaft, andere Produkte und Dienstleistungen

bei der Organisation zu bestellen, Bereitschaft, die Organisation weiter zu empfehlen).

6b

Image (z.B. die Anzahl der vom Kunden erhaltenen Auszeichnungen und
Nominierungen flr Preise, Berichterstattung in der Presse)

Produkte und Dienstleistungen (z.B. Wettbewerbsfahigkeit, Fehler-, Ausfall- und
Rickweisungsraten, Konformitats- und Umweltzertifikate, Garantie- und Gewahr-
leistungsbestimmungen, Beschwerden, Indikatoren flir die Logistik, Innovation,
Entwicklungszeit bis zur Markteinfuhrung)

Verkaufs- und Kundendienstleistungen (z.B. Nachfrage nach Schulungen,
Beschwerdebearbeitung, Reaktionsrate)

Loyalitat (z.B. Dauer der Beziehung, erfolgreiche Weiterempfehlungen,
Haufigkeit/Wert von Auftragen, Auftragswert Uber gesamte Dauer der Beziehung,

Anzahl Anerkennungen, neues und/oder verlorenes Geschaft, Kundenbindung)

Abbildung 2-16: Ergebnis-Kriterium: Kundenbezogene Ergebnisse

% In Summe nochmals ca. 175 Ansatzpunkte.
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7 Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Definition

Exzellente Organisationen fihren bezlglich ihrer Mitarbeiter umfangreiche Messungen

durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

~
Q

Motivation (z.B. Karriereentwicklung, Kommunikation, Handlungsfreiraume, Chancen-
gleichheit, Beteiligung, Fuhrung, Mdglichkeiten, zu lernen und etwas zu erreichen,
Anerkennung, Zielsetzung und Beurteilung, Werte, Mission, Vision, Politik und
Strategie der Organisation, Aus- und Weiterbildung)

Zufriedenheit (z.B. Verwaltung der Organisation, Anstellungsbedingungen,
Einrichtungen und Dienstleistungen, Gesundheitsflirsorge und Arbeitssicherheit,
Sicherheit des Arbeitplatzes, Entlohnung und Sozialleistungen, Verhaltnis zu Kollegen,
Veranderungsmanagement, Umweltschutzpolitk der Organisation und deren
Auswirkungen, die Rolle der Organisation in der Gemeinschaft und der Gesellschaft,

Betriebsklima)

7b

Erreichte Leistungen (z.B. bendtigte Kompetenzen im Vergleich zu vorhandenen
Kompetenzen, Produktivitat, Erfolgsquoten von Aus- und Weiterbildungen bzgl.
Erreichung der Ziele, externe Auszeichnungen und Anerkennungen)

Motivation und Beteiligung (z.B. Mitwirkung in Verbesserungsteams, Beteiligung am
Vorschlagswesen, Niveau der Aus- und Weiterbildung, messbarer Nutzen der
Teamarbeit, Anerkennung von Einzelnen und Teams, Rulcklaufquoten bei
Mitarbeiterumfragen)

Zufriedenheit (z.B. Niveau der Fehlzeiten und krankheitsbedingter Abwesenheiten,
Unfallhaufigkeit, Beschwerden von Mitarbeitern, Einstellungstrends, Personalfluktuation
und Mitarbeiterloyalitat, Streiks, Inanspruchnahme betrieblicher Einrichtungen und
Sozialleistungen)

Dienstleistungen fur die Mitarbeiter der Organisation (z.B. Korrektheit im Umgang
mit Mitarbeitern, Effektivitdt der Kommunikation, Reaktionszeit auf Anfragen,

Bewertung von Schulungsmafinahmen)

Abbildung 2-17: Ergebnis-Kriterium: Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
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8 Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Definition

Exzellente Organisationen flihren bezlglich ihrer Beziehung zur Gesellschaft

umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete Ergebnisse.

oo
Q

Image (z.B. Ansprechbarkeit, Image als Arbeitgeber und als verantwortungsvolles
Mitglied der Gesellschaft)

Verhalten als verantwortungsbewusster Mitblrger (z.B. Bekanntgabe von
Informationen, die flr die Gemeinschaft relevant sind, Praktiken bzgl. Chancen-
gleichheit, Auswirkungen auf die lokale, nationale und globale Wirtschaft, Verhaltnis zu
malfgeblichen Behdérden, ethisches Verhalten)

Mitwirkung in den Gemeinden der Standorte (z.B. Mitwirkung bei Aus- und
Weiterbildung, Einbeziehung von Gemeindeinstitutionen in wichtige Aktivitaten,
Unterstitzung von Gesundheits- und Wohlfahrtseinrichtungen, Unterstitzung von
Sport- und Freizeitaktivitaten, freiwillige Dienste und Wohltatigkeit)

MaRnahmen, um Belastigungen und Schaden infolge ihrer Tatigkeit und/oder
wahrend des Lebenszyklus ihrer Produkte und Dienstleistungen zu vermindern
und zu vermeiden (z.B. Gesundheitsrisiken und Unfalle, Larm- und Geruchs-
belastigungen, Storfalle, Umweltverschmutzung und giftige Emissionen, Analysen der
Lieferkette, Okoeffizienz-Analysen, Lebenszyklus-Betrachtungen)

Angaben Uber MalBnahmen, die zur Schonung und zu nachhaltigem Bewahren
von Ressourcen beitragen (z.B. Auswahl von Transportmitteln, Auswirkungen auf die
Okologie, Verminderung und Vermeidung von Abfall und Verpackungsmaterial,
Substitution von Rohstoffen und anderen Betriebsmitteln, Verbrauch an Versorgungs-

gutern, Recyclingquoten)

8b

Handhabung von Veranderungen im Beschéftigungsniveau, Umgang mit
Behorden (z.B. Zertifizierung, Unbedenklichkeitsbescheinigungen, Import/Export,
Planung, Produktzulassungen)

Erhaltene Auszeichnungen und Preise (z.B. Informationsaustausch Uber gute

Praktiken der sozialen Verantwortung, der Auditierung und der Sozialberichterstattung)

Abbildung 2-18: Ergebnis-Kriterium: Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
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9 Schliisselergebnisse

Exzellente Organisationen fiihren bezliglich der Schllisselelemente ihrer Politik und

Strategie umfangreiche Messungen durch und erzielen dabei ausgezeichnete

Definition

Ergebnisse.

9a |Finanzielle Folgeergebnisse (z.B. Marktbezogene und generelle Daten, Rentabilitat,
investitions- und anlageglterbezogene Daten, Budgeteinhaltung)
nicht finanzielle Folgeergebnisse (z.B. Marktanteile, Entwicklungszeit bis zur

Markteinfihrung, Erfolgsraten, Mengen, Prozessleistung)

9b |Finanzielle Aspekte (z.B. Cash flow, Abschreibungen, Instandhaltungskosten,
Projektkosten, Einstufung der Kreditwirdigkeit)

nicht finanzielle Aspekte (z.B. Prozesse, externe Ressourcen einschlief3lich
Partnerschaften, Gebaude/Anlagen/Einrichtungen/Waren, Technologie, Informationen

und Wissen)

Abbildung 2-19: Ergebnis-Kriterium: Schlisselergebnisse

Die Ergebniskriterien bestehen aus ,Kundenbezogene Ergebnisse, Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse, Gesellschaftsbezogene Ergebnisse und Schllsselergebnisse®. Alle Ergebnis-
kriterien sind jeweils in zwei Teilkriterien a) und b) unterteilt. Das Teilkriterium a) stellt
.Messergebnisse Uber die Wahrnehmung® dar, aus denen hervorgeht, wie die ent-
sprechenden Interessensgruppen (Kunde, Mitarbeiter, Gesellschaft bzw. Kapitalgeber) die
Organisation wahrnehmen. Das Teilkriterium b) enthalt interne Messergebnisse, welche eine
Organisation verwendet, um ihre Leistung zu planen, zu Uberwachen, zu verbessern und um
vorhersagen zu kénnen, wie die Interessensgruppen die Leistung wahrnehmen werden. Die
Tabellen®® in Abbildung 2-16 bis Abbildung 2-18 =zeigen die Definitionen der
Ergebniskriterien und exemplarisch Ausziige aus den von der EFQM vorgegebenen

maoglichen Kriterien flir Messgrofien.

Um eine Bewertung der Organisation in allen Teilkriterien vorzunehmen, wird als logisches
Konzept ein Bewertungsverfahren namens ,RADAR® angewendet. RADAR als Akronym

bedeutet:
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Results (Ergebnisse)
Approach (Vorgehen)
Deployment (Umsetzung)
Assessment (Bewertung)

Review (Uberpriifung)

Bei der Bewertung wird wiederum zwischen Beféhigern und Ergebnissen unterschieden. Die

Bewertungsaspekte bei den Befahigern unterteilen sich in folgende Bewertungselemente®®:

= Vorgehen: Hier wird hinterfragt, ob das Vorgehen fundiert (Vorgehen ist klar
begriindet, Vorgehen basiert auf definierten Prozessen, Vorgehen ist auf die
Interessensgruppen ausgerichtet) und integriert (Vorgehen unterstiitzt Politik und
Strategie, Vorgehen ist mit anderen Vorgehensweisen verknlpft, wo es angemessen
erscheint).

= Umsetzung: Es wird Uberprift, ob die Umsetzung bzw. das Vorgehen eingefihrt ist
und die Umsetzung systematisch (Vorgehen ist strukturiert umgesetzt, wobei geplant
und methodisch vorgegangen wurde) erfolgt ist.

= Bewertung und Uberpriifung: Hierbei wird die Messung (Die Wirksamkeit des

Vorgehens und der Umsetzung wird regelmalig gemessen.), das Lernen
(Identifikation bester Praktiken und von Verbesserungspotenzialen) und die
Verbesserung (Erkenntnisse aus Messung und Lernen werden analysiert und dienen

zur ldentifikation, Priorisierung, Planung und Einfiihrung von Verbesserung) bewertet.

Die Bewertungsaspekte bei den Ergebnissen (Results) prifen die folgenden Bewertungs-

attribute:

= Trends: Die Trends sind positiv und/oder es liegt eine nachhaltig gute Leistung vor.

= Ziele: Die Ziele sind erreicht und angemessen.

= Vergleiche: Die Ergebnisse fallen im Vergleich mit anderen gut aus und/oder sie
fallen im Vergleich mit der anerkannten Weltklasse gut aus.

= Ursachen: Die Ergebnisse sind auf das Vorgehen zurtickzufiihren.

= Umfang: Die Ergebnisse beziehen sich auf alle relevanten Bereiche und sind

angemessen segmentiert.

% (vgl. [12], S.21ff)
% (vgl. [13], S.5f)
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Die Bewertungen erfolgen anhand einer Skala von 0 bis 100%, welche unter
Berlcksichtigung der unterschiedlichen Gewichtungen der Kriterien in Punkte umgerechnet

werden. In Summe kdnnen 1000 Punkte erreicht werden.®’

Eine praktische Anwendung findet das Bewertungsverfahren nach RADAR zum einen bei
den Selbstbewertungen, welche die Organisation durchfiihrt, und zum anderen bei einer
Bewerbung um den European Quality Award oder den nationalen Qualitatspreisen, z.B. dem
Ludwig-Erhard-Preis der Deutschen Gesellschaft fur Qualitat. Bei der Selbstbewertung geht
es vorrangig um die Erkennung von Starken und Verbesserungspotenzialen im
Unternehmen. Auf dieser Basis kann dann ein MaRnahmenplan mit Priorisierung, in
Abhangigkeit von Machbarkeit und Relevanz, erstellt werden. Diesen MalRnahmen werden
Verantwortlichkeiten und Ressourcen zugeteilt und sie werden im Rahmen eines
Projektmanagements  durchgefihrt. Durch die regelmaRige Durchfihrung des
Selbstbewertungsprozesses sehen die Unternehmen ihren Status Quo in Richtung Business

Excellence und ihre Verbesserung im Vergleich zur letzten Selbstbewertung.

Bei der Bewerbung um den EQA bzw. sein deutsches Pendant, den Ludwig Erhard Preis
(LEP), verwenden die Assessoren das Bewertungsverfahren nach RADAR, um die
Unternehmen anhand der eingereichten Bewerbung® zu bewerten. Zusammenfassend ist zu
sagen, dass das EFQM-Modell weit mehr als eine Philosophie ist, sondern ein
Managementmodell darstellt, welches ursprunglich von Praktikern entwickelt wurde und

konkrete Methoden und Handlungsweisen vorschlagt.

Der hohe Anspruch, der vom EFQM-Modell an das ganze Unternehmen in jedem Kriterium
gestellt wird, zeigt die Begrifflichkeit Business Excellence. Unternehmen, welche den EQA
(vgl. Kap. 2.2.8) erlangen, mussen vor allem auch ein ausgeglichenes Verhaltnis zwischen
den einzelnen Kriterien und in jedem Kriterium ein bestimmtes Niveau erreichen. Der
folgende Vergleich ISO und EQA von Kamiske in Abbildung 2-19 macht dies deutlich.

®7 Unternehmen, die den EQA bekommen, haben in der Regel zwischen 700 und 800 Punkte.
% Die Bewerbung umfasst 75 DIN A4 Seiten, in denen das Unternehmen sich zu jedem Kriterium
vorstellt.
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Abbildung 2-20: Vergleich I1SO und EQA

2.2.9 Die Balanced Scorecard

Der Ursprung der Balanced Scorecard liegt in dem Zeitpunkt, als Robert Kaplan und David
Norton 1990 die Studie ,Performance Measurement in Unternehmen der Zukunft ins Leben
riefen.’ An dieser Studie nahmen Vertreter von 12 amerikanischen Unternehmen aus
diversen Branchen teil, um ein neues Performance Measurement zu entwickeln, welches in
der Lage ist, Strategien transparent zu kommunizieren und umzusetzen. Strategien sollten
vorrangig in Berichtssysteme eingebaut werden, damit die Leistungsmessung und —beur-
teilung im Unternehmen transparenter wird. Aus dem Gedanken des ,ausgewogenen
Berichtbogens® entwickelten Kaplan und Norton ein Managementsystem zur strategischen
Fihrung eines Unternehmens mit verschiedenen Kennzahlen.”® Friedag und Schmidt
definieren die Balanced Scorecard als ,ein effektives und universelles Instrument fir das

Management zur konsequenten Ausrichtung der Aktionen (Handlungen, Malinahmen) einer

% (vgl. [36])
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Gruppe von Menschen (Organisationen, Institutionen, Bereiche, Abteilungen, Projektgruppen

etc.) auf ein gemeinsames Ziel“.”"

Die BSC wird jeweils individuell fir ein Unternehmen entwickelt und nicht wie andere
Managementkonzepte lediglich von anderen Unternehmen Uubernommen. Die BSC hat nach

Kaplan und Norton fiinf Hauptintensionen:’2

1.) Komplexitdt des Betriebsgeschehens erfassen und auf fiur alle Mitarbeiter trans-
parente Teilaspekte reduzieren.

2.) Visionen und daraus abgeleitete strategische Ziele messbar machen.

3.) Jedem Mitarbeiter diese strategischen Ziele nahe bringen.

4.) Strategie im Unternehmensalltag verankern.

5.) Strategien den sich andernden Lebensumstanden anpassen.

Die aus der Vision und Strategie des Unternehmens abgeleiteten Ziele und Kennzahlen
werden in der BSC miteinander verbunden. Dabei werden finanzielle, nicht-finanzielle

t.”> Die MessgroRen

Kennzahlen und treibende Faktoren zuklnftiger Leistungen berticksichtig
und treibenden Leistungen (strategische Aktionen) werden entsprechend der Stakeholder’

in den folgenden vier Perspektiven betrachtet:

e Finanzperspektive: Welche Erwartungen der Anteilseigner mussen erfullt werden,

um finanziell erfolgreich zu sein?

o Kundenperspektive: Welche Kundenbedirfnisse mussen befriedigt werden, um mit

einer bestimmte Strategie erfolgreich zu sein?

o Prozessperspektive: Wie missen interne Prozesse ausgestaltet sein, um diese

Strategie zu realisieren?

o Potenzialperspektive (Lernen und Entwicklung): Wie entwicklungs- und lernfahig

missen die Beteiligten sein, um diese Strategie zu realisieren?

° (vgl. [30], S.3)

" (vgl. [221], S.11)

2 (vgl. [21], S. 22f.)

3 (vgl. [66], S .3)

™ Interessensgruppen.
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Abbildung 2-21: Perspektiven der BSC (in Anlehnung an [22], S.13)

Die unterschiedlichen Perspektiven in Abbildung 2-21 spiegeln die verschiedenen Blick-
winkel wieder, aus denen ein Unternehmen im Sinne der Stakeholder betrachtet werden
kann. Vorgeschlagen wird bei vier Perspektiven eine Begrenzung auf 25 Kennzahlen, damit
eine Konzentration auf die wichtigsten SchllsselgroRen sichergestellt und damit die
notwendige Transparenz gegeben ist.”” Die Beschrankung auf 4 Perspektiven bzw. 25

Kennzahlen ist jedoch nicht als zwingend zu verstehen.

Gedanklich neu ist die Zusammensetzung der harten und weichen Kennzahlen in einer
Ursache-Wirkungs-Beziehung. Die Abbildung 2-22 zeigt, wie in der BSC monetare Kenn-
zahlen Uber Ursache-Wirkungsketten mit den fir die Geschéaftsstrategie wesentlichen
Aspekten von Kunden, internen Prozessen sowie Innovation und Lernen verbunden werden.
In der Abbildung bedeutet ROCE = Return On Capital Employed (Kapitalrendite)

5 (vgl. [36], S. 33)
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Abbildung 2-22: Ursache-Wirkungskette (vgl. [36], S.29)

Mit dieser Wirkungskette wird einer rein finanziellen Betrachtung vorgebeugt und durch die
Kausalbeziehung zwischen den einzelnen Kennzahlen wird nicht nur die Betrachtung der
historischen Unternehmenssituation mdglich, sondern zukiinftige Ziele und Strategien
kénnen steuerbar und kontrollierbar gemacht werden. Fir die Implementierung werden die
Flhrungskrafte top-down sensibilisiert, ihr eigenes Zukunftsbild des Unternehmens kritisch
zu hinterfragen und insbesondere Zielkonflikten mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Vision,
Mission und Strategie missen dabei so formuliert werden, dass sie von allen Mitarbeitern
verstanden werden und so zu Motivation und Leistungssteigerung fiihren. Durch die
Teilnahme vieler Mitarbeiter verhilft die Balanced Scorecard zu einer gemeinsamen Sprache

und einem zielgerichteten Denken.”®

Eine Organisation gilt als ausgerichtet im Sinne der BSC, wenn die Ziele aller
Arbeitsprozesse klar mit den gemeinsamen Zielen gemall der Unternehmensmission
verbunden sind. Die strategische Ausrichtung des Unternehmens erfolgt in Form eines
PDCA-Zyklusses, wie in Abbildung 2-22 dargestellt.

8 (vgl. [21], S. 30)
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Abbildung 2-23: PDCA-Zyklus bei der BSC (in Anlehnung an, vgl. [38])
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Abbildung 2-24: BSC-Ubersetzungsprozess
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Zuerst wird die Zielsetzung in Form einer Vision entwickelt. Daraufhin muss Akzeptanz und
Ausrichtung auf allen Ebenen der Organisation erzeugt werden. Erst dann werden Ziele
gesetzt und Umsetzungsmalnahmen ergriffen. Daran schlief3t sich ein Lernen zu Innovation
und weiterer Verbesserung an. Die Abbildung 2-24 zeigt die Vorgehensweise des
Ubersetzungsprozesses der Balanced Scorecard von der Vision bis zu den operativen

Messgrofien und Aktionen.

Ausgehend von der Vision wird die Strategie Uberarbeitet und im Fldhrungskreis ein
einheitliches Verstandnis hieflir geschaffen. Auf dieser Basis werden dann die Ursache-
Wirkungs-Beziehungen aufgezeigt und die strategischen Ziele definiert. Fir die Erreichung
der strategischen Ziele werden strategische Aktionen und MessgroRen definiert. Diese

dienen der Strategieumsetzung und deren Uberpriifung.

2.3 Evaluierung der Managementkonzepte bzw. -modelle unter klassischen TQM-

Aspekten

Um die verschiedenen Managementkonzepte und -modelle im Hinblick auf ihre
Unterstlitzung von Business Excellence im Unternehmen einzuordnen, bietet sich der
Vergleich auf der Basis der Anforderungen an ein Total Quality Managementsystem an.
Diese Einordnung kann zumindest aufgrund ihrer Grundorientierung an TQM hilfreich sein.
Die Tabelle in Abbildung 2-25 soll diesbezlglich die Abdeckung der einzelnen, teilweise
erweiterten TQM-Aspekte verdeutlichen. Uberprift wird hierbei nur, ob die einzelnen

Kriterien thematisiert werden, allerdings nicht, in welchem Umfang dies der Fall ist.

Zum Vergleich wurden Kriterien ausgewahlt, welche in Zusammenhang mit einer TQM-
Orientierung am haufigsten genannt werden. Die Gegenuberstellung macht deutlich, dass
lediglich die beiden Managementmodelle BSC und EFQM zumindest alle diese Aspekte
thematisieren. Um ein integriertes Managementsystem zu erhalten, welches den Business
Excellence Gedanken umfassend in die gesamte Organisation tragen kann, werden in den
nachfolgenden Kapiteln lediglich die Balanced Scorecard und das EFQM-Modell weiter
analysiert. Dies bedeutet jedoch auch, dass die anderen beschriebenen Management-
konzepte hierbei erganzend als Methoden im Rahmen des nach BSC und EFQM

ausgerichteten Managementsystems fungieren kénnen.
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Kriterium/ Six Kaizen | C | Share- Lean B
gllanagementkonzeptl Sigma R | holder Management | S F

zw. -modell

M | Value C QM

Kundenorientierung X X X X X X
Einbeziehung aller X X X X X X
Stakeholder
Prozessorientierung X X X X X X
(bereichsubergreifend)
Systemorientierung X X X X X
Kontinuierliche X X X X X
Verbesserung
Fehlerpravention X X X X X
Messung, Analyse und X X X X X X

Verbesserung

Abbildung 2-25. Abdeckung TQM Aspekte
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3 Anforderungen an ein ganzheitliches, integriertes Managementsystem

3.1 Integrierte Managementsysteme

3.1.1 Zielsetzung einer Integration von Partialsystemen

Die Problematik separater, themenzentrierter Managementsysteme liegt im Ergebnis von
Einzelaspekten fur unterschiedliche Problemstellungen, welche von den jeweiligen Experten
separat aufgebaut werden. Die Systeme werden meist auf der Basis der jeweiligen
Lésungsperspektive der entsprechenden Problemstellungen eingefiihrt. Das bedeutet, dass
es oft singuldre Projekte einzelner Abteilungen sind. Ubergreifende bzw. gemeinsame
Komponenten, welche das Unternehmen als Ganzes betreffen, werden dabei vernachlassigt.
Dies kdnnen beispielsweise Themen des Qualitats-, Wissens- und Informationstechnologie-
managements sein.”” Des Weiteren ist eine konsequente, transparente Unternehmenspolitik
von zentraler Bedeutung, deren Flhrungskonzept sich konform und konsistent in den
Managementsystemen widerspiegelt. Letzteres wird durch die Komplexitat und

Intransparenz von verschiedenen Partialkonzepten nur schwer gewahrleistet.

