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Abstract

Abstract

Kleine und mittelstandische Unternehmen stehen durch den permanenten Wandel unserer Wirtschaft
[Baumann & Schulte, 2002, S. 5] immer groReren Herausforderungen gegeniiber, die sie bewaltigen
missen [Bullinger & Buck, 2007]. Um diesen Herausforderungen zu begegnen, muss die Organisation
der Geschaftsprozesse innerhalb des Unternehmens effektiv und effizient erfolgen, damit ein mog-

lichst hohes Mal} an Transparenz erreicht werden kann.

Um eine effektivere und effizientere Unternehmenssteuerung zu gewahrleisten und damit den Unter-
nehmer entlasten zu kdnnen, sowie Transparenz zu schaffen, muss der Einsatz von zielgerichteten Me-
thoden zur Schaffung von Kompetenzen im Bereich Prozessmanagement gerade in kleinen und mittel-
standischen Handwerksunternehmen im Vordergrund stehen. Diese haben aber auf Grund ihrer ge-
ringen GroRRe meist nicht das Know-how und die Ressourcen, sich neben den operativen Aufgaben mit

den neuen Strategien der Betriebsfliihrung zu beschaftigen [Kuiper, et al., 2012, S. 107].

Eine Moglichkeit Transparenz zu schaffen liegt in der Erhebung von Kennzahlen. In dieser Arbeit wer-
den verschiedene Kennzahlensysteme betrachtet und ihre Eignung fiir den Einsatz in kleinen und mit-
telstandischen Unternehmen anhand von definierten Kriterien verglichen. Das Ergebnis dieses Verglei-
ches zeigt, dass die in der Literatur identifizierten Kennzahlensysteme fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen nicht deren Anforderungen entsprechen. Die Systeme liefern dariiber hinaus nur weni-

ge konkrete Methoden, wie Kennzahlen in KMU erhoben werden kénnen.

Im Zuge dieser Arbeit werden auch kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen nach deren
Nutzung und Wissen in Bezug auf Kennzahlen befragt. Das Ergebnis dieser Befragung zeigt, dass in den

meisten Unternehmen nur sehr wenig Wissen in diesem Bereich vorhanden ist.

Auf Grundlage der Ergebnisse der vergleichenden Analyse bestehender Kennzahlensysteme aus dem
ersten Teil dieser Arbeit und der Analyse der Unternehmensbefragung, wird im letzten Teil dieser Ar-
beit ein Vorschlag fiir ein prozessorientiertes Kennzahlensystem entwickelt und vorgestellt. Dieser
Vorschlag fir ein Kennzahlensystem ist insbesondere auf die Bedirfnisse von kleinen und mittelstan-
dischen Handwerksunternehmen ausgerichtet. Aber auch mit diesem System kdnnen nicht alle
Schwierigkeiten die kleine und mittelstandische Unternehmen bei der Arbeit mit Kennzahlen haben,
eliminiert werden. Das System gibt eine strukturierte Vorgehensweise vor, und erlautert konkrete
MaRnahmen, die zur Uberwindung von Barrieren bei der effektiven Arbeit mit Kennzahlen, durchge-

fuhrt werden kdnnen.
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1 Einleitung

1  Einleitung

Durch demographische, gesellschaftliche als auch gesetzliche Verdanderungen, sowie dem steigenden
Einsatz moderner Informationstechnologie, befindet sich unsere Wirtschaft in einem permanenten
Wandel [Baumann & Schulte, 2002, S. 5]. Neben den groBen Unternehmen stehen hierbei besonders
kleine und mittelstandische Unternehmen immer grofleren Herausforderungen gegeniiber, die sie
bewiltigen missen [Bullinger & Buck, 2007]. Unter anderem miissen sie hoheren Kundenanforderun-
gen bezlglich Qualitat und Individualisierung, der Forderung nach héherer Flexibilitdt und der Prob-

lematik des steigenden Fachkraftemangels gerecht werden.

Um diesen Anspriichen zu begegnen, muss die Organisation der Geschaftsprozesse innerhalb des Un-
ternehmens effektiv und effizient erfolgen, damit ein moglichst hohes MalR an Transparenz erreicht
werden kann. Diese Transparenz hilft, die Unternehmensentwicklung schnell einschatzen und erfor-
derliche Anderungen entsprechend umsetzen zu kénnen. Gerade fiir kleinere Handwerksbetriebe ist
diese effektive Organisation der Geschaftsprozesse eine schwer erfiillbare Aufgabe, welche meist al-

leine auf der Unternehmerpersonlichkeit lastet [Baumann & Schulte, 2002, S. 5].

Um eine effektivere und effizientere Unternehmenssteuerung zu gewahrleisten und damit den Unter-
nehmer entlasten zu kénnen, sowie Transparenz zu schaffen, muss der Einsatz von zielgerichteten Me-
thoden zur Schaffung von Kompetenzen im Bereich Prozessmanagement gerade in diesen Betrieben
im Vordergrund stehen. Kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen haben aber auf Grund
ihrer geringen GrofRe meist nicht das Know-how und die Ressourcen, sich neben den operativen Auf-

gaben mit den neuen Strategien der Betriebsfliihrung zu beschaftigen [Kuiper, et al., 2012, S. 107].

Eine Moglichkeit, die geforderte Transparenz zu erreichen, ist die Erhebung von Kennzahlen. Anhand
dieser Kennzahlen ist es den Unternehmen moglich, ihre derzeitige wirtschaftliche Situation besser
einschatzen und eine zielgerichtete Planung durchfiihren zu kénnen. Somit ist es flr die Unternehmen
sinnvoll, neben der Kennzahlenkompetenz, ein an ihre Bediirfnisse und Ressourcen angepasstes Pro-
zessmanagementsystem zu nutzen, um die flr ihren Bedarf notwendigen Kennzahlen ermitteln zu

kénnen. Diese notwendigen Instrumente fehlen aber sehr oft [Kuiper, et al., 2012, S. 107].

Daher gibt es in kleinen und mittelstandischen Handwerksunternehmen ein erhebliches Potenzial, den
Unternehmer bei der Betriebsflihrung durch zielgerichtete und praktikable Kennzahlensysteme zu un-
terstiitzen. Hierbei kdnnen mit einem angepassten Prozessmanagement Kennzahlen erhoben werden.
Diese helfen die Transparenz zu steigern, Entlastung zu schaffen, Kosten zu senken und durch bessere
Ablaufe auch die Qualitdt zu erhéhen. Diese Verbesserung des Prozessmanagements zur Steigerung
der Transparenz in kleinen und mittelstandischen Handwerksunternehmen ist eine der Aufgaben, die
sich das Projekt ,eBusiness-Lotse Mittelrhein” zum Ziel gesetzt hat. Das Projekt soll fiir kleine und mit-
telstandische Handwerksunternehmen eine Anlaufstelle darstellen. Mittels dieser Anlaufstelle sollen
Unternehmen die Moglichkeit erhalten, sich tGber Dinge zu informieren, die sie in ihrem Unternehmen

verbessern konnen. Hierbei steht der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnolo-
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gien im Fokus, um eine Optimierung im Unternehmen zu erreichen [Handwerkskammer Koblenz,
2013].

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, einen Vorschlag fir ein Kennzahlensystem zu entwickeln, der im
Rahmen des zuletzt genannten Projektes weiter genutzt werden kann. Dieses Kennzahlensystem soll
bestimmte Merkmale enthalten, anhand derer sich kleine und mittelstandische Handwerksunterneh-
men selbst bewerten kénnen. Mit Hilfe dieser Einordnung sollen den Unternehmen MaRnahmenideen
an die Hand gegeben werden, mit welchen sie selbst die Transparenz in ihrem Unternehmen verbes-

sern kdnnen.

Zur Erarbeitung dieses Ziels sollen in dieser Arbeit drei Forschungsfragen beantwortet werden. Zuerst
wird im Theorieteil der Arbeit anhand einer Literaturanalyse die Frage erortert ,,Welche, aus der Lite-
ratur bekannten, betrieblichen Kennzahlen existieren bereits fiir kleine und mittelsténdische (Hand-
werks)-Unternehmen und welche Methoden gibt es, um diese zur Unternehmenssteuerung zu erheben
und zu verarbeiten?" Im weiteren Verlauf werden mittels semi-strukturierter Interviews in mehreren
Unternehmen deren konkrete Anforderungen an ein fiir sie praktikables und zielfihrendes Kennzah-
lensystem erhoben. Auf Basis der darin enthaltenen Daten soll erforscht werden, welche Anforderun-
gen die Unternehmen an ein kennzahlengesteuertes Prozessmanagement haben und welche Methoden
und Kennzahlen dafiir bereits in der Praxis angewandt werden. Im letzten Teil der Arbeit soll dann der
Frage nachgegangen werden, welche geeigneten Methoden anhand des Anforderungsprofils aus dem
betrieblichen Alltag ermittelt werden kénnen, um die relevanten Daten zu erheben, zu verarbeiten und

zielgerichtet anwenden zu kénnen.

Der Aufbau dieser Arbeit ist dreigeteilt. Im ersten Teil, dem Theorieteil der Arbeit, werden verschiede-
ne Methoden zum kennzahlengesteuerten Prozessmanagement vorgestellt und vergleichend analy-
siert (vgl. Kapitel 4). Im zweiten Teil wird in Kapitel 5 die Datenerhebung naher erldutert und im Kapi-
tel 6 die zur Befragung zur Verfligung stehenden Unternehmen kurz vorgestellt. Im letzten Teil werden
die im Interview ermittelten Daten analysiert (vgl. Kapitel 7) und daraufhin der Vorschlag fiir das

Kennzahlensystem im Kapitel 8 entwickelt. Im Kapitel 9 erfolgt das Fazit zum Abschluss der Arbeit.
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2 Forschungsvorgehen und Methodik

2  Forschungsvorgehen und Methodik

Wie in Kapitel 1 bereits erwahnt, ist diese Arbeit in drei aufeinanderfolgende Phasen eingeteilt, die Li-
teraturphase, die Datenphase und die Konzeptphase (vgl. Abbildung 2-1). In der Literaturphase (vgl.
Abs. 2.1) erfolgt zum einen die Bestimmung der Kriterien von Kennzahlen und Kennzahlensystemen im
Kontext KMU (vgl. Abs. 4.3 & 4.4). AuBerdem wird ein analytischer Vergleich bestehender Kennzahlen-
systeme flir KMU durchgefiihrt (vgl. Abs. 4.3 & 4.5). In der Datenphase (vgl. Abs. 2.2) erfolgt zunachst
in Kapitel 5 die Konzeption der Datenerhebung. Dazu wird ein strukturierter Interviewleitfaden entwi-
ckelt (vgl. Abs. 5.1) und eine Ergdnzungsdatenquelle beschrieben (vgl. Abs. 5.2). Daran anknipfend er-
folgt die Datenanalyse in Kapitel 7. In der Konzeptphase (vgl. Abs. 2.3) werden zu allererst Barrieren
fir die optimale Nutzung von Kennzahlen in KMU im Handwerk beschrieben (vgl. Abs. 8.1) und MaR-
nahmen diese zu Gberwinden erlautert (vgl. Abs. 8.2). Daran anknilpfend wird in Abschnitt 8.3 ein Vor-
schlag fiir ein prozessorientiertes Kennzahlensystem vorgestellt. Auf diesen folgen Vorschlage fir kon-
krete Kennzahlen die in dem neuen Kennzahlensystem genutzt werden konnen (vgl. Abs. 8.4). Diese
zuvor kurz vorgestellten Phasen werden in den nachfolgenden Abschnitten ndher beschrieben und die

verwendete Methodik erlautert.