In der Managementsystemlehre wird der Begriff Integration grundséatzlich selten verwendet.

Wenn von integrierten Managementsystemen gesprochen wird, dann werden darunter meist
nur Aspekte der Arbeitssicherheit und des Qualitats- bzw. Umweltmanagements thematisiert.
Das Wort Integration geht auf das lateinische ,integratio® zuriick und wird als ,Herstellung

t.”®  Hiervon

eines Ganzen“ oder ,Eingliederung in ein groReres Ganzes” Ubersetz
abzugrenzen ist der Begriff des Koordinierens. Koordinieren kann ohne Zusammenfiigen
erfolgen, es werden lediglich Widerspriche zwischen einzelnen Partialsystemen beseitigt.

Bei der Integration dagegen entsteht etwas Neues, Ganzheitliches oder Gréleres.

In einer Expertenbefragung zu integrierten Managementsystemen wurde als Hauptmotiv der
Integration die Senkung von unternehmensinternen Reibungsverlusten genannt. Die
Befragung ergab des Weiteren, dass durch eine Integration die Schaffung klarer
Zustandigkeiten und die Vermeidung von Schnittstellenproblemen und Zielkonflikten erhofft

wird. Als wichtigste Arbeitsfelder einer Integration wurden eine einheitliche Management-

™ (vgl. [44])
(vgl. [65])
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dokumentation, die Festlegung konsistenter Unternehmensziele und eine eindeutige

Unternehmensphilosophie gesehen.”

Die Probleme voneinander unabhangiger Systeme sowie die Gemeinsamkeiten in Bezug auf
die systemsteuernden Elemente wie Unternehmenspolitik und —ziele, Korrektur- und
VorbeugemalRnahmen oder die Information des Managements sprechen fir eine
Verkniipfung spezifischer Managementsysteme.?’ Aspekte des Nutzens von integrierten

Systemen sind somit:®’

= Verminderung von Redundanzen und der Gefahr von Widerspriichen.
= Erhdhung der Effizienz durch Reduzierung der Anzahl von Regelungen.
= Erhdhung der Transparenz und Akzeptanz fir die Beschaftigten.

= Erweiterungsmoglichkeiten bei neuen Anforderungen.

In der Praxis stehen dem Nutzen von integrierten Managementsystemen teilweise kritische
Aspekte gegenulber. So wird befiirchtet, dass eine Integration zu einem ,nicht mehr
Uberschaubaren, inflexiblen und burokratisierten System fuhrt“.82 Darliber hinaus wird die
Problematik gesehen, dass der zeitliche, personelle und finanzielle Aufwand einer Integration
die zu erwartenden Ertrage und Verbesserungen ubersteigt. Die Zunahme der Anwendung
integrierter Managementsysteme in der Praxis zeigt, dass die Vorteile einer Integration in

den meisten Fallen (iberwiegen.®

3.1.2 Konzeptionelle Anforderungen an ein integriertes Managementsystem

Werden in der Literatur integrierte Managementsysteme diskutiert, handelt es sich dabei
meist um die Integration von Qualitditsmanagement, Umweltschutz und Arbeitssicherheit.
Diese Partialsysteme unterstitzen vorwiegend operative Managementaufgaben und
reflektieren lediglich Teilbereiche des Unternehmens. Ziel dieser Arbeit ist es jedoch, ein
integriertes Managementsystem aufzuzeigen, welches auch strategische Management-
aufgaben unterstitzt und zu einer ganzheitlichen, nachhaltigen Optimierung des
Unternehmens fuhrt. Die Integration von Qualitdtsmanagement, Umweltschutz und

Arbeitssicherheit wird daher nicht weiter thematisiert.

™ (vgl. [23], S.7)

8 (vgl. [18], S.108)
8 (vgl. [29], S.11)
82 (vgl. [50], S. 327)
8 (vgl. [18], S. 109)
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Bei der Integration unterschiedlicher Managementsysteme missen verschiedene Ansatze,
Zielsysteme und Methoden aufeinander abgestimmt werden.®* Des weiteren muss eine
Harmonisierung der Informationsdaten und der operativen Managementaufgaben erfolgen.
Zum einen ist ein Managementsystem in ein Ubergeordnetes Managementkonzept
eingebettet, zum anderen dienen die Managementfunktionen des Managementsystems
wiederum der Unternehmensflihrung bzw. —ausrichtung. Die Effektivitdt von Management-

systemen allgemein kann nach Schwaninger an drei Kriteriengruppen bemessen werden:®

= Den Charakteristika des Managementsystems.
Hierunter sind die Erfullung kognitiver Funktionen, Flexibilitat des Systems, Beitrag
zur Motivation, Forderung des individuellen und organisationalen Lernens,
Unterstitzung von Innovation, Verbesserung der Lenkbarkeit und Erleichterung der

Zusammenarbeit zusehen.
= Der Integration des Managementsystems nach innen und aullen.

= Des Beitrags zur Zielerreichung des Gesamtsystems.

Speziell im Hinblick auf Effizienz, Leistungsfahigkeit und Legitimitat.
Hierbei werden sowohl die Relevanz der Auswahl geeigneter Partialsysteme, sowie deren

Integration untereinander, als auch die Integration in Gesamtunternehmen bzw. die

Sinnhaltigkeit fur das jeweilige Unternehmen deutlich.

3.1.2.1 Orientierungen fir integrierte Managementsysteme

Mit Hilfe der in Kapitel 3.1.2 genannten Kriterien kdnnen vier Ubergeordnete Orientierungen
extrahiert werden, welche als Anforderung an ein integriertes Managementsystem unbedingt

zu stellen sind:

1. Zielorientierung

Durch eine Integration erfolgt eine Harmonisierung der Ziele der verschiedenen Manage-
mentsysteme. Divergenzen bestehen meistens zwischen Rentabilitdt, Kundenzufriedenheit,

Mitarbeiterzufriedenheit und sozialen Umwelt- und Gesellschaftsaspekten. Die Ziel-

* (vgl. [16], $.69)
8 (vgl. [62], S.59ff.)
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kompatibilitat ist eine individuelle Auslegung und Priorisierung jedes einzelnen Unter-
nehmens. Der Beitrag, den hierbei ein integriertes Managementsystem leisten kann, liegt in
der Thematisierung dieser Zielkonflikte. Es entsteht somit ein Druck auf das Management
sich mit diesen Themen strukturiert zu befassen, um eindeutige Zielsysteme mit den

entsprechenden Hierarchien und Gewichtungen zu konzipieren.®®

Neben der Zielharmonisierung muss ein Managementsystem generell einen Beitrag zur
Zielerreichung des unternehmerischen Gesamtsystems leisten. In diesem Zusammenhang
muss vorrangig der finanzielle Unternehmenserfolg hinsichtlich Produktivitat und Wirt-
schaftlichkeit gesehen werden.®” Ein integriertes Managementsystem kann somit die aufbau-

und ablauforganisatorische Unterstiitzung mehrdimensionaler Zielsysteme liefern.

2. Prozessorientierung

Die Prozessorientierung spielt bei den integrierten Managementsystemen eine
entscheidende Rolle. So stellt beispielsweise die ISO 9000 die Entwicklung eines
Prozessmodells bei der Implementierung eines Qualitditsmanagementsystems in den
Mittelpunkt. Insbesondere zur Bericksichtigung betriebsindividueller Gegebenheiten bei
Aufbau und Betrieb eines integrierten Managementsystems liefern betriebliche Prozesse

eine fundamentale Unterstiitzung.®

Ein Prozessmanagement erfordert die systematische Entwicklung einer unternehmens-
spezifischen Prozesslandkarte. Hierbei wird unter einem Prozess die zielgerichtete
Transformation mit einem definierten Anfang und Ende verstanden.® Voraussetzung ist die
Definition und Strukturierung aller wesentlichen Prozesse des Unternehmens. Eine
Unterteilung der Prozesse in Flhrungs-, Kern- und unterstitzende Prozesse macht im

Hinblick auf ein integriertes Managementsystem Sinn.

Als klassische Fuhrungsprozesse sind Planungs-, Organisations- und Controllingprozesse,
welche beim Management angesiedelt sind, anzusehen. Unterstitzende Prozesse sind
beispielsweise Ablaufe aus dem Personal- und Finanzwesen. Die Aktivitdten der
Kernprozesse stehen in direktem Bezug zur erzeugten Leistung des Unternehmens.® Dies
kann ein Produkt oder eine Dienstleistung sein. Somit wirken sich die Kernprozesse direkt

auf die Wertschopfung des Unternehmens aus.

& (vgl. [24], S. 29f.)
8 (vgl. [53], S. 23)
8 (vgl. [7], S. 117)
8 (vgl. [63], S. 98)
% (vgl. [2], S. 5)
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3. Innovationsorientierung

Damit Managementsysteme das Innovationsmanagement unterstlitzen kdénnen, muissen
diese auch Lern- und Entwicklungsprozesse erméglichen.’’ Unter Innovationskraft im
engeren Sinne wird hier die Fahigkeit verstanden, neue Produkte oder Dienstleistungen zu
erbringen. Im Weiteren bezieht sich Innovationskraft aber auch auf die Fahigkeit einer
Organisation zu lernen. Das heildt, aus den Erfahrungen im Umgang mit Methoden und
Prozessen zu lernen, diese darauf aufbauend zu verbessern und langfristig daraus
bestimmte Problemfelder bzw. Ldsungen zu antizipieren. Als Fundierung muss der
Innovationsprozess als Kernprozess in der Prozesslandkarte des Unternehmens definiert
werden.%? Langfristig kann sich durch diese Vorgehensweise ein systematisches, IT-
gestltztes Wissensmanagement etablieren, welches es den Mitarbeitern und Fuhrungs-

kraften erlaubt, mehr und mehr eigene Entscheidungen zu treffen.

4. Kooperationsorientierung

Nicht nur aufgrund der Globalisierung steigt der Wettbewerbsdruck auf Beschaffungs- und
Absatzmarkten sondern auch die Anspriiche an die Produkt- und Leistungsqualitat und die
Prozesseffizienz in der gesamten Wertschépfungskette steigen standig. Die Ansatze der
kooperativen Steuerung von Wertschopfungsketten haben in den letzten Jahren unter
Schlagworten wie Supply Chain Management (SCM), Customer Relationship Management
(CRM) oder strategische Netzwerke, fiir Aufsehen gesorgt. SCM deckt die Schnittstelle zum
Beschaffungsmarkt und CRM die Schnittstelle zum Absatzmarkt ab. Unter strategischen
Netzwerken werden mehrere rechtlich selbstandige, wirtschaftlich aber interdependente
Unternehmen verstanden. Gestltzt durch die Entwicklungen und Fortschritte in der
Informations- und Kommunikationstechnologie steigt die Bedeutung kooperativer Unter-

nehmensverbindungen kontinuierlich weiter an.

3.1.2.2 Ganzheitlichkeitsaspekt fir integrierte Managementsysteme

Des Weiteren ist flr die Gestaltung von Managementsystemen das Prinzip der Ganzheit-
lichkeit heranzuziehen.®® Hierfiir ist ganzheitliches Denken die Grundvoraussetzung. Nach

Bleicher sind ganzheitliche, systematische Betrachtungen charakterisiert durch:**

o (vgl. [62], S. 303)
2 (vgl. [24], S. 37)
% (vgl. [62], S. 300)
% (vgl. [6], S. 47)
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= Unternehmen als offene Systeme, die in ihrer Verflechtung mit der Umwelt akzeptiert
werden,

= die Verbindung von analytischem und synthetischem Denken unter Bertcksichtigung
vernetzter Strukturen,

= die Substitution von linearem Denken in einfachen Ursache-Wirkungs-Ketten durch
Denken in Verknupfungen (z.B. FlUhrung als Regelkreis der kontinuierlichen
Verbesserung),

= die Interdisziplinaritat im Denken wie in der Zusammenarbeit und

= die Vorstellungen von Strukturen und Prozessen zur Erfassung der steigenden

Bedeutung von Information.

Auf der Basis des Prinzips der Ganzheitlichkeit missen alle Aufgabendimensionen des
Managements berlcksichtigt werden. Diese Dimensionen sind gemaf der Abbildung 3-1
von normativer, strategischer und operativer Natur. Die Basis bildet eine eindeutige,
transparente Managementphilosophie, die von allen Mitarbeitern verstanden wird. Die Vision
stellt als eine abstrakt formulierte Zielvorstellung ein Leitbild dar, mit dem sich jeder
identifizieren kann. Von der Vision werden generelle Ziele normativer Art abgeleitet. Bei den
Unternehmensstrukturen bedeutet dies z.B. Kompetenz- und Verantwortungszuordnung. In

der personellen Dimension zeigt sich die etablierte Unternehmenskultur.

Die Operationalisierung des normativen Managements findet im Rahmen der Unternehmens-
politik statt. Auf der Basis der normativen Vorgaben kann das strategische Management
durch Organisationsstrukturen und Managementsysteme den strukturellen Rahmen und
durch ein geeignetes Flhrungskonzept die Verhaltensdimension spezifizieren. Die
Instrumentalisierung des strategischen Managements erfolgt durch die Unternehmens-
planung.”® Das operative Management setzt die Normen und Strategien um. Hierfirr sind
organisatorische Prozesse notwendig, welche durch Auftrage gesteuert werden und zu

einem Leistungs- und Kooperationsverhalten fiihren.%

% (vgl. [71], S. 298f.)
% (vgl. [6], S. 18)
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Managementphilosophie

Unternehmens- Normatives Management Unternehmens-
verfassung kultur
Unternehmens-
politik/-ziele
Organisations-
Problem-
Strukturen; Strategisches Management
verhalten
Managementsysteme
Programme

Organisatorische
Prozesse;
Dispositionssysteme

Leistungs- und
Operatives Management Kooperationsverhalten

Auftrage
Strukturen Verhalten

Aktivitaten

Unternehmensentwicklung

Abbildung 3-1: Normatives, strategisches und operatives Management ([6], S. 83)

Ausgangspunkt des auf Bleicher zurlickgehenden Modells ist die Managementphilosophie.
Um den Business Excellence Gedanken wieder aufzugreifen, muss dieser bereits hier an der
Managementphilosophie ansetzen. Zink sieht vier Elemente einer Ganzheitlichkeit vor,

welche eine exzellente Managementphilosophie enthalten muss®’:

=  Ganzheitlichkeit im Sinne eines Systemansatzes: Bei dem Ziel Business Excellence

ist eine systemorientierte Betrachtungsweise notwendig. Hier kann Ganzheitlichkeit
nur durch das Verstandnis aller interdependenten Systemelemente der Organisation

erreicht werden.

=  Ganzheitlichkeit durch Orientierung an den relevanten Interessensgruppen einer

Organisation: Ein Anspruch an ganzheitliche Unternehmensfiihrung kann nachhaltig

 (vgl. [70], S. 58f)
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nur erreicht werden, wenn ein Wert fir alle relevanten Zielgruppen entsteht, damit

diese bereit sind einen entsprechenden Beitrag fur die Organisation zu erbringen.

= Ganzheitlichkeit durch Nachhaltigkeit: Um Business Excellence zu erreichen, ist ein

kontinuierlicher Veranderungs- bzw. Verbesserungsprozess unabdingbar. Dies

erfordert ein nachhaltiges, langfristiges Wirtschaften.

= Ganzheitlichkeit durch Zukunftsorientierung: Fir die Uberlebensfahigkeit von Organi-

sationen ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung durch Lernen, Verbesserung und
Innovation wesentliche Voraussetzung. Das standige kritische Infragestellen des Ist-
Zustandes in Bezug auf den Selbstzweck, aber auch auf die Produkte,

Dienstleistungen und Prozesse sei hier genannt.

3.2 Madgliche methodische Integrationsformen fiir Managementsysteme

Welche Form der Integration von Managementsystemen gewahlt wird, hangt nicht nur von
den zu integrierenden Managementsystemen ab, sondern ist auch immer eine unter-
nehmensspezifische Fragestellung. Jedes Unternehmen hat gelebte Systeme, die es zu
bertcksichtigen gilt. Oftmals werden die bestehenden Teilsysteme verbunden und um
entsprechende Erweiterungen erganzt. Der Nutzen des integrierten Systems soll einen
anfanglichen etwaigen Komplexitats- bzw. Verwaltungsaufwand Uberwiegen. Nachfolgend
werden die drei in der Praxis gangigsten Integrationsarten konzeptionell beschrieben. In der
Praxis werden die Integrationsarten meist nicht strikt voneinander getrennt benutzt, vielmehr

gibt es Mischformen, bei denen die eine oder andere Art der Integration dominiert.

3.2.1 Partielle Integration

Bei der partiellen Integration wird die Struktur eines bereits im Unternehmen etablierten
Managementsystems Ubernommen, um die Anforderungen eines anderen Management-
systems in diese zu integrieren.®® Es werden nicht alle Elemente der Managementsysteme
integriert, sondern es verbleiben einige weiterhin separat. Jedes Element des bestehenden
Managementsystems wird untersucht und wo es sinnvoll ist, werden partiell einzelne Teile

durch Teile aus einem Managementsystem erganzt. Diese Vorgehensweise erscheint
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vielfach als pragmatische, schnell umsetzbare Ldsung. Die Anwendung der partiellen
Integration entspricht in der Praxis aber Uberwiegend einer Kombination von Einzelaspekten,

welche vorrangig auf der operativen Ebene einen Nutzen stiften.

3.2.2 Systemulbergreifende Integration

Die Trennung der Elemente der Managementsysteme, welche die Systeme lenken und
systematisieren, von den fachlichen prozess- und ablauforientierten Funktionen, ist die
Grundidee der systemiibergreifenden Integration.”® Bei der Integration zum unternehmens-
spezifischen, integrierten Managementsystem muss gedanklich auf der Basis der
Managementmodelle (vgl. Kapitel 2.1.3) aufgesetzt werden. Jedes Managementmodell I&sst
sich in Bereiche des Produktions- bzw. Dienstleistungsprozesses, der Management-
funktionen und libergeordnete Querschnittsfunktionen einteilen.’® Die Elemente, die sowohl
Management- als auch Querschnittsfunktionen betreffen, werden als systemubergreifende
Elemente zusammengefasst. Bei der Integration werden diese systemibergreifenden
Elemente der einzelnen Managementmodelle identifiziert und zu einem integrierten Element
zusammengefasst. Dieses integrierte, systemibergreifende Element bildet dann die
Grundlage fur alle fachspezifischen Elemente. Die fachspezifischen Elemente des Systems
werden dann inhaltlich und methodisch analysiert und im Rahmen der systemibergreifenden

Elemente, zur Vermeidung von Zielkonflikten, integriert.”’

Bei dieser Art der Integration wird zuerst auf einer hohen Abstraktionsebene integriert, was
die in Kapitel 3.1.2 geforderte Einheitlichkeit der Managementphilosophie und Fuhrung
sicherstellt. Auf Basis dessen wird auf einer zweiten Ebene flr die fachspezifischen
Elemente eine gleiche Methodik angewandt. Dies tragt zu einer Erh6hung der Transparenz

und Reduzierung der Komplexitat bei.'*

Die systemubergreifende Integration beruhte urspringlich auf dem Generic Management
System von Adams. Dieses ist dadurch gekennzeichnet, dass auf der einen Seite
Synergiepotenziale der einzelnen Managementsysteme genutzt werden, auf der anderen

Seite aber die fachliche Eigenstandigkeit der Teilsysteme erhalten bleibt.'® Im Hinblick auf

% (vgl. [53], S. 56)
% (vgl. [53], S. 59f)
190" (ygl. [1], S. 122f)
%% (vgl. [53], S. 60)
192 (vgl. [621], S. 38)
193 (vgl. [13])
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integrierte Managementsysteme aus Sicht der Integration von beispielsweise Umwelt- und
Qualitatsmanagementsystemen wird deutlich, warum dies so interpretiert wird. Die Relevanz
der fachlichen Eigenstandigkeit wird bei einer Integration zweier Managementmodelle,

welche sich fachlich (iberschneiden und teilweise erganzen, sinken.'®

Erganzend sei gesagt, dass als Integrationsrahmen fir ein spezifisches Managementsystem
beispielsweise vielfach das St. Galler Management Konzept verwendet wird. Dieses wird
aufgrund seiner fachlichen Neutralitdt und seines abstrakt formulierten Integrationsrahmens

als systemiibergreifende Integrationsform gesehen.'®

3.2.3 Prozessorientierte Integration

Eine prozessorientierte Integration bei Managementsystemen ist grundsatzlich nur dann
sinnvoll, wenn ein Unternehmen seine Ablauforganisation in eine Prozessorganisation
umgestaltet hat.'® Die prozessorientierte Integration bietet die Md&glichkeit, betriebs-
individuelle Gegebenheiten bei dem Aufbau und Betrieb des integrierten Management-

systems zu beriicksichtigen.'”’

Hierbei werden Anforderungen aus den einzelnen
Managementsystemen in die betrieblichen Ablaufe bzw. Prozesse eingebaut. Als Prozess
wird in diesem Zusammenhang eine wiederholbare Folge von Tatigkeiten mit einem
messbaren Input, einer messbaren Wertschopfung und einem messbaren Output
verstanden. Hierzu muss die erste Ebene der Prozessstruktur, bestehend aus
Managementprozessen, Ressourcenprozessen, Leistungserstellungsprozessen, Kunden-
prozessen und unterstitzenden Prozessen, detaillierter in Teilprozesse bzw. teilweise bis auf
Aktivitatenebene differenziert werden.'®® Auf dieser Grundlage werden die Anforderungen
und Aufgaben der Managementsysteme zugeordnet. Bei der konsequenten prozess-
orientierten Umsetzung, werden die Aufgaben aus den Managementsystemen von den
Fachbereichen auf die jeweiligen Prozesseigner verlagert. Dies hat den Vorteil, dass das
Bewusstsein und die Verantwortung in die Linie Ubertragen werden kann und somit eine

hohere Identifikation erreicht werden kann.

' Bsp. EFQM und BSC
195 (vgl. [63], S. 77ff)

1% (vgl. [50], S. 323)

%7 (vgl. [18], S. 117)

1%8 (vgl. [53], S. 63]
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4 Analyse moglicher Integrationsansidtze von EFQM und BSC und deren

Rahmenbedingungen

4.1 Komparative Darstellung der Managementmodelle EFQM und BSC

Auf den ersten Blick sind bei den beiden Managementmodellen Balanced Scorecard und
EFQM viele Parallelen zu erkennen. Beide haben ahnliche Perspektiven bzw. Befahiger,
beschaftigen sich mit Kennzahlen bzw. Messgrolen und verfolgen eine kontinuierliche
Verbesserung mit dem Ziel des nachhaltigen Unternehmenserfolges. Werden jedoch die
Urspringe beider Konzepte verglichen, sind diese sehr verschieden. Das EFQM-Modell
wurde von 14 europaischen Unternehmen in Anlehnung an die TQM-Philosophie entwickelt.
Treiber und Unterstiutzer der Entwicklung waren und sind die jeweiligen nationalen
Qualitatsgesellschaften in Europa.’® Die BSC hingegen kann als ein Ergebnis wissen-
schaftlichen Arbeitens bezeichnet werden, welches seinen Ursprung im Bereich der

Kennzahlensysteme hat.

In den folgenden Kapiteln werden zuerst die Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider
Modelle dargelegt. Darauf aufbauend werden die Modelle hinsichtlich Kennzahlen, Fihrung

und Strategie thematisiert.

4.1.1 Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider Managementmodelle

Von der Grundphilosophie her sind beide Modelle mehrdimensional. Das bedeutet, sie
berlicksichtigen mehrere Sichtweisen auf die Organisation und deren Umfeld. Bei den
fokussierten Dimensionen gibt es ebenfalls teilweise Parallelen. So bericksichtigen
zumindest beide Modelle Finanzen, Prozesse, Kunden und Mitarbeiter. Letztere konnen bei
der BSC der Dimension Lernen & Entwicklung zugeordnet werden (vgl. Abbildung 4-3).
Auch bei den zugrunde liegenden Annahmen, betreffend der Ursache- / Wirkungs-
Zusammenhange, gibt es Ahnlichkeiten: Das EFQM-Modell geht implizit davon aus
(betrachtet werden die Unterscheidung in ,Befdhiger* und ,Ergebnisse” und deren
Interpretation als Frih- bzw. Spéatindikatoren), dass sich eine héhere Mitarbeiterorientierung
positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. Zufriedenere Mitarbeiter ermoglichen

wiederum zufriedene Kunden. Ahnlich ist dies bei der Balanced Scorecard, hier wird zum
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Beispiel haufig mit einer positiven Korrelation zwischen dem Lernen der Mitarbeiter bzw. der
Organisation und der Zufriedenheit der Kunden argumentiert. Allerdings sind die jeweiligen
Ursache- / Wirkungs-Zusammenhange von den tatsachlich fur jede Dimension gesetzten

Zielen abhangig.

Grundsatzlich stellt sich die Frage, ob die Managementmodelle substitutiv, komplementar
oder parallel nebeneinander zu fuhren sind. Werden die bisher genannten Parallelen
berlcksichtigt, liegt der Verdacht auf eine mdgliche Substitution des einen durch das andere
System nahe. Mehrdimensionales Denken in komplexen Strukturen zur allgemeinen

Prozessverbesserung als einziges Kriterium ist jedoch nicht hinreichend.

Sichtbare Unterschiede bestehen bezlglich Zweck und Zielsetzung der Management-
modelle. Beim EFQM-Modell wird die Effizienzfrage thematisiert, d.h., es wird hinterfragt, ob
die Dinge, die gemacht werden, richtig gemacht werden. Das Unternehmen soll sich seines
Status quo durch die Selbstbewertung bewusst werden und anhand der identifizierten
Verbesserungspotenziale schrittweise Verbesserungen in allen Kriterien erlangen. Der
Grundgedanke baut somit auf dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) auf. Die
Balanced Scorecard dagegen ist ein strategieorientiertes Instrument. Hier wird die
Effektivitatsfrage gestellt, indem hinterfragt wird, ob die richtigen Dinge getan werden und
geplant sind. Der Ansatz kommt aus dem strategischen Management, wo Aspekte der

Leistungsfahigkeit und Marktpositionierung (u.a. Alleinstellungsmerkmal) erértert werden.

In Abbildung 4-1 werden in einer Ubersicht die unterschiedlichen Charakteristika beider
Managementmodelle zusammenfassend dargestellt. Hauptaspekt der Balanced Scorecard
ist originar die Umsetzung der Vision und Strategie des Unternehmens. Bei dem EFQM-
Modell steht die Entwicklung zum exzellenten Unternehmen, welches Spitzenleistungen
erbringt, im Vordergrund. Auf die Erorterung des Strategiebezugs wird in Kapitel 4.1.3 naher

eingegangen.

1% |n Deutschland vertreten durch die Deutsche Gesellschaft fiir Qualitat (DGQ)
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BSC EFQM
Zweck Umsetzung Vision und Strategie im Unternehmen| Entwicklung zum exzellenten Unternehmen
- Forderung des strategischen Diskurses - Analyse des Status quo
- Bewerbung um den EQA
- Steuerung durch strategische Ziele - Identifizierung von Verbesserungs-
potenzialen
Inhalte - Fokussierung auf wenige, entscheidende Ziele, | - Umfassende Analyse aller Leistungen

mit denen man sich gegeniiber der Konkurrenz im Unternehmen
behaupten méchte

Strategiebezug |- Sehr ausgeprégt - Weniger ausgepragt

Zustandigkeiten |- Controlling, Unternehmensentwicklung/ - Qualitaitsmanagement
(typischerweise) | - Planung

Anwendung - Nachhaltige Verankerung in Kommunikation, - Verbesserungsprojekte im Rahmen der
Planung, Berichtswesen, Zielvereinbarung Identifizierten Verbesserungspotenziale
Philosophie - Strategisches Management: ,,Forcierung - KVP: ,In allem, was wir machen,

? L - w
unserer Alleinstellungsmerkmale, Beibehaltung | Kontinuierlich besser werden.
verniinftiger Standards in allen Bereichen.*

Abbildung 4-1: Vergleich EFQM und BSC hinsichtlich spezifischer Charakteristika (in Anlehnung an
[30], S. 355)

Neben den Charakteristika sind die unterschiedlichen Vorgehensweisen bei der Umsetzung
der Managementmodelle zu vergleichen. So steht bei der BSC eher ein Top-Down-Prozess
im Vordergrund. Die strategische Steuerung geht grundsatzlich von der Unter-
nehmensflihrung aus, wobei die Anzahl der Mitarbeiter, die in die strategische Analyse und
Beschlussfassung einbezogen werden, nach Bedarf unterschiedlich sein kann. Beim EFQM-
Modell dagegen liegt durch eine Einbeziehung moglichst vieler und Uber alle Hierarchie-

stufen verteilte Mitarbeiter hinsichtlich der Selbstbewertung ein Bottom-Up-Prozess vor.

Da beide Managementmodelle einen ganzheitlichen Nutzen flir das Unternehmen
versprechen und Zweck und Zielsetzung differieren, ist deren Anwendung nicht eine Frage
Entweder — Oder, sondern es besteht vielmehr die Notwendigkeit der Nutzung beider
Managementmodelle."'® Hierbei gilt es dann, die fiir das jeweilige Unternehmen optimale

Verbindung der beiden Managementmodelle zu erreichen.
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4.1.2 Kennzahlenthematik beider Managementmodelle

Ein funktionierendes, aussagekraftiges Kennzahlensystem gilt als Voraussetzung fir ein
gutes, strukturelles Managementsystem.""" Das bedeutet, dass eine sinnvolle Integration von
BSC und EFQM anhand der konzeptionellen Anforderungen aus Kapitel 3.1.2 zuerst auf
einer operativen Ebene zu erfolgen hat. Hierbei ist zu prifen, welche Kennzahlen ins
Kennzahlensystem einflieRen missen. Die Bewertung materieller Vermdgenswerte eines
Unternehmens lasst sich anhand bestehender Verfahren des externen Rechnungswesens
einfach gewahrleisten. Diese traditionellen Finanzkennzahlensysteme liefern jedoch keine
Informationen zu immateriellen Vermdgenswerten des Unternehmens. Des weiteren sind sie
aufgrund ihrer einseitigen Konzentration auf finanzielle Kennzahlen lediglich ein Controlling-

instrument des Rechnungswesens, welchem jegliche Strategiefokussierung fehit.

Eindeutige
Bezeichnung

Geeignete
messmethode

Vergleichbarkeit

Nachvoliziehbare
Messpunkte

Aussagekraft

Aufbereitungs-
verantwortung

Erfassungs-
verantwortung

Nachvollziehbarer

Berechnungsweg

Abbildung 4-2: Forderungen an Kennzahlen, (vgl. [8], S.18)

In diesem Zusammenhang muss die Frage beantwortet werden: Welche Anforderungen
mussen Kennzahlen erfillen, damit sie in praziser und konzentrierter Form tbersichtlich Gber
Tatbestéande und Entwicklungen im Unternehmen informieren kdnnen? Die Abbildung 4-2

nennt die wichtigsten Anforderungen an die Kennzahlen. Bei der Plausibilitatstiberprufung

19 (vgl. [48], S. 83ff)
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der Kennzahlen im Sinne einer Verwendung fur das Unternehmen, gibt es bezuglich

Wirtschaftlichkeit, Steuerung und Nutzung der Kennzahlen verschiedene Kriterien:"'

Wirtschaftlichkeit:

Steuerung:
Nutzung:

Verflgbarkeit, Erhebungsaufwand, Nutzen fir die Steuerung,

Dauerhaftigkeit der Daten.
Zielbezogenheit, Steuerungsrelevanz, Beeinflussbarkeit.
Verstandlichkeit, Eindeutigkeit,

Datengrundlage.

Interpretation,

glaubwurdige

Um ein effektives Kennzahlensystem im Sinne von Business Excellence zu erhalten, missen

zwei grundsatzliche Anforderungen erflllt sein. Zum einen die Ausgewogenheit der

MessgroBen, welche der Vielschichtigkeit der Unternehmung als komplexes System

Rechnung tragt, und zum anderen ein hoher Zusammenhang der Kennzahlen, der die

Bertcksichtigung unternehmensspezifischer Beziehungen von Ursache und Wirkung bei der

Festlegung der BewertungsgroRen bedingt.' In Abbildung 4-3 werden EFQM und BSC

anhand der obigen Kriterien als Kennzahlensysteme eingeordnet.

hoch

Ausgewogenheit
der Kennzahlen

niedrig

EFQM-System

und ,»gute BSC“
»,ausgefiillte BSC“
»Kennzahlen- ROI-System
wiste* (rein finanziell)
niedrig hoch

Kennzahlenzusammenhang

Abbildung 4-3: Einordnungsschema fiir Kennzahlensysteme (in Anlehnung an [55], S.46).

" (vgl. [55], S. 46)
"2 (vgl. [8], S.19)
"3 (vgl. [55], S.46f)
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Werden keine oder nur unausgewogen Kennzahlen erhoben, wird haufig von einer
.Kennzahlenwtiste“ gesprochen. Weit verbreitet in deutschen Unternehmen ist ein ROI- bzw.
Finanzkennzahlensystem. Dieses ist zwar rechnerisch miteinander verknupft, ist durch die
Vernachlassigung wesentlicher Aspekte des Unternehmensumfelds jedoch nicht
ausgewogen. Als ein Kennzahlensystem mit hoher Ausgewogenheit, aber niedrigem
Kennzahlenzusammenhang wird zum einen eine BSC verstanden, bei der das Unternehmen
lediglich die Kennzahlen in den vier Perspektiven auffiillt und zum anderen ein EFQM-
System, da hier als Kritikpunkt ein nicht unternehmensspezifischer Zusammenhang nicht
erarbeitet wird. Als System im Quadranten rechts oben in Abbildung 4-3 wird eine ,gute
BSC“ gesehen, die durch herausgearbeitete Ursache-Wirkungs-Beziehungen in hohem
MaRe zusammenhangend ist."™* Bei einem Vergleich der Ausgewogenheit der Kennzahlen
bei BSC und EFQM wird anhand der Ergebnisse im EFQM-Modell und der Perspektiven bei

der BSC deutlich, welche Stakeholder im jeweiligen Modell primar bericksichtigt werden.

Im Folgenden ist nun zu klaren, wie die Ausgewogenheit zu definieren ist bzw. worin eine
Ausgewogenheit besteht. Der Ausgangspunkt beim EFQM-Modell liegt in der
Bertcksichtigung aller Stakeholder. Das heif’t, unabhangig von Unternehmen und Branche
sind die Ergebniskriterien (kundenbezogene Ergebnisse, mitarbeiterbezogene Ergebnisse,
gesellschaftsbezogene Ergebnisse und Schlisselergebnisse) fest und lassen lediglich bei
der Wahl der MessgréfRen einen unternehmensindividuellen Spielraum zu. Als kritisches
Beispiel sei hier die gesellschaftliche Verantwortung (gesellschaftsbezogene Ergebnisse)
genannt. Diese spielt bei Unternehmen, welche eine umweltschadliche Produktion haben,

viel eher eine Rolle, als beispielsweise bei einem Beratungsunternehmen.

Die Balanced Scorecard gibt origindr die vier Perspektiven finanzielle Perspektive,
Kundenperspektive, interne Prozessperspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive vor.
Kaplan/Norton sehen allerdings eine Verringerung auf 3 Perspektiven oder eine Ausweitung
auf 5 Perspektiven als mdglich. Sie sehen die Ausgewogenheit in Richtung Berticksichtigung
aller Stakeholder jedoch begrenzt. So dirfen nur Stakeholder in der BSC vertreten sein,
welche ,zum Erfolg der Geschéaftseinheitsstrategie” beitragen.”’® An anderer Stelle heilt es,
dass diejenigen Faktoren gemessen werden sollen, ,die dem Unternehmen zu Wettbewerbs-
vorteilen und bahnbrechenden Leistungen verhelfen®."'® Dies lasst allerdings Spielraum fiir
Interpretationen offen und kann in dem Zusammenhang, was direkt und indirekt in kausalem

Zusammenhang zur Geschaftsstrategie steht, diskutiert werden. Die Abbildung 4-4 zeigt,

"4 (vgl. [55], S.46)
"5 (vgl. [36], S. 34)
118 (vgl. [36], S. 33)
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dass groRtenteils eine Ubereinstimmung in den Kennzahlenbereichen der BSC und EFQM

vorliegt.
BSC EFQM
Finanzielle Perspektive Schliisselergebnisse
Kundenperspektive Kundenbezogene Ergebnisse

Interne Prozessperspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Abbildung 4-4: Kennzahlenbereiche BSC und EFQM

Die Finanzkennzahlen werden bei der BSC in der finanziellen Perspektive und bei der EFQM
in den Schlisselergebnissen abgebildet. Kennzahlen, welche die Kunden betreffen, werden
bei der BSC in der Kundenperspektive und bei der EFQM in den kundenbezogenen
Ergebnissen dargestellt. Der Stakeholder Mitarbeiter findet bei der EFQM in den
mitarbeiterbezogenen Ergebnissen Geltung und bei der BSC kann er in der Lern- und
Entwicklungsperspektive gefunden werden. Kaplan/Norton sehen sonstige Stakeholder,
welche als Teil der Unternehmensstrategie zu besonderen finanziellen oder kunden-

bezogenen Leistungen fiihren, in der internen Prozessperspektive.'"’

Wird der Kennzahlenzusammenhang eruiert, so werden in der BSC aufgrund der
unternehmensspezifischen Herausarbeitung von Ursache-Wirkungs-Ketten und den darauf
basierenden Kennzahlen ein hoher logischer Zusammenhang gesehen. Beim EFQM-Modell
hingegen spiegeln die Ergebnisse die Befahiger wider. Das bedeutet, dass ein
Zusammenhang zu den Befahigern des Unternehmens bestehen soll, aber eben auch nur
diese 5 Befahigerkriterien vorgegeben sind. Wenn ein Kennzahlensystem weiter als
Managementinformationssystem dienen soll, ist die Relevanz von Benchmarks zu

analysieren. Benchmarks sind elementarer Bestandteil beim EFQM-Modell sowohl bei den

"7 (vgl. [36], S. 33)
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Befahigern, als auch bei den Ergebnissen. Bei der Bewertung nach RADAR wird bei den
Ergebnissen explizit nach Vergleichen gefragt. Hierunter wird der Vergleich mit anderen
Organisationen verstanden, indem gepruft wird, ob die Ergebnisse im Vergleich mit diesen
Organisationen besser oder schlechter ausfallen. Weiter soll eine Bewertung mit den
Klassenbesten erfolgen.'® Das bedeutet, dass sich die Organisation bei allen Ergebnissen

mit anderen Organisationen vergleichen muss.

Grundsatzlich soll ein Vergleich immer angemessen sein. Mdchte eine Organisation
beispielsweise Weltmarktfihrer in ihrem Bereich werden, so muss diese sich auch mit den
weltbesten dieser Branche vergleichen und nicht mit regionalen Marktfiihrern. Auf der einen
Seite wird hier zwar der Interpretationsspielraum (z.B.: durch Auswahl der Benchmarking-
partner oder Aufnahme von Best-Practice-Kennzahlen der Vollstandigkeit halber, auch wenn
diese keine unternehmensspezifische Relevanz darstellen) des Modells deutlich, anderseits
unterstitzt das unternehmensweite Benchmarking die Philosophie des Modells, ein
Unternehmen durch Realisierung des Status quo und ldentifizierung von Verbesserungs-
potenzialen zu Spitzenleistungen und nachhaltigem Erfolg zu bringen. Ein Vergleich bei den
erzielten Messwerten sieht die BSC nicht vor. Bei der BSC liegt der Schwerpunkt mehr bei

der Auswahl und Zielfestlegung der Messwerte, die von der Strategie abgeleitet wurden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das EFQM-Modell gute Ansatze durch die
geforderten Benchmarks zeigt, die Handhabung aber sehr individuell gestaltet ist und die
fehlende Prioritdtensetzung auf bestimmte Messwerte diesen Vorteil unter Umstanden
wieder relativiert. Bei der BSC kann wegen des Aufbaus auf der zugrunde liegenden
Strategie von einer Fokussierung der Messwerte ausgegangen werden. Allerdings ist die
Zielfestlegung oft subjektiv und eine Uberpriifung anhand der Messwerte anderer
Organisationen wird methodisch nicht gefordert. Somit ist bei einer Integration dieser beiden

Managementmodellen dem Thema Benchmark auf jeden Fall Beachtung zu schenken.

4.1.3 Fuhrungs- und Strategiethematik beider Managementmodelle

In Anlehnung an die konzeptionellen Anforderungen an ein ganzheitliches Management-
system aus Kapitel 3.1.2 muss neben der Integration auf operativer Ebene (vgl. Kapitel
4.1.4) auch eine Integration auf normativer und strategischer Ebene stattfinden. Wird nun

sozusagen rlckwarts integriert und die Frage thematisiert, wann ein integriertes

"8 (vgl. [13], S. 5)
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Kennzahlensystem auch weiter als Managementsystem verwendet werden kann, muss auf
die Themen der Strategie und Fiihrung eingegangen werden. Hierzu werden als Pramissen

folgende genannt:""®

= Unterstitzung der Strategieentwicklung

= Unterstitzung der Strategieumsetzung und —kommunikation

= |Integration anderer Managementprozesse (Planung, Ressourcenallokation,
Monitoring)

= Fokussierung aller Einzelaktivititen auf die wichtigsten Leistungstreiber ->

Flhrungsthematik

Eine Strategieentwicklung ist nicht origindres Thema der BSC. Nach Kaplan/ Norton wird
das Vorhandensein einer Strategie gefordert, aus welcher die Ubersetzung in (ibergeordnete
Ziele bis hin zur Ableitung auf operative MaRnahmen erfolgen kann.'® In der Praxis wird bei
einer BSC-Einflihrung allerdings oft das Fehlen einer Strategie aufgedeckt und dann im
Rahmen der Einfihrung Uber das Geschaftsmodell und Ursache-Wirkungs-Beziehungen
fundiert. Hierbei ist das Ziel, die Schaffung eines einheitlichen Verstandnisses Uber das
Geschéaftsmodell. Das EFQM-Modell thematisiert zwar die Strategieentwicklung in dem
Kriterium Politik und Strategie (vgl. Abbildung 2-12), aber es wird lediglich hinterfragt, ob eine
Strategie vorliegt, Uberprift und aktualisiert wird. Dabei wird beispielsweise bewertet, ob die
Politik und Strategie in Einklang mit der Vision und Mission des Unternehmens steht, die
Bedurfnisse der Interessensgruppen bericksichtigt und die Risiken und die kritischen
Erfolgsfaktoren identifiziert wurden.'' Dies sind im Gegensatz zur BSC nicht unternehmens-
spezifische Aspekte. Ein Hilfsmittel zur Strategieentwicklung ist das EFQM-Modell somit

nicht.

Analog zur Strategieentwicklung untersucht das EFQM-Modell bei der Strategieumsetzung
und —kommunikation lediglich deren Ausmal}. Kriterium 2d des EFQM-Modells fordert,
dass die Politik und Strategie kommuniziert und durch ein Netzwerk von Schllisselprozessen
umgesetzt wird.'?? Die BSC zwingt iiber Ursache-Wirkungs-Beziehungen zur Erarbeitung der
zentralen Leistungstreiber des Unternehmens. Dies schafft Transparenz bei abstrakten
Strategien und hilft der Nachvollziehbarkeit der Kausalketten. Eine geeignete Kommuni-
kationsmethode und ein entsprechendes Kommunikationsmedium sind bei der Strategie-

kommunikation von zentraler Bedeutung. Die Balanced Scorecard bietet hier zum einen

"9 (vgl. [55], S. 46f)
120 (ygl. [36], S.23f)
21 (vgl. [13], S. 24)
122 (vgl. [13], S. 26)
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durch die detaillierte Erarbeitung und Dokumentation der Strategie und zum anderen durch
die Festlegung von strategischen Aktionen und MessgroRen, sowie deren Festsetzung mit
Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten, eine sehr gute Moéglichkeit, die Strategie in die
gesamte Organisation zu tragen. Bei der Integration von BSC und EFQM ist daher eine

Beibehaltung dieser Methode ratsam.

Um dem Anspruch nach Ganzheitlichkeit und Nachhaltigkeit nachzukommen, muss das
Managementsystem zentrale Managementprozesse integrieren. Naheliegend sind die
Prozesse der Planung, der Ressourcenallokation und des Monitoring. Beziglich der
Planungsprozesse lassen sich zwar teilweise Qualitatsziele aus dem EFQM-Modell bzw. den
Selbstbewertungen nach dem EFQM-Modell ziehen, allerdings erfullen diese nicht den
Anspruch der Ganzheitlichkeit. Das heilt, dass hieraus meist nur additive Planungen
bezlglich spezifischer Einzelaspekte erfolgen. Ressourcenallokation im Speziellen wird im
EFQM-Modell nicht angegangen. Allerdings wird im Kriterium Mitarbeiter auf das
Management von Mitarbeiterressourcen eingegangen (vgl. Abbildung 2-13). Aufgrund des
Rahmens, welchen das EFQM-Modell in Form der Selbstbewertung liefert, kénnen
verschiedene Zustdnde und Aktivitaten Uberwacht werden. Wenn ein Unternehmen sich
seine Selbstbewertung also unternehmensspezifisch aufbaut, werden diese Prozesse dann
auch Uberpruft. Das Modell an sich ist hier unverbindlich und die Ganzheitlichkeit obliegt dem
Unternehmen. Auf abstrakter, globaler Ebene fordert das Modell grundsatzlich bei allen
Prozessen die Lernen- und Innovationsschleife als kontinuierlichen Prozess, das per

Definition ein Monitoring beinhaltet.

In der BSC werden die zentralen, unternehmensspezifischen Leistungstreiber des
Unternehmens identifiziert und mit einem Ziel belegt. In den einzelnen Perspektiven werden
strategische Ziele auf strategische Aktivitdten herunter gebrochen, welche mit MessgrofRRen

hinterlegt werden. Somit ist ein unternehmensspezifisches Monitoring bei der BSC gegeben.