1. Literaturphase || 2. Datenphase 3. Konzeptphase

® Recherche * Erhebung e VVorschlag eines
* Analyse e Analyse Kennzahlensystems
fir Handwerks-KMU

Abbildung 2-1: Vorgehensmodell

Quelle: Eigene Darstellung

2.1 Literaturphase

In der Literaturphase, welche den ersten Teil der Arbeit darstellt, wird die zu Grunde liegende Theorie
aufgearbeitet. In diesem Bereich wird die erste Forschungsfrage beantwortet. Somit wird dargelegt,
welche betrieblichen Kennzahlen bereits fiir kleine und mittelstandische Unternehmen existieren und
welche Methoden es gibt, diese zur Unternehmenssteuerung zu erheben und zu verarbeiten. Um eine

moglichst grolle und unvoreingenommene Literaturbasis zu erhalten, werden moglichst viele Litera-
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turbestande, zu denen ein dauerhafter Zugang moglich ist, durchsucht. Dazu werden in dieser Arbeit

die folgenden Datenbanken und Bibliotheken verwendet:

* JSTOR,

* EBSCO,

e SpringerlLink,

e ACM Digital Libary,

e Google Scholar,

e Rheinische Landesbibliothek Koblenz,

e Bibliothek der Universitat Koblenz-Landau, Campus Koblenz

Die soeben aufgefiihrten Datenbanken werden, anhand der folgenden deutschen und englischen

Suchbegriffe durchsucht:

4

e Deutsch: ,Kennzahlensystem®, ,Kennzahlen”, ,Kennzahlen KMU", ,Kennzahlen Handwerk”
,Kennzahlensysteme KMU"*

4

e Englisch: ,Performance Measurement SME“, Performance Measurement”, ,,Performance
4 4

Measures SME”, ,,Performance Measurement System”, ,,Key Performance Indicators”, ,Key

Performance Indicators SME“, ,KPI“, ,,KPI SMIE”

Die daraus hervorgehenden Dokumente werden daraufhin mittels qualitativer Inhaltsanalyse analy-
siert. Hierbei werden Kennzahlen und Methoden herausgefiltert, die bisher im Kontext von kleinen
und mittelstandischen Unternehmen betrachtet wurden. Zusatzlich werden Kriterien gesammelt, die
ein Kennzahlensystem erfiillen soll, um die Gegebenheiten und Anforderungen kleiner und mittel-
standischer Unternehmen zu erfillen. Hierbei wird ein spezieller Fokus auf kleine und mittelstandische
Handwerksunternehmen gelegt. Die vier Kennzahlenmodelle, welche aus dieser Recherche hervorge-
hen, werden im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit analysiert. Die vergleichende Analyse der
Systeme erfolgt dann anhand der in der Literaturrecherche identifizierter Kriterien, die ein an die Ge-
gebenheiten und Anforderungen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen angepasstes Kenn-

zahlensystem ausmacht (vgl. Abs. 4.3, 4.4 & 4.5).

2.2 Datenphase

Im darauf folgenden Teil der Arbeit erfolgen zunachst die Datenerhebung und die Datenanalyse. Die
Datenerhebung wird ihm Rahmen des Projekts ,,eBusiness-Lotse Mittelrhein® durchgefiihrt. Eine ge-
naue Beschreibung dieses Projekts, mit dem Projektphasen sowie den Hintergriinden und Zielen, ist
Abschnitt 3.1 zu entnehmen. Die Datenerhebung fiir diese Arbeit findet in der ersten Halfte des Pro-

jekts ,eBusiness-Lotse Mittelrhein® statt (vgl. Abs. 3.1, Abbildung 3-1).
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Insgesamt sind, wie in Abbildung 2-2 dargestellt, fir die Datenphase dieser Arbeit vier Schritte not-
wendig. Es handelt sich hierbei um das , Informationsgesprach”, die ,Checkliste”, die ,Ist-Aufnahme”
und die ,,Analyse”. Der erste Schritt ist in der Abbildung grau hinterlegt, da mit der vorliegenden Arbeit
erst nach diesem Schritt gestartet wurde. Im Schritt 2 und 3 werden die Daten fiir diese Arbeit erho-
ben. In diesen Schritten wird auch die gesamte empirische Vorarbeit des eBusiness-Lotsen-Projekts
geleistet. Nachdem der zweite und dritte Schritt zur Datenerhebung abgearbeitet wurde, werden die
erhobenen Daten im vierten Schritt analysiert. Es handelt sich bei diesem Vorgehen um explorative
Forschung [Bortz & Doéring, 2006, S. 353 ff.], da diese Analyse, nach aktuellem Kenntnisstand, in die-
sem Umfeld bisher so noch nicht durchgefiihrt wurde. Die drei Schritte werden im Folgenden naher

beschrieben.

q. Informations- R Cl Analyse

gesprach
¢ Projektinformationen e Qualitative
¢ Nutzen des Projekts Inhaltsanalyse der
fiir das Unternehmen erhobenen Daten

e Erkenntnisse fur

\_ Datenerhebung ) \_ )

(

3. Ist-Aufnahme )

G. Checkliste (CL) h

e Ubermittlung der CL * Interview bei den
an die Unternehmen Unternehmen

e Ausfillen der CL und e Aufnahme der
Rucksendung derzeitigen Situation

in den Unternehmen
Y,

- _/ \

Abbildung 2-2: Schritte der Datenphase fiir diese Arbeit
im Projekt ,,eBusiness-Lotse Mittelrhein”

Quelle: Eigene Darstellung

Im ersten Schritt erfolgt ein Informationsgesprédch mit den verschiedenen Handwerksunternehmen.
Das Informationsgespréich wurde von den Projektpartnern der Universitat Koblenz-Landau, der Hand-
werkskammer Koblenz und einem Praxispartner durchgefiihrt. In diesem Gesprach wird der Kontext
des Projektes ,eBusiness-Lotse Mittelrhein” vorgestellt. Darliber hinaus soll herausgestellt werden,
welche Rolle das Unternehmen in diesem Projekt einnimmt und welchen Nutzen das Unternehmen

davon hat. Anhand des Gesprachs soll das Unternehmen entscheiden, ob es am Projekt teilnimmt
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oder nicht. Sollte sich das Unternehmen zur Teilnahme entscheiden, wird dem Unternehmen ein Fra-

gebogen zugesandt, die sogenannte ,,Checkliste zur Ist-Aufnahme®.

Diese Aktivitat wird im zweiten Schritt dargestellt. Das Unternehmen muss den Fragebogen ausfiillen
und zuriicksenden. Die Daten, welche in der Checkliste erhoben werden, dienen dazu, moglichst viele
Informationen aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens zu erhalten. Aus diesen Informati-
onen kann ein Unternehmensprofil erstellt werden, mit dessen Hilfe die Vorbereitung auf den nachs-
ten Projektschritt erfolgt: Das Interview zur Ist-Aufnahme. Die Ist-Aufnahme im Unternehmen wird
erst durchgefiihrt, nachdem die ausgefiillte Checkliste zurlickgesandt wurde. Die , Checkliste zur Ist-
Aufnahme” wurde im Rahmen des Projekts ,,eBusiness-Lotse Mittelrhein” von den im vorherigen Ab-
schnitt aufgezahlten Projektpartnern entwickelt. Aus diesem Grund hat der Autor dieser Arbeit keinen
Einfluss auf die darin gestellten Fragen. Ein Teil der in dem Fragebogen erhobenen Daten ist jedoch fiir
die in dieser Arbeit behandelten Forschungsfragen relevant, so dass diese Daten zur weiteren Analyse

ebenfalls herangezogen werden.

Die Ist-Aufnahme wird als semi-strukturiertes Interview durchgefiihrt. In den durchgefiihrten Inter-
views sind immer mehrere Personen beteiligt. Zum einen die Gruppe der Interviewer, die aus Mitglie-
dern des Projekts ,,eBusiness-Lotse Mittelrhein” besteht. Diese Gruppe stellt die vorher ausgearbeite-
ten Fragen aus dem Leitfaden. Zum anderen ist der Befragte bzw. Interviewte anwesend. Dieser ver-
tritt das Unternehmen und schildert die derzeitige Situation des Unternehmens bezogen auf die ge-
stellten Fragen. In der Ist-Aufnahme werden, wie in Abbildung 2-3 an den zwei Kasten unter Schritt 3
zu erkennen ist, zwei Datenpools generiert. Das geschieht durch zwei voneinander getrennte Inter-
views. Im ersten Interview (,,3a. Interview Prozesskette” - vgl. Abbildung 2-3) wird die derzeitige Situa-
tion des Unternehmens anhand einer ausgewahlten Prozesskette untersucht. Die Prozesskette beginnt
bei der Angebotserstellung, wird mit der Auftragsvorbereitung fortgefiihrt und endet mit der Auf-
tragsdurchfiihrung. Auch dieser Teil des semi-strukturierten Interviewleitfadens wurde im Rahmen des
,eBusiness-Lotsen Mittelrhein” entwickelt. Daher hat auch hier der Autor dieser Arbeit keinen Einfluss
auf die in diesem Bereich gestellten Fragen. Der semi-strukturierte Interviewleitfaden fiir den zweiten
Teil der Ist-Aufnahme (,,3b. Interview Kennzahlen” - vgl. Abbildung 2-3) wurde speziell fir diese Arbeit
entwickelt. In diesem Teil der Ist-Aufnahme wird der Fokus auf Kennzahlen in den Unternehmen ge-

setzt.