Im Zusammenhang mit der Unterstiitzung des Managements in Fihrungsaufgaben durch die
beiden Managementmodelle, ist die Fokussierung aller Einzelaktivititen auf die
wichtigsten Leistungstreiber zu analysieren. Durch die Methode der Selbstbewertung
werden im EFQM-Modell die Starken und Verbesserungspotenziale des Unternehmens
entlang der 5 Befahigerkriterien Fihrung, Politik und Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften
und Ressourcen und Prozesse identifiziert. Auf Basis der Verbesserungspotenziale wird ein
MaRnahmenkatalog erstellt, worin die einzelnen MaRnahmen nach Aspekten der
Machbarkeit und des Nutzens flir das Unternehmen priorisiert werden. Problematisch ist der

Priorisierungsaspekt beziglich der Machbarkeit. Hierbei wird meist nur gepruft, ob
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entsprechende Ressourcen zur Umsetzung vorhanden sind, was keine strategiekonforme
Priorisierung unterstitzt. Eine unternehmensspezifische Allokation der Ressourcen im

Unternehmen hinsichtlich der Politik und Strategie ist somit nicht gewahrleistet.

Die Grundproblematik beim EFQM-Modell ist, dass es einerseits einen hohen Handlungs-
bzw. Interpretationsspielraum zulasst, indem es vom Unternehmen abhangt, ob das Modell
unternehmensspezifisch ausgearbeitet wird, und andererseits ist es, wenn dies nicht der Fall
ist, nur ein Uberprifungsinstrument, welches auf ein ausgewogenes Bild des Unternehmens
abzielt und diesbezlglich Starken und Schwachen aufzeigt. Die BSC setzt unternehmens-
spezifische Schwerpunkte, indem die Leistungstreiber identifiziert und die entsprechenden
Stellhebel im Unternehmen dargestellt werden. Da sich Strategien und Leistungstreiber im
Zeitablauf andern kénnen, ist die BSC dynamisch konzipiert. Die Abbildung 4-5 stellt die

beiden Managementmodelle anhand obiger Kriterien zusammenfassend gegentiber.

BSC EFQM

Expliziert Geschiftsverstiandnis

der Fihrungskrafte Deckt Stirken und Schwichen
der bestehenden Strategie auf

Strategieentwicklung

Foérdert einheitliches Strategiever-

standnis
Strategieumsetzun Fordert Bottom-Up-Diskussion liber B )
9 g Strategie und Leistungstreiber Deckt Stérken und Schwéchen
der Umsetzung und
Zeigt Stellhebel zur Umsetzung Kommunikation auf
der Strategie auf
Integration weiterer Kann andere Managementprozesse| Keine enge Verzahnung mit
Managementprozesse integrieren Unternehmensplanung
Fokussierung auf Ursache-Wirkungsbeziehungen 9 ausgewogene Kriterien, die
Leistungstreiber im Zeitablauf veréanderbar im Zeitablauf konstant bleiben
Identifiziert Leistungstreiber Identifiziert Starken und
und zeigt Priorititen auf Schwiéchen

Abbildung 4-5: Vergleich EFQM und BSC hinsichtlich Strategie und Fiihrung (in Anlehnung an [55], S.
48)
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4.1.4 Bewertungsthematik beider Modelle

In Kapitel 4.1.1 wurde bereits auf den Unterschied der zugrundeliegenden Philosophie der
beiden Managementmodelle eingegangen. Dem EFQM-Modell wird der Ansatz der
kontinuierlichen Verbesserung zugeordnet. Verbesserungen sollen umfassend Uber das
ganze Unternehmen erfolgen. Ein Unterstitzung liefert die detaillierte Beschreibung der
Kriterien und Teilkriterien des Modells, welche als Leitfaden fur die regelmaRig
stattfindenden Selbstbewertungen bzw. die Bewerbung flr den Ludwig-Erhard-Preis oder
den European Quality Award (EQA) dient. Die Zielsetzung ist hierbei eine umfassende
Verbesserung des Unternehmens um Spitzenleistungen zu erzielen. Die Bewertungs-
methode nach dem RADAR-Konzept der EFQM wurde bereits dargestellt. Wahrend der

Bewertung wird standardmafig anhand der vorgegebenen Kriterien vorgegangen.

Eine Priorisierung bzw. Evaluierung der VerbesserungsmaBnahmen erfolgt erst am
Ende, wenn aus den wahrend der Bewertung diskutierten Verbesserungspotenzialen ein
MafRnahmenkatalog definiert wird, bei dem die Priorisierung abhangig von der Machbarkeit
und dem erhofften Nutzen fiir das Unternehmen ist. Dies kann auch bedeuten, dass eine
Verbesserungsmalinahme nicht priorisiert werden kann, weil beispielsweise gerade nicht die
notwendigen Ressourcen zur Verfligung stehen. Die Prioritatensetzung steht bei der BSC im
Vordergrund, da sie die Umsetzung der Strategie fordern soll. Da Strategie das Treffen von
Entscheidungen impliziert, spiegelt die BSC somit im Gegensatz zum EFQM-Modell eine

nachvollziehbare Prioritdtensetzung wider.

4.2 Fazit

Auf Basis der in diesem Kapitel untersuchten Unterschiede und Gemeinsamkeiten der
beiden Managementmodellen EFQM und BSC und der sich ergebenden Interdependenzen,

erscheint eine Integration nutzenstiftende Synergieeffekte zu bringen.

Durch die schwerpunktmafige Analyse der Themen Kennzahlen, Fihrung und Strategie und

Bewertung wurde deutlich, dass eine partielle Integration in diesen Bereichen sinnvoll ist.
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5 Konzept fiir die Integration von EFQM und BSC

Ziel dieses Kapitels ist ein Integrationskonzept zu entwickeln, welches die beiden
Managementmodelle EFQM und BSC zu einem ganzheitlichen integrierten Management-
system zusammenfihrt. Eine Basis hierfir bildet der methodische Vergleich beider

Managementmodelle aus Kapitel 4.

5.1 Integrationsansatze auf Basis der Perspektiven der BSC bzw. der Befahigerkriterien
des EFQM-Modells

In der Fachliteratur werden zwei mdgliche konzeptionelle Integrationsarten von BSC und
EFQM angesprochen. Bei beiden Ansatzen werden die Kriterien des EFQM-Modells und die
Perspektiven der Balanced Scorecard gemappt, wobei jeweils das eine oder das andere
Managementmodell als Basis zugrunde gelegt wird. Wenn die Balanced Scorecard als
Rahmen verwendet wird, werden die Kriterien des EFQM-Modells in die Perspektiven der
BSC aufgeteilt. Bei der Zuweisung der Kriterien zu den Perspektiven ist jedoch ein gewisser
Interpretationsspielraum gegeben. Hierbei kénnen die individuelle Schwerpunktsetzung und
die Branche des Unternehmens ausschlaggebend sein. Die Abbildung 5-1 zeigt eine
mogliche Zuordnung der Kriterien des EFQM-Modells auf die Perspektiven der Balanced

Scorecard.

Werden dagegen die Kriterien des EFQM-Modells als Grundlage genommen, so ist zuerst
eine Differenzierung in Befahiger und Ergebnisse notwendig. Die Ergebniskriterien sind unter
Berlcksichtigung einer Zeitverzégerung als Output der Befahiger zu verstehen und daher
selbst schon auf die Befahiger hin zu mappen. Wird dieser Ansatz gewahlt, ist eine 1:1
Zuordnung auf die Befahiger des EFQM-Modells nicht exakt trennbar. Wenn Uberhaupt, liegt
je nach Kriterium eine 1:n — Zuordnung von einem Befahiger auf n Ergebnisse bzw.
Perspektiven vor, oder in Umkehrsicht kann ein Ergebnis bzw. Perspektive mehreren

Befahigern zugeordnet werden.
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Finanzen

Schliisselergebnisse

Kunden/ Stakeholder Interne Prozesse
Kundenbezogene, BSC Prozesse
M'La"be'terbemge"e als konzeptionelle

on Basis

Gesellschafts-
Bezogene Ergebnissel

Lernen / Entwicklung

Fithrung

Politik und Strategie
Mitarbeiter
Partnerschaften und
Ressourcen

Abbildung 5-1: Mapping der Kriterien von EFQM auf die Perspektiven der BSC (in Anlehnung an [25],
Abruf am 31.08.2005)

In Abbildung 5-2 wird zunachst eine mdgliche Zuordnung in Form der 1:n- Zuordnung
dargestellt. Hierbei wird jedes Ergebniskriterium bzw. jede Perspektive nur einem Befahiger
zugeordnet. Die Abbildung 5-2 zeigt somit eine mogliche, aber auch subjektive Zuordnung
auf ein Befahigerkriterium. Das EFQM-Modell selbst sieht die Zuordnung der Ergebnis-
kriterien auf die Befahigerkriterien als nicht trennscharf an."® So wird das im Unternehmen
gelebte EFQM-Modell eher als komplexes, interdependentes System verstanden. Die
Abbildung 5-2 ist somit nicht hilfreich als konzeptionelles Grundgertist, einen Ansatz fir die
Integration zu liefern. Die Ergebniskriterien beruhen als Output somit meist auf mehreren

Befahigerkriterien, wie die nachfolgende, mogliche n:n — Zuordnung zeigt.

"9 (vgl. [14], S. 25)



64

EFQM als konzeptionelle Basis

Filihrung
Kundenperspektive (BSC)
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\ Schliisselergebnisse
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Mitarbeiter Ergebnisse
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Partnerschaften und
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A

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

A

Prozesse Interne Prozessperspektive (BSC)

Abbildung 5-2: Mapping der Perspektiven der BSC auf die Befahiger des EFQM-Modells in einer 1:n —
Zuordnung

Aber auch die Abbildung 5-3 zeigt, dass diese Vorgehensweise keine Hilfestellung bietet.
Es kédnnen keine Schliisse aus solchen trennungsunscharfen Zuordnungen gezogen werden.
Vielmehr wird auf der Basis der vorangegangenen Untersuchungen deutlich, dass eine
Integration der beiden Managementmodelle in systemubergreifender und prozessualer
Hinsicht (vgl. Kapitel 3.2.1 und 3.2.2) nicht harmonisiert werden kann. Hierzu sind die
unterschiedlichen Grundphilosophien zu kontrar. Vielmehr muss ein ganz neues Modell,
bzw. weitergehend eine neue, von BSC und EFQM abweichende Managementphilosophie

entwickelt werden, was hier allerdings nicht zur Diskussion steht.
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EFQM als konzeptionelle Basis

Fithrung

Kundenperspektive (BSC)

Finanzperspektive (BSC)
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Schliisselergebnisse
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Prozesse » Interne Prozessperspektive (BSC)

Abbildung 5-3: Mapping der Perspektiven der BSC auf die Befahiger des EFQM-Modells in einer n:n —
Zuordnung

Dies ist wohl auch der Grund dafir, warum die beiden Managementmodelle in der Praxis
meist nur parallel verwendet werden. Es ist somit zwar keine Entweder — Oder — Frage, aber
die nutzenstiftende Integrationsform wurde bisher noch nicht gefunden. Im weiteren Verlauf
der Arbeit wird daher schwerpunktmaRig auf die partielle Integration von BSC und EFQM
eingegangen.

5.2 Partielle Integration von BSC und EFQM

Um eine pragmatische, fir die Praxis taugliche Integrationsform von BSC und EFQM zu
finden, wird in diesem Kapitel die Moglichkeit der partiellen Integration untersucht, bei der auf
der Struktur eines bereits bestehenden Managementsystem aufgebaut wird. Aufgrund der

Analysen in Kapitel 5.1 wird die Balanced Scorecard als struktureller Rahmen verwendet, in
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den das EFQM-Modell zu integrieren ist. Somit ist implizit die Strategie als Ausgangspunkt
fir den Einsatz des EFQM-Modells zu sehen. Zunachst wird auf die konzeptionelle
Integration der beiden Managementmodelle zu einem integrierten Managementsystem mit
deren Zielsetzungen und Rahmenbedingungen eingegangen. Darauf aufbauend wird eine
mdgliche prozessuale und instrumentelle Integration dieses Managementsystems fir die

Praxis dargestellt.

5.2.1 Rahmenbedingungen und Zielsetzung einer partiellen Integration von BSC
und EFQM

Als Ausgangslage fur eine partielle Integration von EFQM und BSC ist eine Ist-Analyse der
bestehenden Unternehmenssituation, hinsichtlich der bereits verwendeten Management-
modelle und der Strategieerarbeitung eines Unternehmens, zu erstellen. Zuerst ist zu
analysieren, inwieweit ein Unternehmen Vision, Mission und Strategie entwickelt hat und
inwieweit der Business Excellence Gedanke in der Unternehmenskultur verankert ist.

Folgende Falle kdnnen gegeben sein:

a.) Das Unternehmen verwendet weder BSC noch EFQM
b.) Das Unternehmen verwendet die BSC
c.) Das Unternehmen verwendet das EFQM-Modell oder

d.) Das Unternehmen verwendet bereits BSC und EFQM parallel

Wenn, wie im Fall a.), ein Unternehmen bisher noch keines der beiden Managementmodelle
implementiert hat, kommt es darauf an, inwieweit das Unternehmen Vision, Mission und
Strategie entwickelt hat. Mangelt es an einer ausgearbeiteten Strategie, muss zuerst eine
Strategieentwicklung im Rahmen der Erstellung einer Balanced Scorecard erfolgen. Dies ist
wie bereits in Kapitel 4.1.3 erwahnt, nicht originare Zielsetzung der Balanced Scorecard

gewesen, ist in der Praxis aber oft der Fall.

Daraufhin sollte das Unternehmen eine erste Status quo Analyse hinsichtlich Business
Excellence durch eine Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell erarbeiten und darauf
aufbauend einen entsprechenden Malinahmenkatalog, der die gesamte Organisation in
Richtung Excellence bringt, aufstellen und mit Verantwortlichkeiten und Projektplanen zur
Umsetzung unterlegen. Grundsatzlich stellt sich die Frage, ob es vorteilhaft ist, wenn ein
Unternehmen die beiden Managementmodelle gleich unter dem Aspekt der Integration

implementiert und somit von Anfang an diese daran ausrichten kann. Dies ist entscheidend
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abhangig von dem bisherigen Bewusstsein des Unternehmens zur Vision, Mission, Strategie
und dem Business Excellence Gedanken und muss durch entsprechende Kommunikation

und organisatorische Veranderungen in der gesamten Unternehmenskultur gefestigt sein.

Sowohl die BSC, als auch das EFQM-Modell fir sich alleine stellen bereits eine groRe
Herausforderung fur die Unternehmen dar und mussen Uber einen langeren Zeitraum im
Unternehmen mit entsprechendem Verdnderungsmanagement umgesetzt werden. Die
Komplexitat und die Anforderungen an die Ablauf- und Aufbauorganisation sind bei einer
gleichzeitig, integrativen Einflhrung immens und stellen somit ein erhéhtes Risikopotenzial

dar.

Die Durchfihrung einer ersten Selbstbewertung nach dem EFQM-Modell ist im Fall b.) der
nachste Schritt, sofern die Balanced Scorecard ausreichend unternehmensindividuell erstellt
wurde. Wenn das Unternehmen noch keine BSC verwendet (Fall c.)), so ist diese
unternehmensindividuell auszuarbeiten. Sind beide Managementmodelle implementiert (Fall
d.)), ist zu Uberlegen, welche Synergieeffekte aus einer integrierten Verwendung der beiden
Managementmodelle erzielt werden sollen. Voraussetzung hierflir sind folgende grund-
satzlichen Zielsetzungen, welche bei einer Integration beachtet werden mussen. Das

integrierte Managementsystem aus BSC und EFQM soll:

= ein Gestaltungsfeld fur ein dynamisches, strategie- und excellenceorientiertes
Management bieten.

= ein ganzheitliches Denken in vernetzten Zusammenhangen ermadglichen.

= das Management informationstechnologisch geeignet informieren.

= durch Transparenz und klare organisatorische Zustandigkeiten Mehraufwand

vermeiden.

Kirstein sieht in der Kombination von EFQM und BSC die folgenden Vorteile:'?®

= Klare Zustandigkeiten: Zielsetzung, Verantwortlichkeiten, Ressourcen

= |ntegrierte Leistungsmessung: Ausgeglichene Messgréflien, verbundene und sicht-

bare Operationsziele auf jeder Ebene

= Aktiv-orientiertes Management: Angemessene Entscheidungen auf jeder Ebene,

klare Delegation

= Berichtswesen fir den Entscheidungsprozess: (Relevante Berichte an den richtigen

Stellen, Prioritaten-orientiert)

123 (vgl. [38])
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= Geschéftssysteme, die relevante Daten liefern: (Geschaft treibt Systemanfor-

derungen, Schlisseldaten werden automatisch generiert)

Zur Erreichung obiger Synergiepotenziale mussen verschiedene Aspekte der Integration

eine Berucksichtigung finden, die in Abbildung 5-4 dargestellt sind.

Integration von EFQM und BSC

Inhaltliche
Integration

Organisatorische
Integration

Prozessuale
Integration

Instrumentelle
Integration

Abbildung 5-4: Aspekte und Reihenfolge einer Integration von EFQM und BSC

Auf der ersten Ebene erfolgt die inhaltliche Integration, wobei es gilt, eine gemeinsame
Zielorientierung zu identifizieren und etwaige Zielkonflikte zu harmonisieren. Voraussetzung
einer Integration von EFQM und BSC ist, dass die Vision und Mission des Unternehmens auf
Strategie und Excellence ausgerichtet ist. Inhaltliche Ubereinstimmungen und Unterschiede
mussen auf allen Managementebenen identifiziert und hinsichtlich Strategie und Excellence
abgestimmt werden. Hierbei ist die Forderung nach ganzheitlichem Denken in vernetzten
Zusammenhangen anzubringen. Der Business Excellence Gedanke des EFQM-Modells
muss sich in der Strategie der BSC wiederfinden bzw. dieser nicht kontrar entgegenstehen.
Des weiteren kann zur inhaltlichen Integration auf strategischer und operativer Ebene auch
die in Kapitel 5.1 untersuchte inhaltliche Uberschneidung der Perspektiven der BSC und der

Befahiger des EFQM-Modells gezahlt werden.

Bei der organisatorischen Integration missen zuerst die beiden aufbauorganisatorischen

Teams von BSC und EFQM vernetzt werden. Dies kdnnte beispielsweise durch eine
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personelle Vernetzung der beiden Teams durch einen gemeinsamen Vorgesetzten erfolgen.
Auch eine raumliche Vernetzung oder regelmalige, gemeinsame Termine wirken sich
diesbezuglich positiv aus. Zustandigkeiten der einzelnen Mitarbeiter missen klar definiert
sein. Zum Beispiel muss geregelt sein, wer welche Messgrofien im System zu pflegen hat

und an wen was zu kommunizieren ist.

Auf die prozessuale Integration, bei der die organisatorische Integration ihre Anwendung
findet, wird in Kapitel 5.2.2 eingegangen. Hierbei geht es vorwiegend um den Prozessablauf

im Zusammenspiel der beiden Managementmodelle auf operativer Ebene.

Die instrumentelle Integration in Kapitel 5.2.3 beinhaltet das Fachkonzept flir die

beispielhafte Umsetzung des aus BSC und EFQM integrierten Informationssystems.

5.2.2 Prozessuale Integration im Rahmen einer partiellen Integration von EFQM und
BSC

Nachdem die Mdglichkeiten einer partiellen Integration und deren Rahmenbedingungen und
Zielsetzungen bekannt sind, gilt es nun zu klaren, wie ein integriertes Managementsystem
aus BSC und EFQM in der Praxis prozessual Anwendung finden kann. In Abbildung 5-5 ist
der regelmafige, meist einmal jahrlich stattfindende Prozess einer Selbstbewertung nach
EFQM und die Strategiefestleqgung bzw. -Uberprifung der BSC im interdependenten
Zusammenhang dargestellt. Wird nun im Hinblick auf ein integriertes Kennzahlen-
informationssystem flir das Management die Balanced Scorecard als fihrendes Modell im
Rahmen der partiellen Integration angesehen, so ist das EFQM-Modell mitsamt seinen

Resultaten darauf abzustimmen.

Im zeitlichen Ablauf ist es sinnvoll, die Selbstbewertung nach EFQM vor der
Strategiefestlegung bzw. —lberprifung der BSC zu terminieren. Bei der Selbstbewertung
nach EFQM, bei der Bewerbung um den Ludwig-Erhard-Preis oder den European Quality
Award werden alle neun Kriterien des Modells schematisch auf Starken und Verbesserungs-
potenziale hin evaluiert. Auf der Basis der identifizierten Verbesserungspotenziale wird ein
MafRnahmenplan erstellt (vgl. Kapitel 4.1.4). Es ist nochmals darauf hinzuweisen, dass bei
der Selbstbewertung moglichst viele Mitarbeiter aller Hierarchiestufen beteiligt werden. Dies
kann beispielsweise dadurch gewahrleistet werden, dass je Kriterium ein separater

Workshop stattfindet, bei dem die entsprechenden Stakeholder eingeladen werden.
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Abbildung 5-5: Regelméliiger Integrationszyklus der Managementmodelle EFQM und BSC

AnschlieRend hat die Strategiefestlegung bzw. —Uberprifung der BSC zu erfolgen. Hierbei

werden zum einen die Verbesserungsmalnahmen aus dem EFQM-Modell auf ihre

strategische Relevanz hin Uberprift. Hierbei setzt auch wieder die organisatorische

Integration an, indem diese Uberpriifung von den BSC- und EFQM-Teams zusammen

vorgenommen wird. Ist die strategische Relevanz gegeben, werden die Verbesserungs-

malflinahmen als strategische Aktionen in die BSC ibernommen. Wenn nicht, laufen sie als

parallele Verbesserungsprojekte separat weiter. Zum anderen werden die aus der Strategie

abgeleiteten strategischen Aktionen auf ihre Umsetzung hin Uberprift und ggf. angepasst

oder neue hinzugenommen. Sinnvoll ist eine organisatorische Zusammenlegung der

Verantwortlichen der Teams von EFQM und BSC fir diese Meetings, bei denen das oberste

Management ebenfalls unbedingt vertreten sein muss. Eine Schwerpunktsetzung kann somit
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auf die strategischen Aktionen erfolgen, welche auch als Verbesserungsmallihahmen im
EFQM-Modell identifiziert wurden.

Im Hinblick auf die Umsetzungskontrolle der strategischen Aktionen bzw. der
Verbesserungsprojekte ohne strategische Relevanz, bietet die Methode der Balanced
Scorecard einen deutlichen Vorteil. Bei den Verbesserungsmalnahmen, welche durch das
EFQM-Modell identifiziert wurden und welche nicht als strategische Aktion Gbernommen
werden, liegt die Verantwortung in der Praxis meist beim Qualitdtsmanagement. Da aber die
Verbesserungsmalinahmen unternehmensweit unterschiedliche Themen betreffen, ist die
Umsetzung per Definition schon schwierig. Des Weiteren hangen an diesen Verbesserungs-
maflnahmen, wenn Uberhaupt, nur die Ziele des Qualitdtsmanagements. Hierzu wird in
Kapitel 5.2.3 das Integrationspotenzial Gber eine integrierte Managementsystem Scorecard

erarbeitet.

Bezlglich des notwendigen Veranderungsmanagements in der Organisation, dient das
EFQM-Modell wiederum zur starkeren Einbeziehung der Mitarbeiter in die Umsetzung der
Strategie (Einbindung der Mitarbeiter in den Selbstbewertungsprozess). So kdénnen die in
Kapitel 4.1.3 thematisierten Vorteile einer Top-down-Vorgehensweise (Prioridtensetzung
durch die Fuhrungskrafte) mit jenen einer Bottom-up-Vorgehensweise (Einbeziehung der

Mitarbeiter) verbunden werden.

5.2.3 Instrumentelle Integration im Rahmen einer partiellen Integration von EFQM

und BSC anhand eines Kennzahleninformationssystem fur das Management

Auf der Basis der prozessualen Integration aus Kapitel 5.2.2 gilt es zu klaren, wie und woher
entsprechende Messgroflen bzw. Kennzahlen (die Begriffe werden hier synonym verwendet)
aus EFQM und BSC in ein gemeinsames Informationssystem gespeist werden kdnnen.
Zielsetzung muss immer eine integrierte Datenverarbeitung mit gemeinsamer Datenbasis
sein.'® Des Weiteren wurde in Kapitel 4.1.4 auf die Kennzahlenthematik bei EFQM und BSC
im Hinblick auf die Ausgewogenheit der Messgréfien und den Kennzahlenzusammenhang
eingegangen. Hier stellt sich die Frage: Was muss ein integriertes System aus EFQM und
BSC leisten, um ein optimales Informationssystem auf Kennzahlenbasis fur das

Management darzustellen?

124 (vgl. [64], S.3ff)
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Aufgrund der prozessualen Integration der beiden Managementmodelle in Kapitel 5.2.2 ist
zwar gewahrleistet, dass es keine redundanten Verbesserungsmalnahmen bzw. strate-
gischen Aktionen gibt, allerdings dient dies nur bedingt bei der Trennscharfe bezlglich der
ausgewahlten Kennzahlen. Das heiflt, da die Kennzahlen beim EFQM-Modell nicht in
direktem Zusammenhang mit den Verbesserungspotenzialen stehen, sondern vielmehr
autonom anhand Checklisten entsprechend den jeweiligen Ergebniskriterien erhoben
werden, ist die prozessuale Integration auf Hohe der Verbesserungspotenziale des EFQM-
Modells bzw. der strategischen Aktionen der Balanced Scorecard nur bedingt hilfreich. Als
offensichtliches Beispiel sind hier die Finanzperspektive der BSC und die finanziellen
Ergebnisse des EFQM-Modells exemplarisch genannt. Die Abbildung 5-6 zeigt, woher die
Kennzahlen flir ein integriertes Informationssystem sozusagen separat aus EFQM und BSC
stammen und dann Uber eine Integration in eine gemeinsame IMS Scorecard zu einem

integrierten Informationssystem flihren.

Managementmodell EFQM Managementmodell BSC
Ergebniskriterien Strategische Ziele
Kundenbezogene Mitarbeiterbezogene- Strategische ) Strategische )

Ergebnisse Ergebnisse Messgrofien der Perspektive| MessgroRen der Perspektive

Kunden Prozess

s S grwegiere | Sistegicre

MessgréBen der Perspektive| MessgréRen der Perspektive

Mitarbeiter/Potenzial Finanzen

IMS Scorecard

i

IMS Informationssystem

Abbildung 5-6: Einfliisse der IMS Scorecard aus EFQM und BSC

Fir den Aufbau der integrierten Managementsystem Scorecard (IMS Scorecard) liegen zwei

alternative Vorgehensweisen nahe. Welche davon gewahlt wird, ist abhangig von der
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Excellenceorientierung des jeweiligen Unternehmens. Bei beiden Alternativen wird als eine
funfte Perspektive die Excellenceperspektive eingefuhrt. Die IMS Scorecard wird aus der
EFQM Scorecard und der Balanced Scorecard gebildet. Als konzeptioneller Rahmen dient
die Analyse der mdéglichen Integrationsformen aus Kapitel 5.1. und somit die Perspektiven
der Balanced Scorecard aus Abbildung 5-3 und die Abbildung 4-5 als konzeptionelle
Grundlage. Die Perspektiven der EFQM Scorecard (Abbildung 5-7) sind die Ergebnis-
kriterien des EFQM-Modells.

Schliissel-
ergebnisse
Kundenbezogene EFQM Mitarbeiterbezogene
Ergebnisse Scorecard Ergebnisse

Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse

Abbildung 5-7: EFQM Scorecard

Bei der IMS Scorecard werden die 4 Perspektiven der BSC, wie in Abbildung 5-8
simplifiziert dargestellt, beispielsweise die Mitarbeiterperspektive, die Kundenperspektive, die
Finanzperspektive und die Prozessperspektive, und additiv die Excellenceperspektive

angeflgt.

Die Excellenceperspektive hat als strategisches, Ubergeordnetes Ziel, das Unternehmen in
Richtung Excellence voranzutreiben. In diese flinfte Perspektive werden auf der Ebene der
Verbesserungsmalinahmen bzw. der strategischen Aktionen, die Verbesserungsmal-
nahmen als strategische Aktionen zugeordnet, welche aufgrund der mangelnden

Strategierelevanz nicht den anderen Perspektiven zugeordnet werden kénnen. Dadurch wird
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der bereits in Kapitel 5.2.2 erwahnten Problematik, der Umsetzungskontrolle bei separat

laufenden Verbesserungsmalinahmen, entgegengewirkt.

Finanzperspektive

Schliisselergebnisse

Kundenperspektive Prozessperspektive
Kundenbezogene
Ergebnisse

Mitarbeiterperspektive Excellenceperspektive

Gesellschafts-

Mitarbeiterbezogenen .
bezogene Ergebnisse

Ergebnisse

Abbildung 5-8: IMS Scorecard

Auf der Ebene der MessgrofRen, werden die Perspektiven der EFQM Scorecard auf die
entsprechenden Perspektiven der IMS Scorecard (vgl. Abbildung 5-6) zugeordnet. Redun-
dante MessgrofRen in den Perspektiven werden jeweils nur einmal dargestellt. Vorteil dieser
Alternative ist, dass diese IMS Scorecard ohne groRen Mehraufwand erstellt werden kann,
soweit eine BSC und eine EFQM Scorecard vorliegen. Allerdings findet aufgrund der
Zuordnung der Messgroflen aus der EFQM Scorecard auf die Perspektiven der IMS
Scorecard, und somit einer fehlenden Differenzierung der Strategierelevanz, eine

Vermischung dieser Messgrofen statt.

Diesem Nachteil wirkt die zweite Alternative entgegen, indem analog dem Vorgehen bei den

Verbesserungsmalinahmen aus Kapitel 5.2.2 alle MessgrofRen auf ihre Strategierelevanz hin
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Uberprift werden. Die Excellenceperspektive enthalt als strategische Ziele die Ergebnis-
kriterien des EFQM-Modells, indem die Zielsetzung auf exzellenten Ergebnissen hinsichtlich
Kunden, Mitarbeiter, Finanzen und Gesellschaft liegt. Die strategierelevanten Messgrélien
werden den klassischen BSC-Perspektiven zugeordnet und die nicht strategierelevanten der
Excellenceperspektive. Vorteil dieses zusatzlichen Arbeitsschrittes ist die klare Trennung in
strategierelevante und nicht strategierelevante Aktivitdten und MessgréRen. Hierdurch
kénnen entsprechende MessgréfRen, welche bisher in der BSC nicht identifiziert wurden, an
Bedeutung gewinnen. Allerdings werden auch hier redundante MessgroRen nur einmal in der

jeweiligen Perspektive erhoben.

Durch das Erstellen einer IMS Scorecard und durch die Anwendung der BSC-Methoden
hinsichtlich Kommunikation und Fortschrittskontrolle ist die Grundlage fiir ein Synergie-
potenzial geschaffen. Des weiteren ist in diesem Zusammenhang, wie bereits in Kapitel 4.1.2
untersucht, das Thema Benchmark zu integrieren. Hierbei sind flir den Aufbau des IMS
Informationssystems aufgrund der unterschiedlichen Kennzahlendefinitionen der beiden
Managementmodelle neue, gemeinsame fir das IMS Informationssystem relevante Grélken
festzulegen. In Kapitel 4.1.2 wird die unterschiedliche Kennzahlendefinition hinsichtlich von
Benchmarks verglichen. Beide Modelle fordern bei inren Messgro3en Zielwerte und Istwerte,
daruber hinaus werden aber vom EFQM-Modell Benchmarkwerte je Messgrofie verlangt,

welche die eigene Leistungsfahigkeit transparenter machen sollen.

Neben diesen Anforderungen an das aus BSC und EFQM integrierte Kennzahlen-
informationssystem, sind die Darstellung des aktuellen Wertes und die aktuelle Ziel-
abweichung winschenswert. FiUr die eigentliche Kennzahlenbeschreibung kommen

grundsatzlich folgende Aspekte in Betracht:

= Bezeichnung der Kennzahl

= Beschreibung der Kennzahl

= Maleinheit der Kennzahl

= Zielwert

= Kennzahlkorridor

= Berechnung der Kennzahl

= Benchmarkwerte

= Erfassung

= Verantwortlich fir Erfassung und Berichten
= Berichtszyklus

= Rahmenbedingungen
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Sonderfalle

Information bei Abweichung
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6 Beispielhafte Umsetzung des IMS Informationssystems durch

informationstechnologische Unterstiitzung mit SAP SEM

6.1 Definition und Zielsetzung des Pilotanwenders

Beim vorliegenden Pilotanwender handelt es sich um ein Dienstleistungsunternehmen,
welches Beratungsleistungen im Bereich der Prozesse sowie der IT vorwiegend in der
Automobilbranche anbietet. Der Pilotanwender selbst hat bereits beide Managementmodelle
BSC und EFQM unabhangig voneinander methodisch eingefuhrt, aber nicht systemtechnisch
umgesetzt. Zielsetzung ist es, auf der Basis des integrierten Managementsystems aus BSC
und EFQM ein IMS Kennzahleninformationssystem zu etablieren, welches zum einen als
Managementinformationssystem (Management-Cockpit) zum anderen aber auch als
Reportingtool fur die jeweiligen Stakeholder (Rechnungswesen, MalRnahmenverantwortliche,

Konzern, Geschaftspartner, LEP/EQA-Assessor, Mitarbeiter etc.) fungiert.

6.2 Beschreibung des vorliegenden Ist-Zustandes

Die Managementmodelle der BSC und des EFQM-Modells werden bereits seit circa 2 Jahren
parallel angewandt. Die Anwendung findet allerdings rein methodisch und unabhangig
voneinander statt. Es gab bisher keine Umsetzung im SAP-System. Die einheitlich
durchgehende Geschaftsphilosophie im Sinne einer konsistenten Vision, Mission und
Strategie findet sich beim Pilotanwender in beiden Modellen wieder, was zu einer
vereinfachten inhaltlichen Integration flihrt. Bezlglich organisatorischer, prozessualer und
instrumenteller Integration wurde noch nichts umgesetzt. Die jahrlich stattfindende
Selbstbewertung nach EFQM und die jahrliche Strategietberprifung im Rahmen der BSC
laufen getrennt voneinander ab. Lediglich durch die Partizipation der Geschaftsflihrer in

beiden Meetings wird die inhaltliche Grundausrichtung harmonisiert.

Bezliglich der Messgrofien aus beiden Managementmodellen ist die Datenbasis sehr
uneinheitlich. Uberwiegend kénnen nur die finanziellen Messgréen aus dem bestehenden
SAP R/3 System extrahiert werden. Die anderen Daten werden individuell von den jeweiligen

Verantwortlichen erhoben und gepflegt.
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6.3 Beschreibung der relevanten Grundlagen von SAP-SEM und SAP-BW

6.3.1 SAP Strategic Enterprise Management

Mit dem Produkt Strategic Enterprise Management (SEM) stellt das Softwarehaus SAP eine
integrierte Software mit umfassender Funktionalitat zur Verfligung, die es einer Unter-
nehmensflihrung gestattet, den gesamten strategischen Managementprozess, welcher als
Klammerfunktion Uber alle operativen Unternehmenseinheiten hinweg besteht, zu
beschleunigen und effizienter zu gestalten.'”® Somit wird die operative als auch die
strategische Entscheidungsfindung im Rahmen der Planung abgedeckt. Dies wird durch eine
End-to-End EDV-Unterstiitzung aller Schritte des strategischen Managementprozesses
erreicht, so dass dieser Prozess flexibel von Managementmeeting zu Managementmeeting
durchlaufen werden kann. Das Unternehmen hat dadurch die Mdglichkeit, schon im Vorfeld
von sich anbahnenden Veranderungen des Geschaftsumfelds aktiv zu werden und

gleichzeitig die Erwartungen seiner Stakeholder aktiv zu managen.

SEM-BCS SEM-BPS SEM-CPM SEM-SRM
Business Business Corporate Stakeholder
Consolidation Planning Performance Relationship
and Monitor Management
Simulation
SAP-BW

Abbildung 6-1: SAP BW und die Komponenten von SAP SEM

125 (vgl. [65], S.15)



79

SAP-SEM besteht aus den 4 Komponenten Business Planning and Simualtion (BPS),
Corporate Performance Monitor (CPM), Business Consolidation (BCS) und Stakeholder
Relationship Management (SRM), welche in der Abbildung 6-1 dargestellt sind.

Im Rahmen dieser Arbeit sind insbesondere die Komponenten BPS und CPM von
Bedeutung. SAP-BPS ist eine auf dem SAP-BW laufende Online Analytical Processing
(OLAP) basierende Applikation. Es ist ein analytisches Planungswerkzeug mit teilweise
vordefinierten Planungsanwendungen, welche die strategische Unternehmensplanung
dynamisch und zeitnah unterstiitzen sollen.’®® In betriebswirtschaftlich enger Verbindung zur
Planung steht das SAP-CPM, dessen Bestandteil unter anderem die Balanced Scorecard ist,
welche die strategischen Ziele inklusive deren Planvorgaben operationalisiert. Weiter kdnnen
mit dem Measure Builder des CPM unterschiedliche Kennzahlen systemseitig abgebildet und

im Management Cockpit als weitere Funktionalitat grafisch dargestellt werden.

Die Installation bzw. Nutzung der Applikation SAP-SEM bedingt auch die Installation eines
SAP-BW. Als technische Basis werden im SAP-BW alle im SEM-CPM verwendeten Daten
(Kennzahlen und Merkmale) gespeichert (z.B.: Plan-, Ist- und Budgetzahlen). Die
Applikationen SAP-SEM und SAP-BW koénnen in diesem Zusammenhang als so genannte
Stand-Alone Applikationen auf einem gemeinsamen System, gegebenenfalls auch ohne
direkte Anbindung zu einem ERP- oder einem sonstigen ,Vorsystem®, laufen. Dabei ist dann
aber zu beachten, dass alle Zahlenwerte manuell oder per Schnittstellenprogramm in das
Zielsystem SAP SEM/ BW udbernommen werden mussen. Ohne Anbindung an ein
Vorsystem ist in keinem Fall eine automatisierte Daten-/ Zahlenibernahme mdglich.
Insbesondere fiir das SAP R/3 bietet das SAP SEM/ BW entsprechende ,Extraktoren® an,
mit denen eine standardisierte Datenibernahme aus dem ERP-System (SAP R/3) in das
SAP SEM/ BW automatisiert erfolgen kann.

6.3.2 SAP Business Information Warehouse

Das SAP-BW als Data Warehouse dient primar der Bereitstellung von Informationen aus
unterschiedlichen Datenquellen bzw. verschiedenen Systemen einer heterogenen
Systemlandschaft. Ein solches System kann auch auf allen Mitarbeiterebenen und bei
verschiedenen Arten von Informationsbedarf im Unternehmen eingesetzt werden. Ziel ist es,

Informationen unterschiedlich aufzubereiten und in Form von personalisierten Berichten, frei

128 (vgl. [17], S. 135f)
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von definierbaren Anfragen und vordefinierten Berichten zur Verfigung stellen zu kdnnen.
Auf der Grundlage dieser Berichte und Analysemdglichkeiten kann der Informations-

empfanger die Daten auf Abweichungen oder Auffalligkeiten analysieren.'?

Um den Informationsbedirfnissen der jeweiligen Benutzer gerecht zu werden, missen die
Informationen homogen und konsistent an einem zentralen Punkt zusammengefuhrt werden,
von dem diese auch zentral abrufbar sind."® Aus diesem Grunde bietet das SAP-BW eine
separate Datenbank an, auf der eine eigenstandige Anwendungsumgebung die geforderten
Dienste zielgerichtet leisten kann. Auf der Prasentationsseite stehen effiziente Analyse-

techniken mit aussagekraftiger multimedialer Visualisierung zur Verfiigung.

A .
Business Content

®
SAP R/3 ® OLAP Engine

® automatisiertes Warehouse
@

standardisierte Strukturen
A

Nicht-SAP \
SAP BW

oy -

Business
Explorer

Quellsysteme

Abbildung 6-2: SAP-BW und dessen mdgliche Quellsysteme

Das SAP-BW ermdglicht die Auswertung von Daten sowohl aus operativen SAP R/3-
Applikationen als auch aus beliebigen anderen betriebswirtschaftlichen Anwendungen und
aus externen Datenquellen wie Datenbanken, Onlinediensten und Internet (vgl. Abbildung
6-2). Daruber hinaus kdnnen Daten aus externen Quellen wie Datenbanken, Online-Diensten

und Internet extrahiert und analysiert werden.””® Im Rahmen der Auswertungs- und

27 (vgl. [57], S. 4ff)
128 (vgl. [43])
129 (vgl. [57], S. 5)
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Reportingméglichkeiten des Pilotanwenders im Sinne des integrierten Managementsystems

wird in Kapitel 6.5.1 naher auf die Objekte im SAP-BW eingegangen.

Im Zusammenspiel von SAP-BW und SAP-SEM greift der SAP-CPM auf Daten zu, die im
SAP-BW gespeichert sind. Diese Datenbasis wird auch von den SAP-SEM-Komponenten
BPS und BIC verwendet. Der gréfite Teil der Funktionalitat ist sowohl im SAP-Graphical
User Interface (SAP-GUI), welches die SAP eigene Anwendungsoberflache ist, als auch in

einem HTML-Browser (z.B. Internet Explorer) verfugbar.

Fir die Steuerung, Uberwachung und Pflege aller Datenbeschaffungsprozesse sorgt die
Funktionalitat der Administrator Workbench (SAP-BW Customizing Transaktion ,RSA1%). Das
SAP-BW erlaubt ein OLAP zur Informationsaufbereitung grofer Mengen von operativen und
historischen Daten. Diese OLAP-Technologien ermdglichen mehrdimensionale Analysen

nach unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen Perspektiven.

6.3.3 Fur das Pilotprojekt relevante Komponenten aus SAP-SEM und SAP-BW

Im Rahmen dieser Arbeit wird insbesondere Wert auf das CPM innerhalb des SAP-SEM
gelegt, da hier die Funktionalitaten der BSC abgebildet sind. Weiter sind die Funktionalitaten
des SAP-SEM-BPS teilweise von Bedeutung, da Uber diese die Kennzahlen zur Auswertung
eingegeben werden. Dies ist bei Kennzahlen relevant, welche manuell gepflegt werden und
nicht direkt aus dem SAP-System erzeugt werden, und natirlich auch bei Planzahlen. Im
Bereich des SAP-BW werden die Funktionen des Business Explorer (Bex) genutzt. Das
heil3t, es kommen Reportingfunktionalitdten und Queries zum Einsatz, um aus den Info
Cubes die Plan- und Ist-Zahlen auszulesen und diese im SAP-CPM (BSC) anzuzeigen. In

Kapitel 6.5 wird naher auf diesen technischen Hintergrund eingegangen.

6.4 Vorgehensweise bei der Einfihrung beim Pilotanwender

Entsprechend dem Integrationskonzept aus Kapitel 5.2 werden im System zuerst eine
Scorecard fur die BSC und eine Scorecard fir das EFQM-Modell separat erstellt. Diesen
Ubergeordnet wird eine IMS-Scorecard aus den Elementen, welche in Kapitel 6.4.1 erlautert

sind, der BSC- und der EFQM- Scorecard generiert. Die meisten Elemente werden
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scorecardunabhangig erstellt.”® Dies erméglicht eine mehrfache Verwendung in
unterschiedlichen Scorecards. Im Falle der Erstellung der IMS-Scorecard fihrt dies zu
wesentlichen Vereinfachungen, da die meisten Elemente aufgrund der beiden zugrunde

liegenden Scorecards (EFQM-Scorecard und BSC-Scorecard) bereits angelegt wurden.

6.4.1 Begriffsdefinitionen zur Scorecarderstellung im Rahmen von SAP-SEM

Aufbauend auf der bestehenden Strategie und dem in Kapitel 5.2 erarbeiteten Integrations-
konzept missen anfangs alle bendétigten Scorecard-Elemente, welche nachfolgend kurz
erlautert werden, im SAP-SEM angelegt werden. Es ist darauf hinzuweisen, dass SAP im
Rahmen des CPM und im Zusammenhang mit der BSC eine eigene spezifische
Namensgebung nutzt, welche teilweise von der BSC-Lehre nach Kaplan und Norton

abweichet.

= Scorecard: In der Scorecard werden Strategien und Strategieelemente definiert und
den verschiedenen Perspektiven zugeordnet. Um die Realisierung der
Strategieelemente und damit der Strategie Uberprifen zu kdnnen, werden den
Strategieelementen Kennzahlen sowie Initiativen bzw. Aktivitaten zugewiesen.

= Strategie: Eine Strategie ist das oberste Element einer Scorecard. Sie driickt aus,
wie ein Unternehmen sich auf die wirtschaftlichen Herausforderungen seines Umfelds
einstellen will und welche Ziele es hat.

= Strategieelement: Ein Strategieelement beschreibt ein strategisches Ziel aus der
Sicht einer Perspektive, die in der Scorecard definiert wurde. Strategieelemente
dienen zur Formulierung von Teilzielen, deren Gesamtheit auf die Durchsetzung der
Strategie gerichtet ist. Der Grad der Zielerreichung wird ermittelt, indem die aktuellen
Werte von Kennzahlen, die dem Strategieelement zugeordnet sind, mit den
geplanten Werten der Kennzahlen verglichen werden. Uber eine Ursache- /
Wirkungskette werden die Strategieelemente miteinander verknupft, um sich deren
Einflussbeziehungen zu veranschaulichen.

= Perspektive: Die BSC definiert verschiedene Perspektiven, aus denen der Erfolg
eines Unternehmens bei der Durchsetzung seiner einzelnen Strategien und der
Strategieelemente betrachtet wird. Meistens werden vier Perspektiven angelegt. Je
nach den betrieblichen Erfordernissen kénnen jedoch auch mehr oder weniger

Perspektiven verwendet werden.