Ein semi-strukturiertes Interview wird anhand eines Leitfadens durchgefiihrt, um das Interview in eine
bestimmte Richtung zu lenken [Hopf, 1978, S. 101 f., 107 ff.; Bortz & Doring, 2006, S. 314-316]. Damit
wird sichergestellt, dass sich das Interview auf die zu erforschende Thematik bezieht. Das semi-
strukturierte Interview bietet den Vorteil, dass zwar ein Leitfaden fiir das Interview existiert, dieser je-
doch eine gewisse Flexibilitat bietet, um auf interessante Themen einzugehen, die sich im Gesprach
entwickeln [Bryman, 2012, S. 470 ff.]. Dies kdnnen beispielsweise Bereiche sein, an die bei der Kon-
zeption nicht gedacht wurde oder denen eine geringere Bedeutung zugemessen wurde. Auf diese
Weise kann auch darauf eingegangen werden, was dem Interviewpartner wichtig ist [Bryman, 2012, S.

471 f.] Trotz der soeben beschriebenen Flexibilitat ist durch den Leitfaden eine Vergleichbarkeit zwi-
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schen mehreren Interviews moglich [Bortz & Doring, 2006, S. 314]. Die Flexibilitat ist in dem hier
durchgefiihrten Projekt wichtig, um die reale Situation in den Unternehmen zu erfassen und auf indi-
viduelle Aspekte der Unternehmen eingehen zu kdnnen. Um eine Auswertung der verschiedenen In-

terviews zu ermoglichen, wird die Vergleichbarkeit durch den Leitfaden gewahrleistet.

e N e w
1. Informations-
- 4. Analyse
gesprach
. J . J
r $ i} w
a N a '
2. Checkliste (CL) |(m»| 3. Ist-Aufnahme
\, 7 \ V.
3a. 3b.
Ausfiillen der Checkliste Interview I;$ Interview
,Prozesskette” @, Kennzahlen“
L ' J\ J
I I
Ergdnzungsdaten-Erhebung Hauptdaten-Erhebung
flir das gesamte Projekt speziell fiir die
L vorliegende Arbeit
Datengenerierung im Rahmen des
,eBusiness-Lotsen Mittelrhein®

Abbildung 2-3: Datenerhebung im Rahmen dieser Arbeit und
des Projekts ,eBusiness-Lotse Mittelrhein®

Quelle: Eigene Darstellung

Wie in Abbildung 2-3 zu erkennen ist, werden im zweiten und dritten Schritt, die Daten erhoben, die in
der vorliegenden Arbeit ausgewertet werden. Die Abbildung zeigt ebenfalls, dass das Interview 3b. fiir
diese Arbeit die Hauptdatenquelle zur Verfligung stellt. Dieser Teil des Interviews wurde eigens fir
diese Arbeit entwickelt. Die Fragen, die als semi-strukturierter Interviewleitfaden dienen, sollen Auf-
schluss Uber die Nutzung von Kennzahlen oder Kennzahlensystemen in den Handwerksunternehmen
geben. Zusatzlich sollen die Anforderungen, welche Unternehmen an Kennzahlen haben, ermittelt
werden. Bei der Konzeption des Fragenkatalogs wurde auf verschiedene Dinge geachtet, die im Fol-

genden naher erldautert werden.

Bei der Konzeption wurde darauf Wert gelegt, dass ein moglichst umfassendes und breites Spektrum
der Kennzahlenverwendung in den Unternehmen abgefragt wird. Dazu wurden funf Bereiche identifi-

ziert. Es handelt sich um die Bereiche der , Allgemeinen Fragen”, der ,Finanziellen Kennzahlen”, der
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»,Kundenorientierung®, der ,Mitarbeiterorientierung” und den ,AbschlieBenden Fragen”. Eine genaue
Erlduterung dieser Bereiche und der darin enthaltenen Fragen ist in Abschnitt 5.1 zu finden. In diesem

Abschnitt werden auch die Hintergriinde und der Zweck der einzelnen Fragen ndher beschrieben.

Bei der Erstellung des semi-strukturierten Interviewleitfadens wurde zuerst ein umfassender Fragen-
katalog aufgestellt. Aus diesem sollten die wichtigsten Fragen identifiziert werden. Der Filtervorgang,
um die relevanten Fragen festzustellen, sah wie folgt aus. Der Fragenkatalog wurde zur Durchsicht an
einen weiteren Forscher im Bereich KMU und Kennzahlen, sowie an einen erfahrenen Partner aus der
Praxis weitergeleitet. Jeder dieser Instanzen hat ihr Feedback zu den Fragen gegeben und somit un-
wichtige Fragen eliminiert. Durch insgesamt sieben Iterationsrunden wurden vom Autor dieser Arbeit,

dem Forscher und dem Praxispartner die wichtigsten Fragen im Bereich Kennzahlen identifiziert.

Herausgestrichen wurden beispielsweise Fragen aus dem Bereich Okologie, da dies kein Kernthema
eines Handwerksunternehmens ist. AuBerdem wurden Fragen zu speziellen Prozessen oder Ablaufen
im Unternehmen (z. B. , Mitarbeiterbeteiligung an Entscheidungsprozessen” oder ,interne Diskussio-
nen Uber das Unternehmensbild“) gestrichen, da mit zusatzlichen Fragen der zeitliche Rahmen des In-

terviews nicht eingehalten werden konnte.

Es musste beachtet werden, dass das Interview im Bereich , Kennzahlen” nicht zu viel Zeit in Anspruch
nimmt und in maximal 20 Minuten zu beantworten ist. Aus diesem Grund sind nicht alle Aspekte, die
fir eine allumfassende Analyse der Kennzahlen in den Unternehmen notwendig ist, erfasst. Es wurde

jedoch, wie bereits beschrieben, versucht die wichtigsten Aspekte herauszufiltern.

e N N
2. Checkliste (CL) 3. Ist-Aufnahme

3a. ‘ 3b.
Ausfiillen der Checkliste Interview Interview
,Prozesskette” ' ,Kennzahlen”
2 =t T
o
qg: §= g
= =
3 %
= = 5
— 37 —1\27 3
\ = | /

Datenanalyse

N

Abbildung 2-4: Datennutzung zur Datenanalyse

Quelle: Eigene Darstellung
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Wie in Abbildung 2-4 dargestellt, werden hauptsachlich die in diesem Interviewteil erhobenen Daten
(Hauptdaten) zur Datenanalyse in Kapitel 7 verwendet. Zusatzlich werden die , Checkliste zur Ist-
Aufnahme” und der Interviewteil 3a. fir die Datenanalyse als zusatzliche Datenquellen herangezogen.
Die Fragen aus den zuletzt genannten Abschnitten wurden nicht speziell fiir diese Arbeit entwickelt.
Sie stellen aber auch hilfreiche Daten zur Datenanalyse in Kapitel 7 zu Verfligung, da diese die oben
aufgefiihrten Bereiche aus Interview 3b. erganzen. Auch die Inhalte der ,,Checkliste zur Ist-Aufnahme*
und des ersten Teil des Interviews, welche zur Datenanalyse in Kapitel 7 verwendet werden, werden in

Kapitel 5 ndher erldutert (vgl. Abs. 5.2).

Anhand der zweiten Forschungsfrage, die in Kapitel 1 formuliert wurde, lasst sich erkennen, dass es
ein Kernthema dieser Arbeit ist, den Ist-Zustand in den Unternehmen im Bereich Kennzahlen zu erfas-
sen. Aus diesem Grund findet der Einstieg in dieses Projekt zu einem sehr frilhen Zeitpunkt statt.
Durch diesen frihen Einstieg in das Projekt konnen gezielt Fragen im Bereich Kennzahlen entwickelt
und diese den Unternehmern direkt gestellt werden. Auf diesem Weg ist es moglich, aktuelle Daten

zur derzeitigen Situation direkt von den Unternehmen zu erhalten.

Uber die Datenerhebung hinaus findet in der Datenphase auch, wie zuvor bereits angedeutet, die Ana-
lyse der Daten statt. Dazu werden die erhobenen Daten der Unternehmen vergleichend analysiert. Die
Analyse der fur diese Arbeit erhobenen Daten findet mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring [2000] statt. Zur Auswertung werden die Kategorien genutzt, die bei der Erstellung des Inter-
viewleitfadens im Bereich , Kennzahlen” festgelegt wurden. In Kapitel 7 findet in diesem Rahmen eine
Diskussion unter Zuhilfenahme der in der Literaturanalyse identifizierten Kriterien fiir ein an die Gege-
benheiten und Anforderungen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen angepasstes Kenn-
zahlensystem (vgl. Abs. 2.1 & 4.4) statt. Darliber hinaus werden Anforderungen der Unternehmen im

Bereich Kennzahlen genannt.

2.3 Konzeptphase

In der Konzeptphase wird aus den Ergebnissen der Datenanalyse ein Vorschlag eines Kennzahlensys-
tems generiert. Dieses Kennzahlensystem soll sich speziell an den Bedirfnissen kleiner und mittel-
standischer Handwerksunternehmen orientieren. Diese Bedirfnisse ergeben sich ebenfalls aus der
Analyse der erhobenen Daten (vgl. Kapitel 7) und der in Abschnitt 4.1 definierten Schwierigkeiten fur
KMU, sowie den dargelegten Kriterien eines an die Gegebenheiten und Anforderungen von kleinen

und mittelstdandische Unternehmen angepassten Kennzahlensystems (vgl. Abs. 4.3 & 4.4).

Dieses Kennzahlensystem soll in einer spateren Phase des Projekts , e-Business Lotse Mittelrhein” ge-
nutzt werden. Es soll helfen ein ,,Werkzeug” zu entwickeln, welches den Unternehmern an die Hand
gegeben werden kann. Mit diesem , Werkzeug” sollen die Unternehmen in die Lage versetzt werden,
bestimmte Prozesse im Unternehmen eigenverantwortlich besser steuern zu kdnnen. Mit Hilfe des
vorgeschlagenen Kennzahlensystems soll anhand bestimmter Kriterien identifiziert werden, welche
Malnahmen ergriffen werden kdnnen, um die Transparenz und die Organisation in bestimmten Un-

ternehmensbereichen zu steigern.
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3  Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel wird zuerst das Projekt ,eBusiness-Lotse Mittelrhein“ und der Nutzen dieser Arbeit
fiir das Projekt vorgestellt. Im zweiten Abschnitt werden die fiir diese Arbeit relevanten Begriffe und
Definitionen erlautert. Darauf folgend werden im Abschnitt 3.3 die Bedeutung der im vorherigen Ab-
schnitt vorgestellten Begriffe in Beziehung zueinander gesetzt und wichtige kontextbezogene betrieb-
liche Kennzahlen und Kennzahlensysteme vorgestellt. Im letzten Abschnitt wird noch einmal genauer
auf die historische Entwicklung von Kennzahlensystemen und die Abgrenzung von Ordnungs- und Re-

chensystemen eingegangen, sowie einige dieser genauer vorgestellt.

3.1 Projekt ,eBusiness-Lotse Mittelrhein”

Im Rahmen der Forderinitiative Mittelstand-Digital ,,eKompetenz-Netzwerk fiir Unternehmen” des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie werden deutschlandweit kleine und mittelstéandische
(Handwerks)-Unternehmen beim Einsatz von Informations- und Telekommunikationstechnologien un-
terstiitzt. Diese Initiative spannt ein Netzwerk von 38 regionalen Vertretungen, den sogenannten ,e-
Business Lotsen”, auf. Diese Anlaufstellen sollen den Unternehmen eine neutrale und unabhangige In-
formationsanlaufstelle anbieten. Den Unternehmen soll somit geholfen werden, , IKT-Anwendungen
effizienzsteigernd  einzusetzen und  Geschaftsprozesse  durchgehend zu  digitalisieren”
[Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie, 2014]. Dadurch sollen die Unternehmen beim Errei-
chen ihrer wirtschaftlichen Ziele unterstiitzt werden [Bundesministerium flir Wirtschaft und Energie,

2014].

Eine der im vorherigen Absatz beschriebenen Anlaufstellen stellt der ,,eBusiness-Lotse Mittelrhein”
dar. Diese Vertretung ist ein Gemeinschaftsprojekt der Handwerkskammer Koblenz und der Universi-
tat Koblenz-Landau. Die Aufgabe dieser Stelle ist es, einerseits den Unternehmen bei allgemeinen Fra-

gen zum Thema eBusiness zur Seite zu stehen als auch speziell in den drei Themenbereichen

e ,Geschaftsprozessmanagement”,
e, Produktions-IT“ und

e ,Wissensmanagement” [Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie, 2014].

zu informieren und Fragen zu beantworten. Nach der Projektbeschreibung der Universitat Koblenz-
Landau steht hierbei vor allem die Entwicklung von Kompetenzen in den oben genannten Bereichen

im Vordergrund.

Der Projektverlauf des Projekts ,, eBusiness-Lotse Mittelrhein” erfolgt, wie in Abbildung 3-1 zu erken-
nen ist, in sechs Phasen. Diese umfassen die ,Informationsphase”, die , Anforderungsdefinition”, die
»Ist-Aufnahme”, die ,Prozessmodellierung”, die ,Prozessanalyse” und die ,Soll-Konzeption”“. Da fir
diese Arbeit nur die ersten drei Phasen relevant sind, sind die letzten drei Phasen in der Abbildung
grau hinterlegt. In Phase 1, der Informationsphase, ist auch das in Abschnitt 2.2 vorgestellte Informa-

tionsgesprach einzuordnen, welches die Grundlage fiir die Datenerhebung darstellt. In der zweiten
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und dritten Phase werden die fiir das Projekt und diese Arbeit notwendigen Daten erhoben. Diese
Schritte zur Datenerhebung wurden auch bereits in Abschnitt 2.2 beschrieben. In der Phase der Anfor-
derungsdefinition wird die Checkliste zu den Unternehmen geschickt und ausgewertet. In der Ist-
Aufnahme-Phase werden die Interviews, wie in Absatz 2.2 beschrieben wurde, durchgefiihrt. In den
nachfolgenden Phasen, werden die aus den Interviews hervorgehenden Prozesse modelliert und ana-
lysiert. Die letzte Phase dient der Erarbeitung einer Soll-Konzeption, mit welcher eine Verbesserung in
den Unternehmen erreicht werden soll. Die gesamte Projektlaufzeit des ,eBusiness-Lotsen

Mittelrhein® ist auf 1,5 bis 2 Jahre ausgelegt.

¢ Informationsphase

e Anforderungsdefinition

e [st-Aufnahme

® Prozessmodellierung

® Prozessanalyse

o u1< S w/ N/ H/

e Soll-Konzeption

Abbildung 3-1: Phasenmodell des
eBusiness-Lotsen Mittelrhein

Quelle: Eigene Darstellung

Die hier vorliegende Arbeit wird im Rahmen des Projekts , eBusiness-Lotse Mittelrhein” geschrieben.
Sie dient dazu, in dem oben aufgefiihrten Bereich ,Geschéaftsprozessmanagement” zu unterstitzen.
Dazu wird in dieser Arbeit auf die speziellen Bereiche , Kennzahlen“ und , Unternehmenssteuerung mit
Hilfe von Kennzahlen in kleinen und mittelstandischen Unternehmen” eingegangen. Fiir das Projekt ist
auch der in Kapitel 8 entwickelte Vorschlag eines prozessorientierten Kennzahlensystems wichtig. Die-
ser Vorschlag soll im Rahmen dieses Projekts dazu dienen, die Handwerksbetriebe beim Umgang mit
Kennzahlen zu unterstiitzen. Um den Bereich Kennzahlen in Bezug auf kleine und mittelstandische Un-

ternehmen besser erfassen zu konnen, werden im folgenden Absatz wichtige Begriffe erldautert.

3.2 Begriffe und Definitionen

In diesem Abschnitt erfolgt die Beschreibung wichtiger Begriffe und Definitionen. Das Verstandnis der
nachfolgenden Erlduterungen ist flr die weitere Arbeit wichtig. Im Folgenden wird auf Kennzahlen,

Kennzahlensysteme und kleine und mittelstandische Unternehmen naher eingegangen.
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3.2.1 Kennzahlen

Kennzahlen sind quantitative Werte, welche in sehr vielen Bereichen, wie in den Naturwissenschaften,
der Statistik und auch im betrieblichen Alltag, eingesetzt werden. Es sind Zahlenwerte, die Eigenschaf-

ten und Zustande von Systemen beschreiben [Krems, 2009].

In der hier vorliegenden Arbeit werden betriebswirtschaftliche Kennzahlen betrachtet. Diese sollen In-
formationen lber ein Unternehmen liefern [Meyer, 2008, S. 17]. Eine einheitliche Definition fiir den

|II

Begriff ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur allerdings nicht zu finden. Synonym fiir , Kennzah

Ill Ill

werden auch die Begriffe , Kennziffer”, ,Kontrollzahl“, , Kontrollziffer”, ,Messzahl“, , Messziffer”, ,Ra-
tio“, ,Richtzahl”, ,Schlisselgroie”, ,Schliisselzahl”, ,Standardzahl” und ,Standardziffer” verwendet
[Meyer, 2008, S. 17; PreiBler, 2008, S. 11]. In der englischen Literatur werden diese Kennzahlen meist
mit dem Begriff ,, performance measures” lbersetzt [Sandt, 2005, S. 429]. Aber auch hier gibt es syno-
nyme Verwendungen, wie die ,metrics”, ,ratios” oder , key performance indicators” (Abklrzung ,, KP1“)
[Sandt, 2005, S. 429]. Im betrieblichen Kontext kdnnen mittels Kennzahlen Vergleiche innerhalb des
eigenen Betriebs oder auch zwischen Betrieben (Branchenkennzahlen') angestellt werden [Weber, et
al., 0. J.; Weber, 2006, S. 21 f.]. Innerbetrieblich kénnen folgende drei Vergleiche vorgenommen wer-

den:

e Zeitvergleiche:
Vergleich von Ist-Werten (derzeitigen/aktuellen Werten) von verschiedenen Zeitpunkten/-
perioden (z.B. Werte aus dem Jahr 2012 und dem Jahr 2013) [Weber, 2006, S. 19]. Somit kann
die wirtschaftliche Situation als auch die Entwicklung des Unternehmens dargestellt werden.
Zusatzlich kann dieser Vergleich auch als Friihwarnsystem genutzt werden, um eine negative
Tendenz der Unternehmensentwicklung erkennen zu kénnen und gegenzusteuern. [Siegwart,
1998, S. 14]

* Soll-Ist-Vergleiche:
Vergleich von Ist-Werten (derzeitige tatsachliche Situation) mit festgelegten Sollwerten (Ziel-
werte) [Weber, 2006, S. 19]. Diese Sollwerte dienen als Entwicklungsziel und werden fiir die
nachsten zu betrachtenden Zeitabschnitte aufgestellt. Sie beruhen auf Daten aus der Vergan-
genheit und Zielvorstellungen der Unternehmensleitung. Somit kann die Zielerreichung des
Unternehmens in den betrachteten Bereichen kontrolliert werden [Siegwart, 1998, S. 15].

¢ Sachliche-Vergleiche:
Vergleiche unterschiedlicher Unternehmensbereiche. Beispielsweise kann beziiglich einge-
kaufter Ware geschaut werden, wie viele Produkte wurden aus diesen hergestellt und wie vie-
le der hergestellten Produkte wurden verkauft [Weber, 2006, S. 19]. Somit kdnnen Probleme

erkannt und die Effektivitat ermittelt werden.