130 |nitiativen sind scorecardabhangig.
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= Initiative: Initiativen sind eine Menge von strategischen Aktivitéaten, die dazu dienen,
ein oder mehrere Strategieelemente zu realisieren. Einer Initiative werden eine
verantwortliche Person, ein Zeitrahmen sowie eine bestimmte Menge an Ressourcen
zugeordnet.

= Kennzahl: Kennzahlen helfen den Grad der Strategieumsetzung zu messen. Sie
werden Strategieelementen zugeordnet und zuséatzlich mit einem Bewertungs-
malstab verbunden, der es erlaubt, den aktuellen Wert einer Kennzahl, verglichen
mit der geplanten Kennzahl, qualitativ einzuordnen (z.B. "unzureichend",

"ausreichend", "gut" oder "hervorragend")."®

SAP unterscheidet hierbei zwei Arten von Kennzahlen. Zum einen Kennzahlen, die unter
einem rein betriebswirtschaftlichen Aspekt mit dem so genannten Measure Builder definiert
und auch "nicht-technische Kennzahlen" genannt werden und zum anderen Kennzahlen, die
im Umfeld des SAP-BW definiert und auch "technische Kennzahlen" genannt werden.
Wahrend der Aufbau einer Scorecard grundsatzlich mit Bezugnahme auf die
betriebswirtschaftlich orientierten, nicht-technischen Kennzahlen erfolgt, missen diesen
Kennzahlen technische Kennzahlen zugeordnet werden, um auch Zahlenwerte zu
verarbeiten und daraus (im Vergleich zu einem Planwert) einen Status ableiten zu kénnen.
Die Trennung von technischen und betriebswirtschaftlichen Kennzahlen ermdglicht es, die
Arbeit mit der Scorecard in einen konzeptionellen und einen technisch orientierten Bereich
zu zerlegen. Dadurch werden arbeitsteilige Prozesse unterstitzt, bei denen sich die

beteiligten Experten auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzentrieren kénnen.

Die meisten Beziehungen zwischen den Elementen einer Scorecard sind nicht dauerhaft,
sondern fUr einen bestimmten Glltigkeitszeitraum definiert. Zum Beispiel legen die Elemente
fest, innerhalb von welchem Zeitraum ein Strategieelement in einer Scorecard enthalten sein
soll. AuRBerhalb des dort definierten Zeitraums wird das Element in der Scorecard nicht
angezeigt und wirkt sich nicht auf die Statusermittiung aus. Eine Relevanz kann dies zum
Beispiel bei einer Aktion (Rabattaktion zur Neukundengewinnung) finden, die eine zeitlich
begrenzte Dauer hat. Die Aktion erscheint nur in einem Giiltigkeitszeitraum (z.B. ein
Geschaftsjahr), in dem auch die Aktion stattfindet. Damit nicht jedes Mal das Customizing
der BSC geandert werden muss, wird lediglich die Giiltigkeit bei der Stammdatenpflege im
jeweiligen Element eingestellt. So steht die Aktion bei Bedarf aber trotzdem weiter zur

Verfligung.

31 (vgl. [56])
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Strategien, Perspektiven, Strategieelemente und Kennzahlen sind Ubergreifende Elemente,
die unabhangig von einer bestimmten Scorecard definiert werden und in verschiedenen
Scorecards verwendet werden konnen. Diese definierten Elemente werden in einem
zentralen Vorrat, dem Elemente-Pool, gespeichert. Initiativen dagegen hangen vom Kontext
einer bestimmten Scorecard ab und werden deshalb auch dort definiert. Dies gilt auch fur die
Zuordnung der Elemente zueinander, z.B. flir die Zuordnung von Kennzahlen zu
Strategieelementen. Dies bedeutet fir die Erstellung der IMS-Scorecard eine erhebliche
Erleichterung, da die Elemente der EFQM- und BSC-Scorecard bereits im System

vorhanden sind.

6.4.2 Anlegen der Systemscorecards fur die BSC

Nachfolgend wird am Beispiel des Pilotanwenders und der BSC-Scorecard gezeigt, wie die
Scorecard-Elemente im SAP-SEM angelegt werden. Dies erfolgt in der Transaktion
,UMC_CPM_STRAT - Design‘, dem ,Strategy Management Design“ in folgender
Reihenfolge:

1. Perspektiven anlegen

Hierbei werden allgemeine Eigenschaften von Perspektiven, die unabhangig von
einer bestimmten Scorecard sind, definiert (z.B.: Namen). Unter den Perspektiven
werden spater die einzelnen Strategieelemente gruppiert.

Finanzen (technischer Name ZMHPPO01)

Kunden (technischer Name ZMHPP02)

Prozesse (technischer Name ZMHPPO03)

Mitarbeiter/ Potenziale (technischer Name ZMHPP04)

2. Strategieelemente anlegen
Hier werden die allgemeinen Eigenschaften von Strategieelementen definiert, die
unabhangig von einer bestimmten Scorecard sind. Das bedeutet, dass die
strategischen Ziele formuliert und den jeweiligen Perspektiven zugeordnet werden.
Bei dem Pilotanwender wurden folgende Strategieelemente angelegt und den
entsprechenden Perspektiven zugeordnet, wobei der technische Name in Klammern

gesetzt ist:
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e Finanzperspektive:

(0]

(0]

Unternehmenswert steigern (ZMHPSEOQ1)

Unternehmenswachstum vorantreiben (ZMHPSEQ02)

0 Wirtschaftlichkeit sicherstellen (ZMHPSEQ3)

¢ Kundenperspektive

(0]

(0]

Kernmarkt Deutschland im Bereich Automotive durchdringen (ZMHPS04)
Innovationspotentiale auf andere Branchen Ubertragen (ZMHPSEQ5)
Marktpositionierung als Prozess- / IT-Beratung (ZMHPSEQG)
Bestandskundenmarkt ausbauen (ZMHPSEQ7)

Best of Market im Kundenmanagement erreichen (ZMHPSE08)

e Prozessperspektive

(0]

(0]

Excellence in der Leistungserbringung (ZMHPSEQ09)
Produkte / Solutions im Prozess- und IT-Bereich entwickeln (ZMHPSE10)
Optimierung der Vertriebsprozesse (ZMHPSE11)

Competence Center etablieren (ZMHPSE12)

e Mitarbeiter- / Potenzialperspektive

(0]

Know-How-Aufbau Prozess- / IT-Kompetenz im Automotive Bereich
(ZMHPSE13)

Excellencegrundsatze leben (ZMHPSE14)
Qualifikation der Mitarbeiter sicherstellen (ZMHPSE15)
Optimales Mitarbeitermanagement (ZMHPSE16)

Pilotanwender zum Strategie- und Excellence fokussierten Unternehmen.
weiterentwickeln (ZMHPSE17)

Die Abbildung 6-3 zeigt die obigen strategischen Ziele der BSC des Pilotanwenders, die als

Strategieelemente in der zentralen Customizing Transaktion ,UMC_CPM_STRAT - Design*

angelegt wurden.
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Strategieelement "ZMHPSEO01'": anzeigen

?| &
ﬁ] Definition des Strategieslements
Beschreibung Technischer Mame Strategieelement ZMHRSED Verantworlicher LMIESCHKE
' MHP Finanzperspective 1 MHP FINZ 1 Mitte [test Unternehmenswert steigern
MHP Untemehrmensgewinnsteigerung MHP GEWINN -
b MHP Kundenperspekive 1 WMHP KURDA Langtext Unternehmenswert steigem
[ WMHP Interne Prozess Perspektive MHP 1P 1
[ WMHP Lern- und Entwicklungsperspektive 1 MHP LE 1
® Finergen Dier R N ) )
{Untemehmenswert steigem ZMHPSEDT Oberstes Ziel aus Sicht der Gesellschafter ist es den Unternehmenswert kontinuierlich Zu steigetn
Untermehmenswachstum vorantreiben IMHPSED2
‘Wirtschafllichkeit sicherstellen IMHPSED3
52 kunden IMHPFO2

Kernmarkt Deutschland im Bereich Automotive | ZMHPSEQ4
Innovationspotentiale auf andere Branchen dbhe ZMHPSEDS
Marktpositionierung als Prozess-T Beratung | ZMHPSEDS

Bestandskundenrmarkt ausbauen IMHPSEDT
Best of Market im Kundenmanagerment erreichi ZMHPSEDS
7 Prozesse IMHPFO3 I
Excellence in der Leistungserbringung ZMHPSEDS
ProdukterSolutions im Prozess- und IT Bereich | ZMHPSE10
Optimierung der Yerriehsprozesse IMHPSET1
Competence Center etablieren IMHPSET2
7 Mitatheiter’P otentiale ZMHPPD4
KnowHaow Aufhau Prozess-f IT Kompetenz im A ZMHPSE13
Excellence Grundsatze leben IMHPSE14
Qualifikation der Mitarbeiter sicherstellen ZMHPSE1S
Optimales Mitarbeiter Management ZMHPSE1E

MHP zum Strat. + Excell. fokuss. Untern. weitere ZMHPSE1T7

Abbildung 6-3: Darstellung der Strategieelemente in den Perspektiven der BSC Scorecard

3. Initiativen anlegen
Unter den Initiativen werden die spezifischen strategischen Aktionen verstanden.

Beim Pilotanwender wurden folgende Initiativen angelegt:

0 Proaktives strategisches Controlling-Konzept entwickeln und umsetzen
(ZMHPINOO1)

o0 Projektcontrolling etablieren (ZMHPIN002)

0 Variables, excellenceorientiertes Gehaltssystem einfihren (ZMHPIN003)

0 Bundesweite Vertriebsorganisation aufbauen (ZMHPIN004)

0 Netzwerke ausbauen (Gremien, Verbande usw.) (ZMHPINOO5)

0 Public Relations auf- und ausbauen (ZMHPINOOG)

0 Kooperation mit strategischen Partnern (ZMHPINOQ7)

0 Solutionmodell aufbauen und verfeinern (ZMHPINOOS8)

0 Innovationsfabrik aufbauen (ZMHPINO009)

o Qualifiziertes Marketing- und Kommunikationskonzept aufbauen (ZMHPINO010)
o Vertriebsinitiative zur Gewinnung von Prozessberatungsprojekten (ZMHPINO11)

o Application Management im Bestandskundenmarkt ausbauen (ZMHPINO12)
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Konzept fur Key Account Management aktiv umsetzen (ZMHPINO13)

Erweitertes adaptives Konzept flr Application Management entwickeln
(ZMHPINO14)

Messung der Kundenzufriedenheit nach Projektabschluss (ZMHPINO15)

Optimierung und Umsetzung des Konzepts zum Kundenmanagement
(ZMHPINO16)

Stelle Qualitatsmanagement besetzen (ZMHPINO017)

Definition einer Projekteinfiihrungsmethode (ZMHPINO018)

Einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) aufbauen (ZMHPIN019)
Verfeinerung des Gesamtkonzepts Excellence (ZMHPIN020)

Erste marktfahige neue Produkte entwickeln und schaffen (ZMHPINO21)
Kapazitat im Vertrieb erhéhen (ZMHPIN022)

Definition eines einheitlichen Produktentwicklungsprozesses (ZMHPIN023)
Sammlung aller aktuell vorhandenen Produkte und Solutions (ZMHPIN024)
Klare Organisation im Vertriebs- und Kundenmanagement (ZMHPIN025)
Vertragsmanagement und Templates aufbauen (ZMHPIN026)

BSCs flir Competence-Center aufbauen (ZMHPIN027)

Alle notwendigen Competence-Center definieren und mit Mitarbeitern besetzen
(ZMHPINO28)

Vertriebscontrolling und Kundendatenmanagement optimieren (ZMHPIN029)
Harmonisierung aller vertrieblichen Dokumente nach CI (ZMHPINO30)

Interne Schulung der Automotive Beratungsprodukte / -solutions (ZMHPINO031)
Ausbildung der Mitarbeiter gemal Ausbildungskonzept (ZMHPIN032)

Einstellung weiterer qualifizierter Keymitarbeiter als Kompetenzmultiplikator
(ZMHPINO33)

Strategische Investitionen in Automotive Projekte (ZMHPINQ34)

Excellence Schulungen durchfiihren (ZMHPINO035)

Kommunikationskonzept fiir Excellence erstellen und umsetzen (ZMHPIN036)
Vorhandenes Mitarbeiter-Ausbildungskonzept umsetzen (ZMHPINO037)

Excellencegrundsatze im Mitarbeitergesprach einbauen (ZMHPIN038)
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0 Auslastungsfreie Zeit zur Weiterbildung nutzen (ZMHPINQ39)

0 Ausbildungsplane optimieren und durchfihren (ZMHPIN042)

o0 Optimierung der Mitarbeiterbeschaffungswege (ZMHPIN043)

0 Wachstumsgerechtes Kommunikationskonzept fir Mitarbeiter erarbeiten
(ZMHPINO45)

0 Homogener Mitarbeiter-Managementstil (ZMHPIN048)

0 Personalgesprache im Sinne BSC durchfiihren (ZMHPIN049)

0 Umsetzung Excellence Programm (ZMHPINQ50)

)

Scorecard ZMHP001' anzeigen

‘9‘| Elementzuordnung | it}

Umsetzung Masterplan strategiefokussiertes Unternehmen (ZMHPINQO51)

RIEIE

Hierarchie Technischer M
= g B5C Gearecard ZMHP OO [+]
[> Perspektiven (=]
[ Strategien |
[> Strategieelemente
[> Kennzahlen
5 Initiativen
Umsetzung Masterplan strategiefokussiernes Unternehmern ZMHPINOS1
Umsgetzung Excellence Programm ZMHPIMNDS0
Personalgesprache im Sinne BSC durchfithren FMHPIMND49
Homogener MHP Mitarbeiter Managementstil ZMHPIMND4E
ZMHPIMND4T
ZMHPIMNO46
Wachstumsgerechtes Kommunikationskonzept fuer MA era ZMHFPIND45
ZMHPIMND44
Optimierung der Mitarbeiter Beschaffungswene ZMHPIMND43
Aushildungsplane definieren und durchfithren (Mentorenpri ZMHFPIND4 2
ZMHPIMN041
ZMHPIMND40
Auslastungstreie Zeit zur Weiterbildung nutzen ZMHPIMND 39
Excellence Grundsatze im Mitarheitergesprach einhauen | ZMHPINO3E
Bestehendes Mitarbeiter Ausbildungskonzept umsetzen | ZMHPINO3T
Kommunikationskonzept fr Excellence erstellen und umse ZMHPIND36
Excellence Schulungen durchfithren FMHPIMND3E
Strategische Investition in Autormotiveprojekie ZMHPIMND34
Einstellung weiterer qualiizierter Keyma als Kompetenzmu ZMHPIND33
Aushildung der ditarbeiter gemar Ausbildungskonzept ZMHPIMND 32
Interne Schulung der Automotive Beratungsprodukte/Solutic ZMHP IO 31
Harmanisierung aller vertrieblichen Dokumente nach G | ZMHPINO30
Wertriebscontrolling und Kundendatenmanagement aptimig ZMHPING29
Alle notwendigen CC definieren und mit Mitarbeitern besetz ZMHFINOZ2E
BSCs filr CC authauen ZMHPIMNOZT
werragsmanagement und Templates aufhauen undengew| ZMHPINO26
Klare Grganisation im Yertriebs- und Kundenmanagement | ZMHPIM025
Sammlung aller aktuell hestehender Produkte und Solution ZMHPIN024
Definition eines einheitlichen Produkientwicklungsprozess | ZMHPINOD23
Kapazitat im Vertrieh erhihen ZMHPIMNOZ22
Erste markifahige neue Produkie entwickelnfschaffen ZMHPIMD21
Werfeinerung des Gesamtkonzeptes Excellence ZMHPIND20
Einen kontinuierlichen Yerhesserungsprozess (K¥P) autha ZMHPIMNG1 9
Definition einer MHP Projekieinfihrungsmethode FMHPIMNDT 8
Stelle Qualitatsmanagement besetzen ZMHPIMNDT T |
Optimierung und Urmnsetzung des Konzeptes zum Kundenm ZMHPIND1 B
Messung der Kundenzufriedenheit nach Projekiabschiuss | ZMHPING1 S
Enweitertes adaptives Konzept fir Application Mot entwickel ZMHP IO 4
Kaonzept fir Key Account Management aktiv umsetzen ZMHPIMNO1 3
Application Managerment im Bestandskundenmarkt aushal ZMHPINDT 2
Wertriebsinitiative zur Gewinnung von Prozessher projekten | ZMHPINGT 1
Qualifiziertes Mkt & Kommunikationskonzept aufbauen ZMHPIND1 0 _—
Innovationsfabrik aufbauen ZMHPIMNODG L2
MHPF Solutionmodell verfeinern und etablieren ZMHPINO0E 7l
0l o [ RN

Mame
Langtext BSC Searecard
Kurztext BSC Scorecard [Eg]

Geschlahresvariante Aug-Juli, 4 Sonderperioden &

Werantwartlicher
Benutzeryp
Werantwortlicher

Ri3-Benutzername El
JHERMANUTZ Joero HERMAMUTZ

Q Allgemein | Ursache-twirkungskette | Status || CPM-variable | Dokumen

I}

Periodisierung
Datenakiualitit

it

Daten mit neuestem Zeitsternpel aus Puffer /..

Standardmafiige Elementaufschliisselung
Ubersicht Strategieelement / Kennzahl
Analysesicht

FPerspekdive ! 5tr Element / Kennzahl

Aktuelle Perinde
Akiuelle Perinde
laufendes Jahr kumuliert YTD
Periode und Jahr

Initiale Periode

I}

Initiale Zielperiode
Intervalivariable

it

I}

Datumsformat

Trendindikator anzeigen Frotakoll erstellen

Abbildung 6-4: Darstellung der Initiativen in der BSC Scorecard
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Die Abbildung 6-4 zeigt die obigen strategischen Aktionen der BSC des Pilotanwenders, die

als Initiativen in der zentralen Customizing Transaktion ,UMC_CPM_STRAT - Design®

angelegt wurden.

4. Kennzahlen im Measure Builder anlegen

Im Measure Builder, als zweite zentrale Customizing Transaktion ,UMC_CPM_MEAS

— Design®, werden die Kennzahlen angelegt. Der Pilotanwender definiert flir die BSC

Scorecard

folgende Kennzahlen, welche nachfolgend den entsprechenden

Perspektiven zugeordnet werden:

e Kunden

(0}

(o}

(0}

Umsatzanteil Automotive (ZMHPKUO0O01)

Anteil Top X (ZMHPKUO002)

Bekanntheitsgrad (ZMHPKUO0O03)

Blindanfragen (ZMHPKUO004)
Prozessberatungsumsatz (ZMHPKUOQOQ5)
Synergieumsatz (ZMHPKUOO0G6)

Anzahl Neukunden (ZMHPKUO0Q7)
Bestandskundenumsatzwachstum (ZMHPKUOQOS8)
Kundenzufriedenheit (ZMHPKUOQQ9)

Bewerteter und gewichteter Leadbestand (ZMHPKUO010)
Anzahl Leads uber Netzwerk-Kontakte (ZMHPKUO011)

Anzahl der aktiven Kunden (ZMHPKUO012)

e Mitarbeiter

(o}

(o}

(o}

Excellence Index (ZMHPMAOQQ3)

Return on Quality (ZMHPMAO0O05)
Kompetenzindex der Berater (ZMHPMAOQO06)
Mitarbeiterzufriedenheit (ZMHPMAQQ7)
Umsetzungsgrad Masterplan (ZMHPMAQ10)
BSC Index (ZMHPMAO011)

Fluktuation der Mitarbeiter (ZMHPMAOQ012)
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(o}

(0}

(0}

Fluktuation der Manager (ZMHPMA108)

Prozentualer Anteil Automotive Kompetenz (ZMHPMA101)
Prozentualer Erfullungsgrad Automotive Schulungen (ZMHPMA102)
Prozentualer Erfiillungsgrad Schulungen (ZMHPMA103)

Prozentualer Erfullungsgrad Plan-/ Isteinstellungen (ZMHPMA104)

e Finanzen

(0}

(o}

(o}

(0}

(0}

(o}

Index aus Umsatz und EBT (ZMHPFI001)
Umsatz (ZMHPFI002)

Mitarbeiteranzahl (ZMHPFI1003)
Umsatzrendite (ZMHPFI004)

Liquiditat (ZMHPFI005)

Umsatzrendite (ZMHPFI006)

e Prozesse

(o}

Return on Quality (ZMHPPRO001)

Anzahl neuer Beratungsprodukte (ZMHPPR002)

Prozentualer Umsatzanteil mit neuen Produkten (ZMHPPRO003)
Erfolgsquote = Neue Auftrage/ Leads (ZMHPPRO004)
Vertriebseffizienz (ZMHPPRO0O05)

Anzahl umsatzstarker Kunden (ZMHPPRO006)

Fakturierter Auslastungsgrad der Competence Center (ZMHPPRO008)

Abdeckungsgrad Competence Center in % (ZMHPPRO010)

Die Abbildung 6-5 zeigt auszugsweise die Kennzahlen der BSC des Pilotanwenders fur die

Bereiche Kunden und Mitarbeiter, die als solche in der zentralen Customizing Transaktion

,UMC_CPM_MEAS - Design“ angelegt werden.

In der Abbildung 6-6 sind die Perspektiven der BSC-Scorecard mit ihren Strategie-

elementen in einer Ubersicht dargestellt.
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Kennzahlenkatalog anzeigen
| Externe Benchmarks |

FICAENRENEIEE]

Kennzahlenkataloge Technischer Name
< _ 'MHP Balanced Scorecard Kennzahle MHP_BSC
< (] Kunden

Umsatzanteil Automotive ZMHPKUBA1
Anteil Top X ZMHPKUBO2
Bekanntheitsgrad ZMHPKUBO3
Blindanfragen ZMHPKUBD4
Prozessberatungsumsatz ZMHPKUBOS
Synergieumsatz ZMHPKUBOB
Anzahl der Neukunden ZMHPKUBOT

Bestandskundenumsatzwachstur ZHHPKUOOS
Bewerteter und gewichteter Leadk ZHHPKUB10

Kundenzufriedenheit ZMHPKUBOS
Anzahl Leads dber Netzwerk Kont ZMHPKUG11
Anzahl der aktiven Kunden ZMHPKU12
< (O Mitarbeiter .