! Branchenkennzahlen ermoglichen das eigene Unternehmen im Vergleich zu anderen Unternehmen der glei-
chen Branche zu betrachten.
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Kennzahlen
Einzel- Kennzahlen-
kennzahlen systeme
Absolute Verhaltnis- Ordnungs- Rechen-
Kennzahlen kennzahlen systeme systeme
J |
Einzelzahl Differenzen | | Gliederungs- || [
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Summen Mittelwerte Bezichupess
zahlen

Abbildung 3-2: Gliederung von Kennzahlen
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an [PreilSler, 2008, S. 12]

Im betrieblichen Kontext werden Kennzahlen meist in absolute Kennzahlen und Verhaltniskennzahlen
unterschieden [Meyer, 2008, S. 22] (vgl. Abbildung 3-2). Absolute Kennzahlen sind Einzelzahlen (z.B.
Liefermenge eines bestimmten Produkts), Summen (z. B. Gesamtumsatz), Differenzen (z. B. Gewinn)
und Mittelwerte (z.B. durchschnittliche Lieferzeit eines Produkts) [Meyer, 2008, S. 23]. Verhaltnis-
kennzahlen sind Beziehungszahlen (z. B. Umsatz pro Mitarbeiter), Gliederungszahlen (z. B. Verteilung
des Gesamtumsatzes auf die Abteilungen) oder Indexzahlen (z. B. Preisindex in einer Branche zur Ana-
lyse der Preisentwicklung Gber mehrere Jahre) [Siegwart, 1998, S. 6-8; Meyer, 2008, S. 23; Weber, et
al., o. J.]. Ihnen wird auf Grund ihrer Verkniipfung mehrerer Werte eine hohere Aussagekraft als abso-

luten Kennzahlen zugesprochen [Weber & Schaffer, 2011, S. 173].

Kennzahlen kénnen auRerdem in finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen unterschieden werden
[Gleich, 2012, S. 56]. Finanzielle Kennzahlen greifen fast ausschlieBlich auf die Daten des betrieblichen
Rechnungswesens zurlick [Sandt, 2003, S. 76]. Nicht-finanzielle Kennzahlen kénnen aus dem gesamten
Unternehmen stammen. Sie kdnnen sich beispielsweise auf die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter,
die Zufriedenheit der Kunden, die Liefergeschwindigkeit der Zulieferer oder die Fahigkeiten des Mana-

gements beziehen [Sandt, 2003, S. 75 ff.]. Diese Unterscheidung spielt in Kapitel 4 eine groRe Rolle.

In Unternehmen konnen aus Kennzahlen wichtige Informationen gewonnen werden. Diese helfen be-
deutsame unternehmerische Entscheidungen zu treffen und somit das Unternehmen zu steuern und
den resultierenden Erfolg zu messen [Preilkler, 2008, S. 3-5]. Mit Kennzahlen begriindete Entscheidun-

gen basieren immer auf Gberprifbaren ermittelten Daten und stellen damit ein objektives Mal§ dar
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(Krems, 2009). AuBerdem kdonnen Gesamtzusammenhdnge dargestellt und Schwachstellen erkannt

werden [PreiRler, 2008, S. 3].

Bei der Ermittlung von Kennzahlen ist es wichtig, dass sie ,, wichtige unternehmerische Tatbestédnde [...]
erlautern, veranschaulichen und in konzentrierter Form die rationalen Arbeitsabldufe und moglichen

Entwicklungstendenzen eines Unternehmens aufzeigen” [PreiRler, 2008, S. 3].

Zusammenfassend definiert PreiSler [2008, S. 11] Kennzahlen als ,hochverdichtete MessgréRen, die in
praziser, konzentrierter Form als Verhaltniszahlen oder absolute Zahlen lber einen zahlenmaRig er-
fassbaren Sachverhalt berichten, iber Entwicklungen einer Unternehmung informieren und strategi-
sche Erfolgsfaktoren bilden”. Sie sind fir die Unternehmensfiihrung unverzichtbar [PreiRler, 2008, S.
3] und ermoglichen eine effektive und effiziente Unternehmenssteuerung, die auch fir die, in dieser

Arbeit behandelten, kleineren und mittleren Handwerksunternehmen essentiell ist.

3.2.2 Kennzahlensysteme

Neben Einzelkennzahlen existieren im Bereich der Kennzahlen auch Kennzahlensysteme (vgl. Abbil-
dung 3-2). Von einem Kennzahlensystem spricht man, wenn mehrere Einzelkennzahlen (vgl. Abschnitt
3.2.1) systematisch miteinander verknlipft werden, um die Aussagekraft zu erhéhen [Weber &
Schaffer, 2011, S. 189; PreilSler, 2008, S. 17]. Diese Einzelkennzahlen miissen einen Bezug zueinander
haben, sich gegenseitig erkldaren und ergdanzen [Sandt, 2004]. Ein Kennzahlensystem soll “den Analyse-
gegenstand moglichst ausgewogen und Ubersichtlich erfassen.” [Reichmann & Lachnit, 1976, S. 707].
In der englischen Literatur wird ein Kennzahlensystem meist mit dem Begriff ,,performance measure-

ment system” Gbersetzt [Sandt, 2005, S. 429].

Weitere Ausfiihrungen sind in Abschnitt 3.3 und Abschnitt 3.4 zu finden. Kennzahlensysteme und de-
ren Bedeutung fiir KMU werden in Abschnitt 3.3 kurz vorgestellt. In Abschnitt 3.4 erfolgen dann weite-
re Ausfiihrung, wie die Unterteilung in Ordnungs- und Rechensysteme (vgl. Abbildung 3-2). Erganzt
werden die Ausfihrungen zu Kennzahlensystemen in Kapitel 4 mit den Schwierigkeiten, die KMU mit
der Kennzahlenarbeit haben (vgl. Abs. 4.1) und mit vergleichenden Analysen von fir KMU geeigneter

Kennzahlensysteme auf Grundlage von Kriterienkatalogen (vgl. Abs.4.2, 4.3, 4.4,4.5 & 4.6).

3.2.3 Kleine und mittelstandische Unternehmen — KMU

Kleine und mittelstédndische Unternehmen (KMU) werden in der Literatur sehr unterschiedlich defi-
niert. Unterschiedliche Institutionen verwenden dazu unterschiedliche Merkmale [Institut fir
Mittelstandsforschung, 2013; Europdische Kommission, 2003; Europadische Gemeinschaft, 2006, S. 12
ff.; BMJV - HGB, 2013]. Bevor jedoch eine Definition als KMU erfolgen kann, muss sichergestellt wer-
den, dass es sich um ein Unternehmen handelt. Diese ist nach Auslegung der Artikel 48, 81 und 82 EG-
Vertrag durch den Europdischen Gerichtshof ,,unabhédngig von der Rechtsform jede[r] Einheit [...] die

eine wirtschaftliche Tatigkeit ausibt” [Europdische Kommission, 2003, S. L 124/36 ].
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Weit verbreitet ist die Definition von KMU durch die Europaische Union, die auch in dieser Arbeit ge-
nutzt wird [Europdische Gemeinschaft, 2006, S. 12 ff.; Europaische Kommission, 2003]. Hierbei nutzt
die Europdische Union die MalRe , Mitarbeiterzahl“ und ,Jahresumsatz” bzw. ,Jahresbilanzsumme“ zur
Definition. Wie Abbildung 3-3 zu entnehmen ist, sind Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern
und weniger als 50 Millionen Euro Jahresumsatz oder weniger als 43 Millionen Euro Jahresbilanzsum-
me ein Kleinst-, Klein- oder Mittleres-Unternehmen. Als Schwellenwert wird die Angabe des letzten
Jahresabschlusses des Unternehmens genutzt. [Europdische Kommission, 2003] [Europaische
Gemeinschaft, 2006, S. 12 ff.]

Die in Kapitel 6 beschriebenen und in dieser Arbeit befragten Unternehmen kénnen alle in diese KMU-
Definition eingeordnet werden. Es handelt sich bei den vorgestellten Betrieben um Kleinst- oder

Kleinunternehmen.

( / ™ ( N
Mitarbeiter- Jahres- Jahresbilanz
zahl umsatz -summe
s N
Mittleres <50 Mio. <43 Mio.
<250 ﬁ]]
Unternehmen EUR [ oder } EUR
_ Y, -
- N
Kleines <50 EI]] < 10 Mio. <10 Mio.
Unternehmen EUR [ oder ] EUR
N Y, ~
. ™
Kleinst- < 2 Mio. < 2 Mio.
<10 Ii]]
unternehmen EUR oder EUR
\_ J
N\ )

Abbildung 3-3: KMU-Definition nach Vorgabe der EU
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an [Europdische Gemeinschaft, 2006, S. 14]

3.3 Existierende betriebliche Kennzahlen-(Systeme) und deren Bedeutung fiir KMU

Wie in Abschnitt 3.2.1 bereits beschrieben, kénnen mit der Erhebung von Kennzahlen und den daraus
gewonnen Informationen Entscheidungen im Unternehmen nachpriifbar begriindet werden. Sie kdn-
nen somit helfen ein Unternehmen besser zu steuern oder die derzeitige wirtschaftliche Situation des
Unternehmens besser einzuschatzen. In der Literatur gibt es viele unterschiedliche Kennzahlen und
Kennzahlensysteme. Zu den Kennzahlensystemen zdhlen unter anderem das , DuPont System of Fi-
nancial Control”, das , RL-Kennzahlensystem”, das ,,ZVEI-Kennzahlensystem”, das ,EFQM-Modell“ und

die ,,Balanced Scorecard”. [Sandt, 2005; EFQM, 2012; Betriebswirt. Ausschuss ZVEI e.V., 1989; Gleich,
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2012] Jedes System arbeitet auf unterschiedliche Weise und beinhaltet teilweise unterschiedliche
Kennzahlen [Sandt, 2005, S. 430-438]. Auf die Herkunft und Funktionsweise einzelner Systeme wird
nachfolgend in Abschnitt 3.4 ndaher eingegangen. In Abschnitt 4.2 werden weitere Systeme, die gerade
fir KMU wichtig sind, vorgestellt. Durch die systematische Verknlipfung der Einzelkennzahlen, die be-
reits in Abschnitt 3.2.2 beschrieben wurde, ergibt sich eine zielgerichtete Struktur. Mit Hilfe dieser
Struktur kénnen Unternehmen komplexe Sachverhalte einfacher darstellen. Mit dieser Darstellung
kénnen Entscheidungen getroffen werden, welche die Unternehmen in die richtige Richtung steuern.
Aber auch anhand Einzelkennzahlen, wie zum Beispiel ,,Umsatzrentabilitdt”, , Eigenkapitalrendite” o-
der ,Pro-Kopf-Leistung” lassen sich Uberpriifbare, betriebswirtschaftliche Aussagen Uber die gesamte

Unternehmung oder deren Teilbereichen treffen [Preiller, 2008, S. 33-48].