Kompetenzindex der Berater ZMHPHADDG
Mitarbeiterzufriedenheit ZMHPHADDT
Umsetzungsgrad Masterplan ZMHPMAB1O
BSC Index ZMHPMAB11

Soualer Anteil Automotive Kompeté ZHHPMAT01
Sualer Erfillungsgrad Automotive ZHHPMA102
Sualer Erfillungsgrad Schulunge ZHHPMAT 04

%ualer Erfillungsarad Plan/ Isteir ZHHPMA108
Flultnatinn Mananar 7MHPMA1 AR

Abbildung 6-5: Kennzahlen der BSC Scorecard mit Zuordnung zur jeweiligen Perspektive

Scorecard 'BSC Scorecard': Ubersicht

|Aufgahemiste ‘ ‘ ‘ | Hierarchie aushlenden H Analyse H Ursache-Wirkungskette H Drilldown H Scorecard-Vergleich H @

bUS 2004 Bl Strategieelement/ Kennzahl ]
Liste der Scorecards k

= ,ﬁ MHP Unternehmensscorecards

-:- MHF Competence Center Score
== EFQM Scorecard
= IMS Scorecard

E
b @ Urternshmanswert steigam

I @ Unternehmenswachstum vorantreiben
b @ Wirtschaflichkeit sicherstellen

Pro, esse
@ » Excellence in der Leistungserbringunc
BSC #® ] gung

> @@ Produkte/Solutions im Prozess- und I
P (@) Optimierung der Vertriebsprozesse

b (Ty Kernmarkt Deutschland im Bereich A
$ Innovationspotentiale auf andere Bram

P @ Marktpositionierung als Prozess-IT B

B (@ Bestandskundenmarkt ausbhauen

b (g Best of Market im Kundenmanagame

Scorecard

I @ Competence Canter stablieran

P @ KnowHow Aufbau Prozess-/ T Kompe
P 3¢ Excellence Grundsatze leben

b @ Qualifikation der Mitatbeiter sicherstal
I (T) Optimales Mitarbeiter Management
B (g MHP zum Strat. + Excell. fokuss. Un

Abbildung 6-6: BSC Scorecard
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6.4.3 Anlegen der Systemscorecard fir das EFQM-Modell

Analog der in Kapitel 6.4.2 beschriebenen Vorgehensweise wird die EFQM-Scorecard
erstellt. Einerseits bedient sich die EFQM-Scorecard an den bereits angelegten Strategie-
elementen der BSC-Scorecard. Darliber hinaus werden die EFQM spezifischen Elemente

erganzt. In diesem Kapitel wird beispielhaft auf einige Spezifika eingegangen.

Analog der BSC-Scorecard werden fir die EFQM-Scorecard die entsprechenden
Perspektiven im Strategy Management Design neu angelegt. Im Modus ,Perspektive andern®
werden zu den bereits bestehenden BSC-Perspektiven nun die 4 EFQM-Perspektiven neu

angelegt.

Perspektive "": andern

7 | R

8

Beschreibung Tei
MHFP Finanzperspective 1 [l |
MHP Kundenperspektive 1 [l |
MHF Interne Prozess Perspektive [l |
MHP Lern- und Entwicklungsperspektive 1 [l |
Finanzen i
L iimddmn Thd

Abbildung 6-7: Anlegen von Perspektiven

Den jeweiligen Perspektiven werden ein technischer Name und eine Namenskonvention zur
leichteren ldentifikation vergeben. Der technische Name (z.B. ,EFQMSE®) wird mit einer
laufenden Nummer, hier ,01%, erganzt. Beispielhaft sind nachfolgend einige Definitionen der

Perspektiven wiedergegeben:

e EFQMSEO1 - EFQM - Schlusselergebnisse (vgl. Abbildung 6-8)

e EFQMMEO1 — EFQM - Mitarbeiterbezogene Ergebnisse (vgl. Abbildung 6-9)

e EFQMGEO01 — EFQM - Gesellschaftsbezogene Ergebnisse (vgl. Abbildung 6-10)
e EFQMKEO1 - EFQM - Kundenbezogene Ergebnisse (vgl. Abbildung 6-11)
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Definition der Perspektive

Perspektive EFOMSEA1 Positiohsnurmmer
kurztext EFQm Schl. Erg.
Lanotext EFaM Schlilsseleraebnisse

lolr) e ianla

Abbildung 6-8: Perspektive EFQM Schliisselergebnisse

]|

| Definition der Perspektive
Ferspekiive EFUMMER FPositinonsnumrmer |
Kurztext EF Qi Mitarh. Er
Langtext EF Gl Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
alolr 2l |Elsl

Abbildung 6-9: Perspektive EFQM Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Definition der Perspektive

Perspektive EFOMGERT Positionshummer |
lurztext EFCOM Ges. Erg.
Langtext EFGM Gesellschaftshezogene Ergebnisse

L e [ ] R

Abbildung 6-10: Perspektive EFQM Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
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Definition der Perspektive

=Y 0 Y =11

PEI’SFIEHWE! EFQMEERT Positiohsnumrmer | [ﬂ\]
Kurrtext EFGiM Kun. Erg.
Langtext EF QM Kundenbezogene Ergebnisse

Abbildung 6-11: Perspektive EFQM Kundenbezogene Ergebnisse

Das folgende Beispiel Kundenzufriedenheit soll die Zusammenhange innerhalb einer

Scorecard verdeutlichen. Um die Ubergeordnete Strategie ,Entwicklung zum exzellenten

Unternehmen“ in einer EFQM-Scorecard weiter zu detaillieren,

werden spezifische

strategische Ziele als Strategieelemente angelegt. So ist in dem Beispiel gemaly der

Abbildung 6-12 die Kundenzufriedenheit (EFQMKUZU) ein strategisches Ziel

Perspektive Kundenbezogene Ergebnisse.

der

Strategieelement "EFQMKUZU": dndern

7 | D8] |2

Definition des Strategieelements

Beschreibung L Narme nent EFQHKUZY Verantworlicher =

b MHP Finanzperspective 1 D PR Mitteltext EFGIM Kundenzutriedenheit

D MHP Kundenperspekiive 1 MHP KUNDA

D MHP Interme Prozess Perspektive MHP P 1 LA ERGMEUNde nzufriedenner

D MHP Lern- und Entwicklungsperspekiive 1 MHP LE 1

D Finanzen ZMHPPO1 e

B sy lelad [Eala]

D Prozesse ZMHPPO3

I MitarbeiternPotentiale IMHPPO4

D Finanzen MHPGCFI

D Kunden MHPCCKU

D Prozesse MHPCCPR

D MitarbeiterPotentiale MHPGCMI

[ EFQM Sthiisselergebnisse EFQMSEDT

D EFQM Mitarbeiterbezogene Ergebnisse EFGMMED1

D EFQM Gesellsshafishezogene Ergebnisse EFQMGEDT

7 EFaM Kundenbezogene Ergebnizse EFQMKED1

EF QM Kundenzufriedenheit EFQMKUZU
[ |ze1. 801 Ze1-Ze 1 von 1 Zeilen

Letzte Anderung Zuordnungen
Anderer  JHERMANUTZ Perspekiive EFOMKEGT  EFGM Kundenhezogene Ergebnisse
Daturn 14.18.2095 Uhrzeit 11:36:15 Allg. Strategieelem

Abbildung 6-12: Anlegen von Strategieelementen

Diese Strategieelemente werden den jeweiligen Perspektiven, in der Abbildung 6-12 der

Perspektive ,EFQM Kundenbezogene Ergebnisse”, zugeordnet. Als Initiativen gibt es fur
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das Strategieelement Kundenzufriedenheit zum einen die Durchfuhrung eines Projekt-
abschlussgespraches mit dem Kunden und zum anderen die Durchfuhrung einer Kunden-
zufriedenheitsbefragung. Die Initiativen werden als einziges Scorecardelement scorecard-
unabhangig erstellt. Die Abbildung 6-13 zeigt die Anlage der Initiative zur Durchflhrung
einer Kundenzufriedenheitsbefragung.

Elementzuordnung dndern

¥
D%’ |-| D | I} |§| | ﬂ || &~ | hd i@ Alle Elemente
Hierarchie Technischer Name | <» Scorecard-Elemente und Wertfelder
A DE:' EFQM Scorecard EFQM3CO1 &Kennzahlen aus dem Measure Builder
[» Perspektiven Dz
[» Strategien l %
[» Strategieslemente Technischer Mame
[» Kennzahlen
= Initiativen
E EFQOM Projektabsch EFQMPAG
Wertfelder
Initaitvie 'EF QMKUNDT Gndern
o EFQMSCO1 Initiative EFQMKELUNG1
MName
Langtext Kundenzuftiedenheitsbefragungen etahlieren
Kurztext KUZUF etabliere
Dauer
Beginn 01.08.08 Werantwortlicher chermanutz
Ende 31.07.09 Friaritat Sehrhoch B
Datenguelle filr die YWertfelder Letzte Anderung
RFC-Destination hi Bt Enderer
InfaCube MHP_BSC_1 Anderungsdatum
Bi-Bericht MHP_BSC_@1 BP SAP Standard Uhrzeit 00:00:00 :I
Definition
|| | ES] "
| l l | | l | | l | I—l—l ecard Kennzahler
Kundenzufiedenheit periodisch etheben | enter BSC Temp
undenhezagene

ure

|*—|Ze 1,8p 40 Ze1-Ze1von 1 Zeilen

o Weiter 3¢

Abbildung 6-13: Anlegen von Initiativen

Die flr das Beispiel Kundenzufriedenheit entsprechenden Kennzahlen werden aus den
Kundenzufriedenheitsbefragungen gewonnen. Hierzu gibt es zwei verschiedene Arten von
Kennzahlen. Zum einen Kennzahlen, die mit Punkten von 1 bis 6 bewertet werden und aus
denen ein Index berechnet wird (Image des Unternehmens, Preis-Leistungsverhaltnis,

fachliche Wettbewerbsfahigkeit etc.), und zum anderen Kennzahlen eines Unternehmens,
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welche entweder mit ja oder nein beantwortet werden und bei denen eine Prozentzahl
berechnet wird. Die Definition der Kennzahlen (Abbildung 6-14) erfolgt im Performance
Measurement Design mit der Transaktion ,UMC_CPM_MEAS — Design®.

Performance Measurement Design

5 Management Cockpit-Design
i Management Cockpits
2 Style-Sheets

5 Kennzahlendefinition

= Benchmark-Tesign
) Selektionsfelder
() HTTP-Einstellungen

D Cemmmie s timme ctenlAdoe

Abbildung 6-14: Definition von Kennzahlen

Nach der Definition der Kennzahlen werden diese angelegt und einem Kennzahlenkatalog
zugeordnet. Zuerst wird, wie in Abbildung 6-15 und Abbildung 6-16 dargestellt, ein Kenn-
zahlenkatalog (Transaktion ,UMK_ MB*) fiir die Perspektive der Kundenbezogenen
Ergebnisse mit dem Namen EFQM Kennzahlen Kundenbezogene Ergebnisse (EFQMKZKU)
eingerichtet. Die Kennzahlenkataloge dienen als Gruppierungsinstrument, welche die
Transparenz der Kennzahlenzusammenhange sicherstellen sollen. Beispielsweise ist auch

eine hierarchische Gruppierung nach Scorecards und Perspektiven maglich.

Kennzahlenkatalog andern

Externe Benchimarks

[wlDealzBl=[2@[F2(R |

Kennzak Ke[j%nzahlenkatalng |

b3 kerfinzahlengruppe

B

PO Kennzaf ahlen

0 MHP Competence Center BSC Template KZ-Katalog
B [ Man assigned Measure

Abbildung 6-15: Einrichtung eines Kennzahlenkatalogs
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Die Abbildung 6-16 zeigt, wie in einem Kennzahlenkatalog fur die ,EFQM Kennzahlen

Kundenbezogene Ergebnisse” die einzelnen Kennzahlen angelegt werden.

Kennzahlenkatalog andern

Externe Benchrmarks

ABRE LN EAEN R NGRS

kKennzahlenkataloge Technischer ...

B 1 MHP Kennzahlen ZMHP

B ] MHP LuMi Kennzahlen FMHP_LLUMI

B ] MHP Balanced Scorecard Kennzahlen MHP_BSC

B 1 MHP Competence Center BSC Template KZ-Katz MHP_CC_BS . . .

D EFCIM Keno=—blee Wi nn b ne s Fvrsmbnimim e CEOMLE T

s | Nnnasmg Anlegen ¥ Kennzahlenkatalog
Andern kennzahlengruppe
Anzeigen kennzahl h
Lischen A
Mach oben
Mach unten

knoten ausklappen
knoten einklappen
Drucken ¢

katalog als Filter setzen

Abbildung 6-16: Anlegen einer Kennzahl im Kennzahlenkatalog

Im Rahmen der Kundenzufriedenheit werden bei dem Pilotanwender zum einen allgemeine,
das Unternehmen betreffende Daten und zum anderen projektbezogene Daten erhoben. Fur
die allgemeine Kundenzufriedenheitsbefragung werden beispielsweise Kennzahlen wie
Image, Produktportfolio und allgemeine Zufriedenheit errechnet. Bei der projektbezogenen
Kundenzufriedenheitsbefragung geht es vorrangig um die Punkte Qualitat, Professionalitat,
Partnerschaft und Wirtschaftlichkeit in dem Projekt. Des Weiteren werden die Widerbeauf-
tragungsabsicht und die Weiterempfehlungsabsicht ermittelt. So wird exemplarisch, wie in
Abbildung 6-17 angezeigt, im Kennzahlenkatalog ,EFQM Kennzahlen Kundenbezogene
Ergebnisse” unter anderem die Kennzahl Widerbeauftragungsabsicht (EFQMKUWBA)

angelegt.
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Kennzahl 'EFQM Wiederbeauftrag' dndern

Kennzahlenkataloge ausblenden | Kennzahl anzeigen | fa Kennzahl lokalisieren Externe Benchmarks

‘?IDI\%%IHI?IB@]

Kennzahlenkataloge

[> ] MHP Kenrzahlan

P [ MHP LuMi Kennzahlen

I> Z1 MHP Balanced Scarecard Kennzahlan

= {3 EFGM Kennzahlen Kundenhezogene Ergehnisse

Technischer ..

ZMHP
HHP_LUMI
HHP_BSC

[» [ MHP Competence Center BSC Temmplate KZ-Katalog MHF_CC_RS

EFONKZEL

Bezeichnung EF QM YWiederbeaufrag
Beschreibung EF @M Kundenbez Ergebnisse Wiederbeaufiragungsabsicht

Definition k URL E Datenguelle E Aftribute E Branche k Benchmark E Provider-Kennzahl |

Formel - Bezeichnung

{ EFGM Kundenbez, Ergebnisse Wiederbeauftragungs EFORKUNEA

B ] Monassigned Measure

EFQM Kundenbezogene Ergebnisse Wieiterempfah |l EFOMKUWEE
WODESNOTE. . .

EFQMKINYEA = Projekt - Wiederbeauftragungsabsicht

Kennzah! : EFan Wiederbeaufirag

L Im) ] ) @l

Abbildung 6-17: Kennzahl Wiederbeauftragungsabsicht

Mit Hilfe der Transaktion ,UMC_CPM_STRAT — Design® kann nun im Strategy Management

Design (vgl. Abbildung 6-18) nach Anlage aller Scorecardelemente Uber das Scorecard

Design die EFQM-Scorecard erstellt werden. Der neuen Scorecard werden so Perspektiven,

Strategien und Kennzahlen zugeordnet.

Strategy Management Design

¢ Strategie-Design
i Strategievorlagen
) Strategien
) Perspektiven
) Strategieslements

i Strategiekategorien
5 Breorecard-Design

2 Ma

npflege

5 Risiko Management-Design

= .

EE Allgemeine Strategieelemente

2 Scorecard ¥ML-Schnittstelle

@ Balanced Scarecard Download
[* Scorecard-unabhangige Einstellungen

Abbildung 6-18: Scorecard erstellen

Die Abbildung 6-19 zeigt den Aufbau des Menus, mit dessen Hilfe die Inhalte einer EFQM-

Scorecard definiert werden konnen.
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Scorecard 'EFQMSCO01' dndern

“p| Elementzuordnung | ]

[» Strategien
[» Strategieslemente
> Kennzahlen

Werantwortlicher

& ||| 3 * |[ Mame
Hierarchie Langtext EFQM Scorecard
2 == EFGM Scorecard Kurztesxt EFGQM Scarecard B Definition
57 Perspektiven
EFQM Kundenbezogene Ergebnisse - -
EFQM Gesellschaflshezogene Ergebnisse GeschJahresvariante Aug.-Juli, 4 Sonderperioden &
EF QM Mitarbeiterbezogene Ergebnisse Werantwortlicher
EFQM Schlisselergebnisse Benutzertyp RiZ-BenuUEEmame )

CHERMANUTZ

P Initiativen

Periodisierung
Datenakiualitat
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Abbildung 6-19: EFQM Scorecard anlegen
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Periode und Jahr
[] Protokall erstellen

Mit dem Scorecard Design werden nun der angelegten EFQM-Scorecard die definierten

Perspektiven zugeordnet (Transaktion ,UMB_BSC_ CUST").

Hierbei kann auf Dbereits

vorhandene Scorecardelemente zugegriffen werden, in dem die Zuordnung der Perspektiven

einfach per Drag and Drop vorgenommen wird (vgl. Abbildung 6-20).
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Abbildung 6-20: Perspektivenzuordnung zur EFQM Scorecard
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Ein Ergebnis einer so vorgenommenen Zuordnung zeigt die Abbildung 6-21, welche alle bis

zu diesem Zeitpunkt zugeordneten Perspektiven enthalt.

Elementzuordnung andern

¥
AN E EET R R
Hizrarchia Technischer Mame
a =§= EF Gk Scorecard EF G501
BT S
EFGM Kundenbezogene Ergebnisse EF Gihk<ED1
EFCGM Gesellschatshezogene Ergebnisse EFGMGEDT
EF M Mitarheiterbezogene Ergebnisse EF GiMMED1
EFGM Schldsselergebnisse EFGMSEDT
Stratedicn
[ Stratedieslemente
kennzahlen
Initiativen
Wertfelder

Abbildung 6-21: Elementzuordnung zur EFQM Scorecard
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verantwortlicher | Strategieelemente | Status | Dokumente | Berichte und Links |

Hier nehmen Sie die folgenden Einstellungen war:
- 5ie legen die zeitabhdngige Zuordnung der Strategie zur Scorecard fest

- 5ie legen den Verantwortlichen fest

LddoDi  [@ O @

Beginn Ende
Werantwortlicher
Benutzertyp Ri3-Benutzername &l

Werantwortlicher

Abbildung 6-22: Pflege der zur EFQM Scorecard zugeordneten Scorecardelemente
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Auf die gleiche Art und Weise kdnnen die Strategieelemente und Strategien zugeordnet
werden. In einem nachfolgenden Schritt (vgl. Abbildung 6-22) werden dann die zugeord-
neten Elemente mit entsprechenden Gultigkeitszeitraumen, Verantwortlichkeiten und

Informationen zur Scoreberechnung gepflegt.

6.4.4 Erstellen der IMS Scorecard

Um nun aus einer BSC- und einer EFQM-Scorecard eine integrierte IMS-Scorecard zu
erhalten, muss diese in dem System neu angelegt werden (vgl. Abbildung 6-23).
Entsprechend dem Kapitel 5.2.3 werden so die finf Perspektiven Kunden, Mitarbeiter,
Prozesse, Finanzen und Excellence erstellt. Hierbei kénnen die Perspektiven Kunden,
Mitarbeiter, Prozesse und Finanzen aus der BSC-Scorecard kopiert werden (vgl. Abbildung
6-24). Die Perspektive Excellence muss neu angelegt werden. Um die Perspektiven mit
strategischen Zielen und Aktivitaten zu fillen, kann auf den bereits angelegten Elementepool

zurtickgegriffen werden. In diesem Zusammenhang missen den Perspektiven auch die

Strategieelemente (Initiativen und Kennzahlen) wiederum zugeordnet werden (vgl. Abbildung
6-24).

Scorecard anlegen
Srorecardiyp Scorecard g
Scorecard IMS5CEN
GeschJahresvariante VT
Lanotext M3 Scorecard
kurztext IMS Scarecard
Yerantwortlicher
Benutzeryp Fi3-Benutzername e
Yerantwortlicher CHERMANUTZ
Standardmaliige Elementaufschlisselung
Ubersicht Strategieelement f kKennzahl E
Analysesicht Ferspektive i &tr Element I kennzahl E
= ®

Abbildung 6-23: Anlegen der IMS Scorecard
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Elementzuordnung dndem
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Abbildung 6-24: Perspektivenzuordnung zur IMS Scorecard

Die Abbildung 6-25 zeigt die nur mit Perspektiven ausgepragte IMS-Scorecard, die nun mit
Initiativen und Kennzahlen aufgebaut werden muss. Die Initiativen sind hierbei neu zu
definieren, da sie scorecardabhangig sind. Die Kennzahlen dagegen kdénnen aus dem

vorhandenen Elementepool iibernommen werden.

Scorecard 'IMS Scorecard': Ubersicht
; IllﬁlImm}mllmmnummmmllnmhﬁmmwmll@]

GSirategiealement / Kennzahl &

Abbildung 6-25: IMS Scorecard
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Im Ergebnis sind in der Scorecardlbersicht nun alle drei Scorecards des Unternehmens
sichtbar (vgl. Abbildung 6-26).

Scorecard: Eingangsbildschimm
¢ ¢ [0 @ @ scorecard

||%|@| EDB“E' a i%l'lierarchie [
Hierarchie

7 &% Untermehmensscorecards

== BSC Scorecard
== EFQM Scorecard

== MS Scorecard

& |

Abbildung 6-26: Ubersicht der Unternehmensscorecards

6.5 Technische Hintergrinde und Anwendungsmoglichkeiten des IMS

Informationssystems

6.5.1 Zusammenspiel mit den Objekten des SAP BW

In Kapitel 6.3 wurden bereits die Funktionalitdten des SAP-BW und deren Zusammenhange
mit dem SAP-SEM erlautert. In diesem Kapitel wird auf den technischen Hintergrund dieses

Zusammenspiels, insbesondere auf die Thematik der Kennzahlen, naher eingegangen.
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Originar sind in einem ERP-System, beziehungsweise einem SAP-FI als Liefersystem, in der
Regel keine Kennzahlen vorhanden. Diese werden bestenfalls zu einem bestimmten
Zeitpunkt mit einer hinterlegten Formel ad hoc auf der Basis der Konten oder
Postenbetrachtungen des SAP-FI berechnet. Fir die Scorecards werden daher BW-
Kennzahlen genutzt, welche aus den von Konten Ubertragenen Salden- oder Einzelposten-
werten, oder errechneten Werte, welche als eigenstandige Kennzahlen im SAP-BW
dargestellt sind, basieren. Diese BW-Kennzahlen missen dann der Scorecard im SEM-CPM

zugeordnet werden.

Die BW-Kennzahlen, wie beispielsweise betriebswirtschaftliche Auswertungsobjekte (z.B.
Umsatze) werden im SAP-BW als Info Objects bezeichnet. Sie untergliedern sich primar in
Merkmale und Kennzahlen (vgl. Abbildung 6-27). Bei den Merkmalen gibt es zusatzlich
noch Einheiten, Zeitmerkmale und technische Merkmale. Die Zuordnung erfolgt Uber die
Administrator Workbench. Zu den Kennzahlen zahlen alle Datenfelder, in denen Werte oder
Mengen abgespeichert werden. Die Merkmale beschreiben die Zugehorigkeit der Kenn-

zahlen. So gehoren die Kosten zum Beispiel zu einer Kostenstelle (Merkmal).

{ InfoObjects ‘

il Ty

g [ Merkmale ] [ Kennzahlen ]
<

@ Auftraggeber Umsatz

= Kostenstelle Kosten

i Kostenart Menge

:3) Werk Deckungsbeitrag |

g 3:3 Lagerort Kundenzufriedenheit
5 Telefonnummer Auftragseingang

g ) Postleitzahl

N

Wird ein Merkmal (Postleitzahl) einem anderen Merkmal (Auftraggeber) zugeordnet,
dann bezeichnet man das Merkmal ,,Postleitzahl“ als Attribut zum ,,Auftraggeber*.

Abbildung 6-27: Info Objects im SAP BW

Die zentralen Datenbehalter, auf denen Berichte und Analysen im SAP-BW basieren, heilten
Info Cubes. Sie enthalten die Kennzahlen und eine Verknlpfung zu den Merkmalen, d.h., zu

den Stammdaten des SAP-BW-Systems (z.B. Kostenstellen, Kunden, Materialien etc.).
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Kennzahlen und Merkmale werden auch unter dem Begriff Info Objects (vgl. Abbildung 6-27)
zusammengefasst. Ein einzelnes Info Cube muss einen in sich geschlossenen Datenbestand
enthalten, da sich Queries primar auf einen Info Cube beziehen. Queries sind Auswertungen,
in denen festgelegt wird, auf welchen Datenbestand (Info Cubes), Kennzahlen und Merkmale

zugegriffen werden soll und wie diese ausgegeben werden sollen.

InfoCube mit den Bewegungsdaten Stammdaten zum Merkmal Auftraggeber
(Kennzahlen)

Faktentabelle

| 24 |umsatz |

HIETfaChien|

3 Vater Knoten Kind Knoten

. Schliisselbeziehungen

Stark vereinfachte Darstellung des
sogenannten ,,Sternschemas” mit
den Verkniipfungen zu den Stammdaten

Abbildung 6-28: SAP Info Cubes - Sternschema

Die Stammdaten eines BW-Systems bestehen aus Attributen zu einem Merkmal (z.B. dem
Verantwortlichen der Kostenstelle), aus Hierarchien zu einem Merkmal und aus Texten zu
einem Merkmal. Ein Info Cube besteht aus mehreren Datenbanktabellen, die nach dem so
genannten Sternschema verknupft sind (vgl. Abbildung 6-28). Dazu gehdren eine
Faktentabelle, welche die Kennzahlen eines Info Cubes enthalt, sowie mehrere sie
umgebende Dimensionstabellen, in denen die Verknipfung zu den Merkmalen abgelegt ist.
Fur jeden Info Cube existieren eine Faktentabelle und maximal 16 Dimensionstabellen. Eine
Faktentabelle kann maximal 233 Kennzahlen enthalten. Eine Dimension kann maximal 248
frei verfugbare Merkmale enthalten. In einem SAP-BW-System werden die InfoCubes
strukturiert in SAP-BW Info Areas abgespeichert. Info Areas sind Ordnungshilfen, in welche

jeweils ein Info Cube strukturiert abgespeichert wird.
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In dem folgenden Beispiel wird fir den Info Cube MHP_BSC_1 die Kennzahlen (vgl.
Abbildung 6-29) in der Transaktion ,RSA1“ definiert bzw. zugeordnet. Im rechten
Auswahlfeld werden alle vorhandenen BW-Kennzahlen angezeigt und koénnen Uber die
Auswahltasten in den Info Cube Ubernommen werden. Des Weiteren konnen in dieser

Transaktion neue Kennzahlen angelegt werden.

infoCube bearbeiten: Kennzahien

ol
%Versionsvergleich B ||| [l BusinessContent B

MHP_BSC_1 MHP Balanced Scarecard
akdtiv e}
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MHFBSCKDS  |Prozessheratungsumsatz 0AD_BLK_REYErOse Block Platze
| MHPBSCKOE  |Synergieumsatz 0AD_CATERIM |Catering

[ o  a[ ) (1] T— ]
=l ENE=YE (el
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0ACH_TOTLSEACMielsen: Handelsahsatz (AGE)
OACQ_WALLIE Anschaffungswert des Equipments
0ACO_ WAL TR Anschaffungswert fiir Bewegungen
B OACTION_CNT Anzahl MaRnahmen
OACT_DL_QTy |Lieferistmenge in Lagermengenegi...
OADMMETRTN Merwaltung
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0AD_AGT_COmMAgenturkommissionen
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[0 I | «CIE] |
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=]

Abbildung 6-29: Info Cube - Kennzahlen

Die BW-Kennzahlen kénnen entweder aus den Vorsystemen (z.B. SAP R/3) ausgelesen und
extrahiert werden oder mit Hilfe der SAP-SEM BPS-Funktionalitadten manuell erfasst werden.

Letzteres ist vor allem bei den ,weichen” Kennzahlen erforderlich.
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6.5.2 Reportingmdglichkeiten und Datenzugriff im SAP BW

In diesem Kapitel stellt sich nun die Frage wie der Informationszugriff auf die gewiinschten
Daten erfolgt. Bei dieser Fragestellung sind der Business Explorer (BEx) und die Info
Provider von Bedeutung. In der Abbildung 6-30 wird der Informationszugriff auf die
Datenobjekte (z.B. Info Cubes) Uber den Business Explorer dargestellt. Ergdnzend zum SAP

Business Explorer kann der Zugriff auch tGber entsprechende Third-Party-Tools erfolgen.

Informationszugriff

—_
=
=
o
Rt
=
=T
=<
=
—

m Zugang via Business Explorer, Web-Browser oder Werkzeuge anderer
Anbieter

B InfoProviders bieten Zugang zu Bewegungs- und Stammdaten zur
Auswertung

Abbildung 6-30: Informationszugriff Uber SAP Business Explorer (vgl. [57], S. 10)

Der Business Explorer (BEx) ist eine Komponente des SAP-BW, die flexible Reporting- und
Analysewerkzeuge zur strategischen Analyse zur Verfugung stellt. Mit den Werkzeugen des
BEx kdnnen alle in Info Cubes gespeicherten Daten in unterschiedlichen Detaillierungsstufen
und aus unterschiedlichen Perspektiven (Kennzahlen und Merkmale), sowohl Gber das Web,

als auch in Microsoft Excel, ausgewertet werden.

Ein Info Provider ist ein Oberbegriff flir Objekte, auf denen mit dem Business Explorer (BEXx)

Berichte angelegt werden konnen. Info Provider sind diejenigen Objekte oder Sichten, die
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reporting-relevant sind. Unter Info Provider werden verschiedene Meta Objekte der
Datenbasis verstanden, die aus Sicht einer Query-Definition Datenlieferanten sind. Die Art
der Datenbeschaffung ist von Info Provider zu Info Provider verschieden. Dies macht aber
keinen Unterschied im Reporting. Info Provider liefern die Daten, die mit der Query

ausgewertet werden kénnen. Es gibt physische Datenspeicher (Info Cubes, ODS Objekte

und Info Objects) und logische Sichten auf physische Datenspeicher (Info Sets, Remote
Cubes, Virtuelle Info Cubes und Multi Provider).
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B HIGEQ I DHRB O0oa RE @
Kennzahl ‘Anteil Top X' anzeigen

Kennzahlenkataloge aushlenden ‘ Kennzahl &ndern ‘,}?a kennzahl lokalisieren | Externe Benchmarks

% || WI | 52 | 2 |l [H]I?‘EIG] Bezeichnung Antail Tap %
kennzahlenkataloge pys . ischer ... i i
It Nicht technis Eﬁﬂé Beschreibung Anteil Top ¥

B (3 MHP Kennzahlen

b 1 WHP Lusti Kennzahicbc€NNZAN e | g

2 1 MHP Balanced Scorecar, Zahlet MHP_B5C
< 1 Kunden

Umsatzanteil otive ZMHPKUARA RFC-Destination Info Cube @ [ Alle RFC-Destinationen anzeigen
Anteil Top % ZMHPKUAR2 | =] 2d

Bekanntheit: d ZMHPRUOES

s Datengl r Kennzahl Antell Top ¥ Technischer Name

Blindanfragen ZMHPKUBE4 Technische Kennzahl
Prozessheratungsumsatz ZMHPKUBRS < @ MHP Balanced Scorecard MHR_BEC_1
Synergisumsate ZMHPKLIADE % 3 Basiskennzahlen _

Definion | URL ' Datenquelle || Aftribute | Branche | Banchmark | ProviderKennzahl |

Anzahl der Neukunden ZMHPEUORT i Antell Top MHPBSCKOZ
Bestandskundenumsatzwachstur ZHHPKUDEE
Bewerteter und gewichteter Leadk ZMHPRLG1D %
Kundenzufriedenheit ZMHPRUOEY
Anzahl Leads dber Netzwerk Kont ZMHPKUGT1
Anzahl der aktiven Kunden ZMHPRUTZ

b (O Mitarbeiter

> [0 Finanzen

I [ Prozesse
B 1 MHP Competence Center BSC Temnp MHP_CC_BS. .
I [0 EFOM Kenrzahlen Kundsnbezogene EFOMEZEY | Lo

B [0 Man assigned Measure NODESNOTG Bit-Berichte filr ausgewahite Kennzahl Technischer Mame ODBO-Unterst...
= /g Anteil Top X Query |
< [H oueries
G} MHP BSC Kennzahlen Variahle , MHP_BSC_02 W
b MHP BSC Kennzahlen MHP_BSC_@1 [

I» [ Arbeitsmappen

K <[+

LDl Kl (K]
| D [ mewi (1 100y b=l mbpprant | INS y

Abbildung 6-31: Zuordnung BW-Kennzahl tiber ein Query

Im Rahmen der Definition der einzelnen Scorecard-Elemente wurden in der Transaktion
,UMC_CPM_STRAT - Design“ die Kennzahlen angelegt. Diesen ,Scorecard-Kennzahlen®
(nicht technische Kennzahl) sind dann noch die entsprechenden BW-Kennzahlen
(technische Kennzahl) in den jeweiligen Info Cubes zuzuordnen. In den Info Cubes sind die
jeweiligen Zahlenwerte enthalten. Somit werden erst durch die Verbindung der ,Scorecard-
Kennzahl® mit der ,BW-Kennzahl“ die Scorecard-Kennzahlen mit Werten versorgt. Diese
Verbindung zwischen den beiden Kennzahlen wird bei der Definition der Scorecard-

Kennzahl hergestellt. Unter ,Datenquelle” kann hier eine eindeutige Kennzahl eines BW-Info
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Cubes zugeordnet werden. In dem Beispiel (vgl. Abbildung 6-31) wird der BSC-Kennzahl
JAnteil Top-X“ (ZMHPKUO002) die BW-Kennzahl MHPBSCKO02 aus dem Info Cube
MHP_BSC_1 zugeordnet. Um die BW-Kennzahl aus dem SAP BW auslesen zu kdnnen, wird
die Query MHP_BSC_01 genutzt.

Um von der nicht-technischen Scorecard Kennzahl zu der technischen BW Kennzahl zu
gelangen, wird im ersten Schritt der entsprechende Info Cube und die darin enthaltene
technische BW-Kennzahl ausgewahlt und eine darauf ausgerichtete Query verwendet. Diese
Query dient als Verbindung um hier die entsprechenden Werte im Rahmen der BSC-
Funktionalitaten betrachten und auswerten zu kénnen (vgl. Abbildung 6-31) und fihrt das
»Auslesen® der BW-Kennzahlen aus dem Info Cube durch. In diesem Fall kommen die
Queries MHP_BSC_01 und MHP_BSC_02 dafir in Betracht (BW-Berichte flr ausgewahlte

Kennzahl).

Das bedeutet, dass im Rahmen der BSC-Anwendungen Kennzahlen mit Werten versorgt
und diesen Kennzahlen BW-Kennzahlen zugeordnet werden missen. Des Weiteren muss
zusatzlich eine Query genutzt werden, welche diese Kennzahlen auslesen kann. Dieses
Vorgehen stellt die Verbindung zwischen den BSC-Kennzahlen und den BW-Kennzahlen im
Info Cube her.

Es bietet sich in diesem Zusammenhang an, zumindest die manuell zu pflegenden
Kennzahlen fir die ,weichen Faktoren® in einer Scorecard spezifischen Info Cube anzulegen.
Gegebenenfalls kénnen aber auch die systemseitig ermittelbaren Kennzahlen zusatzlich in
bzw. aus diesem Cube Ubernommen werden, um hier eine klare Abgrenzung zu weiteren
BW-Projekten zu erhalten. Das bedeutet, dass in diesem Fall alle Kennzahlen aus nur einem
einzigen BW-Info Cube kommen. Entsprechend kodnnen dann auch alle Kennzahlen
zusammen in einer Query ausgewertet werden, womit die Definition mehrere verschiedener

Queries nicht mehr nétig ist.

6.5.3 Beispielhafte Auswertungsmoglichkeiten mit Queries

In Anlehnung an das Beispiel aus der Abbildung 6-31, in dem der Zusammenhang zwischen
technischer Kennzahl, nicht-technischer Kennzahl, Info Cube und Query dargestellt ist, zeigt
die Abbildung 6-32 was passiert, wenn die Query ausgeflhrt wird. Zur beispielhaft
dargestellten Kennzahl (Anteil Top X, nicht technische Kennzahl ZMHPKUOQ02, technische
Kennzahl MHPBSCKO02) existieren bereits zwei Queries im SAP-BW. Somit kann Uber beide
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Queries die Auswertung der Zahlen erfolgen, die im Info Cube gespeichert sind. Im Rahmen
der Definition der Verbindung zwischen technischer und nicht-technischer Kennzahl muss
hier lediglich die Entscheidung fir die Verwendung einer Query getroffen werden, wenn zu
einer technischen Kennzahl bereits mehrere Queries angelegt und im System vorhanden
sind. Hier bietet es sich an, insgesamt moglichst wenig verschiedene Queries flir die
Auswertung der verschiedenen technischen Kennzahlen zu nutzen, da sich somit
Performancevorteile gegenliber der Verwendung von mehreren Queries ergeben.
Optimalerweise sind sogar alle im Rahmen der BSC verwendeten Kennzahlen in einer
gemeinsamen Query enthalten, so dass immer nur eine Query zur Ermittlung der aktuellen

Zahlen ,im Hintergrund® durch das System auszuflihren ist.
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Abbildung 6-32: Ausgabe einer ausgefiihrten Query

Der Pilotanwender hat die Query (MHP_BSC_01) so definiert, dass diese mehrere in der
Scorecard verwendete Kennzahlen enthalt. Das bedeutet, dass die Query in mehreren
Fallen genutzt wird, um von den Scorecard-Kennzahlen auf die BW-Kennzahlen zuzugreifen.
Wird die Query MHP_BSC_01 manuell, also nicht im Zusammenhang mit den Funktionen

der BSC, ausgefiihrt, erscheint in Excel eine Auswertung, bei der alle benétigten Kennzahlen
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(x-Achse) uber die Jahre (y-Achse) hinweg dargestellt sind. Durch die hinterlegten Soll- und
Ist-Zahlen kann beispielsweise der Erflllungsgrad berechnet werden. Grafische
Auswertungen konnen uber die normalen Excel-Funktionalitaten erstellt werden (vgl.
Abbildung 6-32).

Fir Visualisierungen von Auswertungen im Rahmen der Funktionalitdten der BSC innerhalb
von SAP, bietet das SEM Teilmodul CPM verschiedene Mdéglichkeiten. Beispielsweise kann
im SEM-CPM wie die Abbildung 6-33 zeigt, die gewlnschte Kennzahl durch Doppelklick
ausgewahlt und somit zur Detailansicht der Kennzahl gesprungen werden (z.B.
Umsatzrendite).
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Abbildung 6-33: Kennzahlauswahl im SEM CPM



112

Scorecard 'BSC Scorecard’; Kennzahlanalyse
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Kein Bericht vorhanden [ D

Abbildung 6-34: Kennzahlenauswertung im SEM-CPM

Die Abbildung 6-34 zeigt in der Detailansicht die Auswertung der Kennzahl Umsatzrendite
im SEM-CPM. Die Auswertung zeigt den Ist-, Prognose- und Plan-Wert der Kennzahl. Far
die periodische Vergleichsbetrachtung ist diese Auswertung aber eher ungeeignet, da die

Auswertung nur auf einen bestimmten Zeitpunkt ausgerichtet ist.

6.6 Diskussion der Ergebnisse

Da fur die Integration der Managementmodelle EFQM und BSC hinsichtlich der Kennzahlen
die BSC als konzeptionelle Basis Verwendung findet und SAP-SEM diese standardmaRig mit
bereits vielen Funktionalitaten anbietet, eignet sich die Software SAP-SEM und SAP-BW hier
entsprechend. Trotzdem bietet die Software auch den vom Konzept gewtlinschten Spielraum,
so konnen beispielsweise Scorecards mit beliebig selbst definierten Perspektiven zusam-
mengestellt werden. Ebenso bietet Definition von Info Cubes entsprechende Flexibilitat, um

verschieden Kennzahlenpakete, wo es sinnvoll ist, thematisch zu gruppieren. Schliellich
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ermdglicht auch die Ausgabe der Kennzahlen in Excel sehr gute individuelle Auswertungs-

mdglichkeiten.

Um eine gewisse Datenqualitat und somit den gewlinschten Aussagewert zu erhalten, muss
ein gewisser kontinuierlicher Pflegeaufwand des Systems berlcksichtigt werden. Somit
mussen beispielsweise Gliltigkeiten regelmaRig hinterfragt werden, da Anderungen in der
Strategie, Organisation des Unternehmens entsprechende Anderungen im System bedingen,
wodurch teilweise die Sicht auf die Vergangenheit verloren geht und Vergleiche nur
eingeschrankt anzustellen sind. Negativ anzumerken ist, dass die Initiativen bzw.
strategischen Aktionen scorecardabhangig sind und somit bei jeder Scorecard neu angelegt

werden missen.
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7 Zusammenfassung

Fir ein integriertes, ganzheitliches Managementsystem, welches den Anforderungen an
Business Excellence gerecht werden will, eignen sich die beiden Managementmodelle
EFQM und BSC. Obwohl ihre Fundierung unterschiedlich ist und ihre Anwendung in der
Organisation in unterschiedlichen Bereichen stattfindet, decken doch beide Modelle viele
Qualitatsmanagementaspekte, wie Kundenorientierung, Prozessorientierung, Einbeziehung
aller Stakeholder, kontinuierliche Verbesserung, Fehlerpravention und Messgrélien-

controlling, ab.

Mit der Integration sollen Partialkonzepte vermieden werden und ein Ubergeordnetes, ganz-
heitliches Managementsystem gestaltet werden. Dies bedingt gewisse konzeptionelle
Anforderungen, welche durch eine Ziel-, Prozess-, Innovations- und Kooperationsorientie-
rung dem jeweiligen Unternehmen einen Benefit bringt. Hierzu zahlen die Vermeidung von
unternehmensinternen Reibungsverlusten, die Lésung von Zielkonflikten, die Schaffung
transparenter Unternehmensziele, die einheitliche Kommunikation, die Vermeidung von
Doppelarbeit und Redundanzen, sowie schlieBlich eine erhéhte Motivation und Identifikation

aller Interessensgruppen.

Im Hinblick auf eine pragmatische Realisierung der Integration, eignet sich fiir die beiden
Managementmodelle EFQM und BSC die partielle Integration, bei der lediglich die
Teilbereiche integriert werden, wo es Synergieeffekte zu erlangen gibt. Dies ist der Bereich
der Kennzahlen, wo es eindeutige Uberschneidungen, aber auch Ergénzungen, zwischen
den Ergebniskriterien des EFQM-Modells und den Perspektiven der Balanced Scorecard
gibt. Diese Integration stellt sicher, dass die Kennzahlen umfassend, zielgerichtet,
angemessen und vergleichbar erhoben werden. Des weiteren bietet die Integration auf
strategischer Ebene Synergien, indem das EFQM-Modell bei der Strategieentwicklung und
—umsetzung eine Art Kontrolimechanismus zur BSC darstellt und umgekehrt alle durch das

EFQM-Modell identifizierte Malknahmen auf ihre strategische Relevanz hin Gberprift werden.

Im Rahmen der partiellen Integration bieten die klassischen Perspektiven der Balanced
Scorecard die konzeptionelle Basis, auf welche die Ergebniskriterien des EFQM-Modells
gemappt werden. Um den Excellencegedanken und die Ganzheitlichkeit im Sinne der
Betrachtung aller Stakeholder zu gewahrleisten, wird zusatzlich eine fiinfte Perspektive, die
Excellenceperspektive eingeflihrt, um damit die gemeinsame IMS-Scorecard zu erlangen.
Fir die instrumentelle Integration eignet sich die Software SAP-SEM und SAP-BW, da die

Konzeptionen der BSC in diesen standardmaRig abgebildet werden kdnnen.
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Zusammenfassend ist zu sagen, dass fur Unternehmen, welche sich in Richtung Business
Excellence bewegen wollen, das vorliegende Integrationskonzept der beiden Management-
modelle EFQM und BSC ohne hohe Kosten und mit Uberschaubarem administrativen
Aufwand verbunden, geeignet ist. Durch die prozessuale und instrumentelle Integration
kdnnen schnell Synergieeffekte genutzt werden, welche die prozessualen Ablaufe erleichtern
und dem Management umfassend Informationen liefern, um die strategische Unternehmens-

ausrichtung dynamisch zu leiten bzw. anzupassen.

In dem Teil der praktischen Umsetzung des Integrationskonzeptes ging es hauptsachlich um
die Integration der Kennzahlen beider Modelle. Die vorliegende partielle Integration ist
praxisorientiert und informationstechnologisch Uberschaubar umsetzbar. Interessant ist
sicherlich auch eine Untersuchung, wie sich eine systemubergreifende Integration eignet.
Allerdings miusste dann mehr die systemtheoretischen Aspekte bezliglich des Systems
,Unternehmen®, welche sich aus verschiedenen Managementsystemen zusammensetzt,
eingegangen werden. Hierbei wirde insbesondere die Betrachtung der Ablauf- und

Aufbauprozesse des Gesamtunternehmens eine gréfere Rolle spielen.
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10 Abkiirzungsverzeichnis

BEX Business Explorer

BCS Business consolidation

BPR Business Process Reengineering

BPS Business Planning and Simulation

BSC Balanced Scorecard

BW Business Warehouse

Cl Corporate Identity

CIP Continuous Improvement Process

CPM Corporate Performance Monitor

CRM Customer Relationship Management
CTQ Critical to Quality

DFSS Design for Six Sigma

DIN ISO Deutsche Industrie Norm International Standard Organization
DMAIC Define Measure Analyse Improve Control
DMPO Defects per Million Opportunities

EFQM European Foundation for Quality Management
EQA European Quality Award

GUI Graphical User Interface

HTML HyperText Markup Language

IMS Integriertes Managementsystem

IT Informationstechnologie

JIT Just in Time

KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
LEP Ludwig Erhard Preis

MBNQA Malcom Baldrige National Quality Award
OLAP Online Analytical Processing

PDCA Plan Do Check Action

RADAR Results Approach Deployment Assessment Review
ROCE Return On Capital Employed

SCM Supply Chain Management

SEM Strategic Enterprise Management

SRM Stakeholder Relationship Management
TPM Total Productive Maintenance

TQC Total Quality Control

TQM Total Quality Management