Solche Kennzahlen und Kennzahlensysteme sind gerade fiir KMU wichtig. Mit diesen Systemen kann
der, in der Einleitung angesprochenen, fehlenden Transparenz und der damit einhergehenden Uber-
lastung der Unternehmensfiihrung begegnet werden (vgl. Kapitel 1). Mit dem Einsatz eines solchen
Systems kann der Unternehmer entlastet werden, wodurch dieser mehr Zeit fiir andere Dinge hat.
Anhand auf das Unternehmen abgestimmter Kennzahlen und Kennzahlensystemen ist es moglich, die
Unternehmensentwicklungen schneller zu erkennen, Fehler aufzudecken und gegenzusteuern, sowie

positive Trends weiter zu verfolgen [PreiRler, 2008, S. 3 f., 11].

Allerdings gibt es Probleme dieser Kennzahlensysteme in Bezug auf KMU. Beispielsweise werden in
kleinen und mittelstandischen Unternehmen, auf Grund mangelnder Ressourcen, meist gar keine
Kennzahlensysteme eingesetzt oder beim Einsatz Fehler gemacht [Garengo, et al., 2005, S. 28; Cocca &
Alberti, 2010, S. 191]. AuBerdem werden Kennzahlensysteme modifiziert ohne die Wirkweise der Mo-
difikation genau zu Uberpriifen [Garengo, et al., 2005, S. 28]. Ein weiteres Problem besteht bei der
Anwendung von Kennzahlensystemen in KMU. Die meisten Systeme sind nicht fir KMU konzipiert,
sondern fiir GroBunternehmen und kénnen daher nicht einfach von GroBunternehmen auf kleine und
mittelstandische Unternehmen adaptiert werden. [Garengo, et al., 2005, S. 28; Jamil & Mohamed,
2011, S. 200 f.]. Eine Anpassung des Systems an das Unternehmen ist aber sehr wichtig, um den Rah-

menbedingungen des jeweiligen Unternehmens gerecht werden zu kénnen.

Diese und weitere Probleme werden im Kapitel 4 weiter untersucht (vgl. Abs. 4.1 & 4.2). Dazu werden
verschiedene Kennzahlensysteme, die sich fir KMU eignen, ndher betrachtet. Im darauffolgenden
Schritt werden die ausgewahlten Systeme vergleichend analysiert (vgl. Abs. 4.3 & 4.5). Auf Grundlage
dieser Analyse und der Befragung der in Kapitel 5 vorgestellten Handwerksunternehmen wird in Kapi-
tel 8 ein Vorschlag fiir einen Kennzahlensystem erarbeitet. Dieses Kennzahlensystem soll MaBnahmen

enthalten, die mehr Transparenz in die Organisation und Ablaufe von Handwerksbetrieben bringen.

3.4 Einordnung von Kennzahlensystemen

In diesem Abschnitt erfolgt die Kategorisierung und zeitliche Einordnung von Kennzahlensystemen.

Dazu wird im Abschnitt 3.4.1 die historische Entwicklung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
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dargelegt. Im Abschnitt 3.4.2 erfolgt daran anknipfend die Erlauterung der in der Praxis angewandten
Unterscheidung von Ordnungs- und Rechensystemen. Diese Differenzierung der Systeme wurde be-
reits in anderen Arbeiten angewandt [PreiRler, 2008, S. 17-22; Siegwart, 1998, S. 28-30]. Uber dieses
Systematisierung hinaus gibt es noch andere Mdoglichkeiten, Kennzahlensysteme einzuordnen [Meyer,
2008, S. 27 f.], wie die Entwicklungsmethode oder die Verwendungsorientierung der Systeme. Auf die
wird aber im Rahmen dieser Arbeit nicht naher eingegangen, da nur die Unterscheidung von Ord-

nungs- und Rechensystemen fiir den weiteren Verlauf der Arbeit relevant ist.

3.4.1 Historische Entwicklung der Kennzahlensysteme

Die Entwicklung der Kennzahlensysteme begann, wie in Abbildung 3-4 dargestellt, im Jahre 1919 mit
der Veroffentlichung des im nachsten Abschnitt genauer vorgestellten DuPont-Systems. Das System ist
auf eine Spitzenkennzahl ausgerichtet und hat eine rein finanzielle Ausrichtung. Anhand dieser Spit-
zenkennzahl kann die finanzielle Unternehmensleistung abgelesen werden. Die Spitzenkennzahl ist in
weitere untergeordnete Kennzahlen aufgespalten. Mit diesen untergeordneten Kennzahlen lassen sich
die Griinde flir Abweichungen in der Spitzenkennzahl einfacherer erkennen. Das DuPont-System war
der Grundstein fiir die Entwicklung anderer Kennzahlensysteme. Dazu gehort beispielsweise das im
nachsten Abschnitt vorgestellte ZVEI- und RL-Kennzahlensystem (aus dem Jahr 1970 bzw. 1976), sowie
einige andere. Jene danach entwickelten Kennzahlensysteme sind auf dem DuPont-System aufbauen-
de Weiterentwicklungen [Sandt, 2005, S. 430 f.; Weber & Schaffer, 2011, S. 191]. Dies wird daran
deutlich, dass diese Systeme auch auf Spitzenkennzahlen ausgerichtet sind. Diese Spitzenkennzahl

wird teils durch andere Spitzenkennzahlen erganzt und erweitert [Sandt, 2005, S. 430].

Jahre: 1919 1970 1976 1985 1988 1992 1995 2000 2001 2010 2011
] ] ] : l ] : l ] : ] >
| | | : | : | o
= DuPont ZVEI- RL- ! EFQM- OPM Modifiziertes
2 ’3" System of Kenn-  Kenn- i System Framework
e 3 Financial zahlen- zahlen- Effective : [amil&
g = Control system system i Balanced : performance ;Mohamed,
® © Scorecard : measurement —
? : in SMEs

Entwicklung von
Kriterien zur

BSC und EFOM
beginnen die

Bis Mitte der 80er Jahre basierten die
Kennzahlensysteme alle auf Ergénzungen

oder Weiterentwicklungen des DuPont- Unternehmens- Bewertung von
Systems strategie mit Kennzahlen-
';' einzubeziehen systemen fiir KMU
- .
g. Kennzahlensysteme sind bis Mitte der 90er Jahre nur auf forschune2y -
% Grofsunternehmen ausgelegt Kenn.zahlensystemen AL
= beginnt Ende der 90er Jahre
0?: In den USA beginnende Kritik Weitere Forschung im
an traditionellen Bereich Kennzahlen
Kennzahlensystemen. [Johnson sowohl fiir
& Kaplan, 1987, Eccles 1991, GroRunternehmen, als
Lynch & Cross 1992] auch fir KMU

Abbildung 3-4: Historische Entwicklung von Kennzahlensystemen

Quelle: Eigene Darstellung mit Anderungen und Ergénzungen,

in Anlehnung an [Sandt, 2005, S. 430]
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Die in dieser Zeit entstandenen Systeme werden auch traditionelle Systeme genannt [Weber &
Schaffer, 2011, S. 19 f.; Sandt, 2005, S. 433]. Sie kennzeichnen sich durch eine starke finanzielle Aus-
richtung aus, wie sie auch schon beim Grundstein, dem DuPont-System, der Fall war. Andere Bereiche
des Unternehmens, wie zum Beispiel Kundenzufriedenheit oder Produktionseffizienz, werden in die-
sen Systemen nicht betrachtet [Johnson & Kaplan, 1987, S. 23 f.]. Die daraus resultierende Unausge-
wogenheit fiihrte in den 1980er und 1990er Jahren unter anderem von Johnson & Kaplan [1987],
Lynch & Cross [1992] und Robert Eccles [1991] zu Kritik an den Systemen. Bemangelt wurden haupt-

sachlich die folgenden Punkte:

»  Uberwiegende Vergangenheitsorientierung, daher mangelnde Zukunftsorientierung
¢ Fehlende Betrachtung von Stakeholder Interessen, wie die der Kunden
e Mangelnde Ausrichtung der Kennzahlen an der Unternehmensstrategie®

e Stark GUberwiegende finanzielle Kennzahlen

Diese Kritik war der Anlass, eine neue Art von Kennzahlensystemen zu entwickeln. Dies flihrte unter
anderem zum European Framework for Quality Management Modell (EFQM-Modell), welches aus
dem Zusammenschluss von 14 Geschaftsfliihrern europaischer Unternehmen im Jahr 1988 hervorging
[EFQM, 2013]. Die Hauptintention bei der Erstellung des EFQM-Modells war es, die Qualitat in allen
Unternehmensprozessen zu messen. Daher wird bei diesem System von den ausschlieBlich finanziellen
GroRen abgelassen. Das Modell umfasst ein breiteres Spektrum an Kennzahlen, die in Beziehung zuei-
nander gesetzt werden. Es wird zwischen Befahiger- und Ergebnis-Kriterien unterschieden. In der Ka-

4 4

tegorie Befdhiger-Kriterien werden finf Bereiche (,Fiihrung”, ,Strategie”, , Mitarbeiter”, , Partner-
schaften und Ressourcen”, ,,Prozesse, Produkte und Dienstleistungen®) unterschieden. Die zuvor ge-
nannten Kriterien betrachten, was im Unternehmen geschieht. Diese Kriterien haben Einfluss auf die
Ergebnis-Kriterien. Sie bilden in vier Bereichen (,Mitarbeiterbezogene“-, ,Kundenbezogene“-, , Gesell-
schaftsbezogene“- und , Schliisselergebnisse”) die Ergebnisse des Unternehmens ab. Durch Lernen,
Kreativitat und Innovation tragen diese wiederum zur Verbesserung der Befdhiger-Kriterien bei. Im
Modell werden alle Bereiche weiter durch Teilkriterien erldutert. Diese helfen bei der Bewertung, eine

Aussage Uber das Kriterium im jeweiligen Unternehmenskontext zu treffen.

Die Balanced Scorecard, welche das Ergebnis eines Forschungsprojekts von Kaplan und Norton aus
dem Jahr 1992 [Kaplan & Norton, 1992] ist, ist ebenso auf den Bedarf der Entwicklung eines neuen
Kennzahlensystems zurlickzufiihren. Die Balanced Scorecard bedient sich zwar eines von Grund auf

anderen Systems zur Unternehmenssteuerung, deckt jedoch auch, wie das EFQM-Modell, ein wesent-

’ Der Begriff Strategie steht fiir einen genauen Plan ein bestimmtes Ziel zu erreichen [Duden, 2014]. Es werden
kleinere Ziele vermittelt, um ein Gbergeordnetes Ziel zu erreichen. Die Unternehmensstrategie (im betriebs-
wirtschaftlichen Kontext) soll der ,,Schaffung und Erhaltung [...] [von] Erfolgspotentiale[n]” [Galweiler, 2005,
S. 23 f.] dienen. Bei der strategischen Positionierung geht es darum, andere Dinge wie die Konkurrenz zu tun
oder die gleichen Dinge auf eine andere Art und Weise zu tun [Porter, 1996, S. 62, 64]. Die Entwicklung einer
Strategie soll dazu flihren, dass sich das Unternehmen von seiner Konkurrenz in irgendeiner Form abhebt. So
kénnen die eben angesprochenen Erfolgspotentiale und somit das Uberleben im Wettbewerb gesichert wer-
den.
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lich breiteres Spektrum an Kennzahlen zur Steuerung des Unternehmens ab. Es werden vier Sichten
unterschieden. Die Kundenperspektive soll Kennzahlen beinhalten, welche widerspiegeln sollen, ob
die Kundenbediirfnisse erfiillt werden. Die interne Unternehmenssicht, die Kennzahlen enthalten soll,
welche zeigen, was im Unternehmen getan werden muss, um die Kundenbediirfnisse zu befriedigen.
Die Innovation- und Lernperspektive soll mittels Kennzahlen helfen, den Innovationsprozess zu be-
obachten. Es soll beispielsweise sichergestellt werden, dass das Unternehmen ausreichend neue Pro-
dukte auf dem Markt bringt, um den Kundennutzen zu steigern. Die vierte Perspektive (Finanzielle)
soll beispielsweise die Profitabilitdt oder das Wachstums des Unternehmens messen. Insgesamt ist
dieses System stark auf die Kundenzufriedenheit ausgerichtet, versucht aber dennoch, das gesamte
Unternehmen zu betrachten. Eine grafische Darstellung dieses Systems ist im nachsten Abschnitt in
Abbildung 3-8 zu finden (vgl. Abs. 3.4.2).

Die bis in die 90er Jahre entwickelten Kennzahlensysteme richteten sich v. a. an GroBunternehmen.
KMU wurden in der Wissenschaft bis Mitte der 90er Jahre so gut wie nicht betrachtet [Taticchi, et al.,
2010, S. 11]. Vor dieser Zeit wurden zwar bereits Systeme in KMU eingefiihrt, die beschrankten sich
aber nur auf den finanziellen Teilbereich des Unternehmens und orientierten sich an den Systemen,
die fiir GroBunternehmen entwickelt wurden [Hudson, et al., 1999, S. 1106 f.]. Die Bediirfnisse von
KMU in Bezug auf Kennzahlensystemen wurden bis in die 90er Jahre nicht erforscht [Hudson, et al.,
2001, S. 805]. So gab es keine Kennzahlen oder Kennzahlensysteme, welche die speziellen Bedlirfnisse

eines KMU zur Steuerung aller Unternehmensbereiche betrachtet [Taticchi, et al., 2010, S. 11].

In den neueren Systemen, wie der Balanced Scorecard oder des EFQM-Systems ist der Einbezug der
Unternehmensstrategie [Kaplan & Norton, 1993, S. 79; EFQM, 2012, S. 12 f.] eine weitere interessante
Entwicklung. Diese neueren Kennzahlensysteme sollen der Strategieerreichung des Unternehmens
dienen. Dazu wird entweder das Kennzahlensystem von der Strategie abgeleitet, wie es beispielsweise
bei der Balanced Scorecard der Fall ist [Kaplan & Norton, 1992] oder die Strategie wirkt sich als Teilbe-
reich auf die Unternehmensleistung aus, wie es beim EFQM-System vorliegt [EFQM, 2012, S. 9, 12].

Im Bereich der KMU kam es kurz vor dem Jahr 2000 zu zwei groBeren Entwicklungen von Kennzahlen-
systemen. Zum einen erfolgte die Adaption von Modellen, die fiir GroBunternehmen entwickelt wur-
den, wie beispielsweise die Balanced Scorecard, auf kleine und mittelstéandische Unternehmen [Chee,
et al., 1997]. Zum anderen lasst sich die Entwicklung neuer Modelle identifizieren, die, wie die Autoren
schreiben, auf die Bedirfnisse von KMU eingehen [Taticchi, et al., 2010, S. 11; Chennel, et al., 2000;
Hudson, et al., 2001; Chee, et al., 1997; Laitinen, 2002], wie zum Beispiel das , Organisational Perfor-
mance Measurement System” (OPM-System) [Chennel, et al., 2000], welches im Abschnitt 4.2 erldu-
tert wird. Ein aktuelles, laut den Autoren modifiziertes Kennzahlensystem, welches die Leistung von
KMU effektiv messen kann, wird im Artikel von Jamil und Mohamed aus dem Jahr 2011 vorgestellt
[Jamil & Mohamed, 2011]. Dieses System wird in Abschnitt 4.2 weiter vorgestellt, um es im anschlie-
Renden Vergleich weiter zu analysieren. Zusatzlich wird auch an Kriterienkatalogen fiir KMU geforscht,

mit welchen sich ein Kennzahlensystem in diesem Kontext bewerten lasst [Cocca & Alberti, 2010]. Eine
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spezielle Branchenbetrachtung von Kennzahlensystemen fir KMU, die gerade in dieser Arbeit fiir den

Bereich Handwerk interessant ware, ist in der Literatur nicht zu finden.

3.4.2 Rechen- und Ordnungssysteme

Im folgenden Abschnitt wird die grundsatzliche Unterscheidung von Kennzahlensystemen in Ord-
nungs- und Rechensystemen erlautert. Hierzu werden zu Beginn Unterschiede und Gemeinsamkeiten
der beiden Systemarten definiert und nachfolgend zur Verdeutlichung beispielhaften Systemen zuge-

ordnet, sowie kurz vorgestellt.

Rechensysteme sind die urspriingliche Erscheinungsform von Kennzahlensystemen (vgl. Abs. 3.4.2).
Diese Systeme werden typischerweise in einer pyramidenférmigen Baumstruktur dargestellt, die sich
von oben nach unten immer weiter verzweigen. Diese ist in Abbildung 3-5 schematisch dargestellt. An
hochster Stelle steht die Spitzenkennzahl, aus der sich unter Zuhilfenahme von mathematischen Zu-
sammenhangen weitere Kennzahlen ergeben. Aus diesen errechneten Kennzahlen werden auf gleiche
oder ahnliche rechnerische Art wiederum weitere, untergeordnete Kennzahlen gebildet (vgl. Abbil-
dung 3-5). Der Spitzenkennzahl wird bei diesen Systemen die hochste Aussagekraft zugesprochen

[PreiRler, 2008, S. 18 ff.; Gladen, 2011, S. 94 ff.; Meyer, 2008, S. 26 f.].

Spitzenkennzahl

Abbildung 3-5: Kennzahlensysteme - Schematisiertes Rechensystem

Quelle: Eigene Darstellung,
in Anlehnung an [Siegwart, 1998, S. 28; Meyer, 2008, S. 26]
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Abbildung 3-6: Vereinfachte Darstellung des DuPont-System

Quelle: Eigene Darstellung,

in Anlehnung an [Sandt, 2005, S. 431; Meyer, 2008, S. 140]

Beispiele fur diese Rechensysteme sind das ,DuPont-System of Financial Control“ (kurz DuPont-
System) oder das ,,ZVEI3-System” [Gladen, 2011, S. 95]. Das DuPont-System wurde im Jahr 1919 von
der Finanzabteilung des amerikanischen Unternehmens ,,E.I. DuPont de Nemours and Company” ent-
wickelt und gilt als Ursprung der Kennzahlensysteme [Sandt, 2005, S. 431] (vgl. Abs. 3.4.1). Dieses Sys-
tem orientiert sich, wie in Abbildung 3-6 zu sehen ist, an der Spitzenkennzahl ,,Return on Investment”.
Diese untergliedert sich dann weiter in die Kennzahlen ,Kapitalumschlag” und , Umsatzrentabilitat”,
sowie in weitere Kennzahlen. Wie bereits in Abschnitt 3.4.1 beschrieben, kann durch diese Unterglie-
derung der Grund fiir die Abweichung in der Spitzenkennzahl erkannt werden. Zusatzlich kénnen so
auch Teilergebnisse auf Zwischenstufen des Systems betrachtet werden. Das ZVEI-System wurde im
Jahr 1970 vom Zentralverband Elektrotechnik und Elektronikindustrie (ZVEI) entworfen, um seine Mit-
gliedsunternehmen bei der Unternehmensteuerung und dem Vergleich von Betrieben zu unterstiitzen
[Betriebswirt. Ausschuss ZVEI e.V., 1989, S. 7]. Dies erfolgt mit einer Auswahl von Kennzahlen und de-
ren genauer Definition. Die Definition beinhaltet den Namen der Kennzahl, die Beschreibung, was mit
dieser Kennzahl gemessen werden kann und was der Inhalt der angegebenen Formel bedeutet
[Betriebswirt. Ausschuss ZVEl e.V., 1989, S. 85-171]. Das ZVEI-System ist in eine Wachstums- und eine
Strukturanalyse aufgegliedert [Betriebswirt. Ausschuss ZVEl e.V., 1989, S. 43]. Der konsequente Ansatz

3 ZVEI = Zentralverband Elektrotechnik- und Elektroindustrie
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des Rechensystems in Pyramidenform ist beim ZVEI-System bei der Strukturanalyse sehr detailliert

wiederzufinden [Betriebswirt. Ausschuss ZVEIl e.V., 1989, S. 44 ff.].

Ordnungssysteme (auch genannt sachlogische Systeme) gehen liber die Grenzen von Rechensystemen
hinaus. Sie sind nicht auf mathematischen Zusammenhange beschrankt, sondern beziehen auch ande-
re betriebswirtschaftliche Zusammenhange mit ein, die sich logisch verknipfen lassen [Gladen, 2011,
S. 97 {.; Preikler, 2008, S. 17 f.]. Die nicht-mathematischen Zusammenhange stehen bei diesen Syste-
men im Vordergrund [Preiller, 2008, S. 29]. Die Darstellung dieser Systeme ist im Gegensatz zu Re-
chensystemen nicht auf die Pyramidenform festgelegt. Ordnungssysteme bieten eine hohe Flexibilitat
und mehr Ubersichtlichkeit als reine Rechensysteme, da nicht alle Zwischenschritte bzw. Hilfskennzah-
len, die zur einwandfreien Verknlipfung notwendig waren, aufgezeigt werden [Gladen, 2011, S. 97].
Diese Flexibilitat hat allerdings den Nachteil, dass Verkniipfungen nicht immer vollstandig nachvollzo-
gen werden kénnen [Gladen, 2011, S. 97]. Beispiele, welche sich der Klasse der Ordnungssysteme zu-
ordnen lassen, sind das ,Rentabilitats-Liquiditats-Kennzahlensystem® (kurz RL-Kennzahlensystem) o-

der die ,,Balanced Scorecard” (BSC).
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Abbildung 3-7: Stark vereinfachte Darstellung des RL-Kennzahlensystems
Quelle: Eigene Darstellung,
in Anlehnung an [Lachnit & Miiller, 2012, S. 299, 303]

Das RL-Kennzahlensystem verknlipft in zwei Teilen mathematische und betriebswirtschaftliche Zu-
sammenhange in einer Baumstruktur, um den Erfolg des Unternehmens zu ermitteln (,,Ordentliches
Ergebnis”), sowie die Liquiditat (,Liquide Mittel”) (vgl. Abbildung 3-7 [Reichmann, 2006, S. 32 ff.]. Die

BSC nutzt in ihrem Ansatz vier unterschiedliche Perspektiven [Kaplan & Norton, 1992]. Es handelt sich
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dabei um die finanzielle Perspektive, die unternehmensinterne Perspektive, die Innovations- und
Lernperspektive, sowie um die Kundenperspektive (vgl. Abbildung 3-8). Mit diesen wird versucht, ein
umfassendes Bild des Unternehmens zu erfassen. In diesem Geflige stehen die vier Perspektiven in
Beziehung zueinander. Jede Perspektive enthalt unterschiedliche Kennzahlen, um das Unternehmen

zu bewerten. Diese Kennzahlen haben nicht unbedingt eine mathematische Beziehung untereinander.

Finanzielle Perspektive Wie prisentieren wir uns
gegenliber unseren Teilhabern?

Ziele Kennzahlen

Kundenperspektive Unternehmensinterne
Perspektive

Ziele Kennzahlen Ziele Kennzahlen

Worin kénnen wir
etwas besonderes

Wie sehen uns

unsere Kunden? ;
leisten?
Innovations-und
Lernperspektive
Ziele Kennzahlen Kénnen wir uns weiter

verbessern und
neue Werte schaffen?

Abbildung 3-8: Balanced Scorecard
Quelle: Eigene Darstellung,
in Anlehnung an [Kaplan & Norton, 1992, S. 72]

Insgesamt werden Rechensysteme bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen 6fter eingesetzt,
wie Ordnungssysteme [Garengo, et al., 2005, S. 28]. Durch den klaren Aufbau der Rechensysteme
kdénnen sie einfacher genutzt werden. Da Rechensysteme aber nur einen bestimmten Teil des Unter-
nehmens abdecken, kann es zu Fehleinschatzungen kommen. Die meisten Ordnungssysteme hinge-
gen, wie beispielsweise die Balanced Scorecard, decken einen gréReren Bereich des Unternehmens
ab. Jedoch erfordern diese Systeme einen héheren Arbeitsaufwand zur Einflihrung und Auswertung.
Daher werden diese Systeme meist nur in mittleren bis groen Unternehmen angewandt, fiir welche

diese auch entwickelt wurden [Jamil & Mohamed, 2011, S. 207].

Insgesamt werden Rechensysteme bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen &fter eingesetzt,
wie Ordnungssysteme [Garengo, et al., 2005, S. 28]. Durch den klaren Aufbau der Rechensysteme
kdénnen sie einfacher genutzt werden. Da Rechensysteme aber nur einen bestimmten Teil des Unter-
nehmens abdecken, kann es zu Fehleinschdatzungen kommen. Die meisten Ordnungssysteme hinge-

gen, wie beispielsweise die Balanced Scorecard, decken einen gréBeren Bereich des Unternehmens
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ab. Jedoch erfordern diese Systeme einen héheren Arbeitsaufwand zur Einfliihrung und Auswertung.
Daher werden diese Systeme meist nur in mittleren bis groBen Unternehmen angewandt, fir welche

diese auch entwickelt wurden [Jamil & Mohamed, 2011, S. 207].

Eine tiefergehende Betrachtung von Kennzahlensystemen fiir KMU erfolgt in Abschnitt 4.2. Zunachst
wird im folgenden Kapitel erldautert, welche Schwierigkeiten bei der Einfiihrung von Kennzahlensyste-

men in KMU auftreten kénnen (vgl. Abs. 4.1).
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4  Kennzahlensysteme fiir KMU im Vergleich

Das folgende Kapitel ist ein auf den theoretischen Grundlagen aufbauendes Analysekapitel, welches
Kennzahlen und Kennzahlensysteme fiir KMU genauer betrachtet. AuRerdem werden aus der Literatur
Kriterien entwickelt, die flr einen analytischen Vergleich identifizierter Kennzahlensysteme herange-
zogen werden. Das Kapitel bildet die fachlichen Grundlagen dieser Masterarbeit. Die Aufarbeitung er-
folgt in vier Schritten. Im ersten Schritt werden Schwierigkeiten erldutert, welche bei der Einfliihrung
von Kennzahlensystemen in KMU auftreten kénnen (vgl. Abs. 4.1). Diese wurden anhand der Literatur-
recherche identifiziert. AnschlieRend werden im zweiten Schritt Kennzahlensysteme fir KMU ausge-
wahlt und als Gesamtsysteme verglichen (vgl. Abs. 4.2 & 4.3). Das bedeutet, es werden nicht nur Ein-
zelaspekte der Systeme betrachtet, sondern das gesamte System wird anhand von funf Kriterien be-
wertet. Im letzten Teil erfolgt eine genauere Betrachtung der in den Systemen erhobenen Kennzahlen.
Zu dieser Untersuchung werden im Abschnitt 4.4 Kriterien definiert, anhand derer dann im Abschnitt

4.5 eine vergleichende Analyse stattfindet.

4.1 Schwierigkeiten von KMU mit Kennzahlen und Kennzahlensystemen

In anderen Arbeiten wurde bereits nachgewiesen, dass KMU gerade im finanziellen Bereich viele
Kennzahlen erheben [Hudson, et al., 1999, S. 1106 f.; Sousa, et al., 2006, S. 129]. Diese bieten eine gu-
te Moglichkeit, die finanzielle Leistung des Unternehmens zu messen und zu bewerten [Hvolby &
Thorstenson, 2001]. Allerdings fehlt die Ausgewogenheit der genutzten Kennzahlen und Kennzahlen-
systeme, um eine Messung der gesamten Unternehmensleistung durchfiihren zu kénnen [Weber &
Schaffer, 2011, S. 188 f.]. Ein Kennzahlensystem, welches die Leistung des Unternehmens effektiv und
effizient misst, ist jedoch notwendig, um Wettbewerbsvorteile zu erreichen und stindig auf externe
Veranderungen reagieren zu kénnen [Cocca & Alberti, 2010, S. 186 f.]. Durch die Beobachtung und
Auswertung von effizienten und aktuellen Kennzahlen kénnen Entscheidungen getroffen werden, um
die Unternehmensleistung an die internen und externen Einflisse anzupassen und damit langfristig im
Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Sousa et al. [2006] haben anhand ihrer Studie, an der kleine und
mittelstandische englische Unternehmen teilgenommen haben, erkannt, dass diese Unternehmen die
Notwendigkeit eines Kennzahlensystems sehen. Sie haben aber auch herausgefunden, dass die grofSte
Schwierigkeit dieser Unternehmen darin liegt, neue Kennzahlen zu definieren und diese anzuwenden
[Sousa, et al., 2006, S. 131].

Wie bereits im vorherigen Abschnitt beschrieben, gibt es wenig empirische und theoretische For-
schung im Bereich Kennzahlen und Kennzahlensysteme fir kleine und mittelstandischen Unterneh-
men [Garengo & Bititci, 2007, S. 802 f.; Garengo, et al., 2005, S. 18]. Speziell auf den Handwerksbe-
reich bezogene Literatur ist nicht zu finden. Daher werden im Folgenden die anhand einer Literatur-
recherche ausfindig gemachten Einflussfaktoren beim Einsatz von Kennzahlen und Kennzahlensyste-

men in KMU im Allgemeinen aufgefiihrt:
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Fehlende Ressourcen
0 Personal/Human Resources
KMU haben nur eine limitierte Anzahl von Mitarbeitern. Die meisten sind im operati-
ven Geschaft tatig und nehmen einen Schliisselrolle wahr [McAdam, 2000, S. 309]. In
dieser haben sie neben ihrer Tatigkeit keine Zeit fiir die Umsetzung eines Kennzahlen-
systems [Hudson, et al., 2001, S. 1105]. Es ist anzunehmen, dass es aus diesem Grund
viele Unternehmen als schwer empfinden in einem Kennzahlenprojekt eingebunden
zu sein [Taticchi, et al., 2008, S. 60]. Auch wenn ein umfassendes System eingefiihrt
wirde, wirde es wahrscheinlich an qualifizierten Arbeitskraften fehlen, die Daten
analysieren und auswerten kdnnen [Barnes, et al., 1998, S. 6].
0 Kapital
Neben dem Personal ist auch das Kapital bei KMU stark limitiert. Sie haben weniger
Kapital als GroRunternehmen. Daher ist es fir KMU im Vergleich zu GroRunterneh-
men schwerer, Geld fir ein Kennzahlensystem zu investieren [Noci, 1995, S. 78;
Hvolby & Thorstenson, 2001, S. 1143; Taticchi, et al., 2008, S. 58].
Auf Grund dieses Ressourcenmangels ist es fir KMU schwierig sich mit dem Thema Kennzah-
len und Kennzahlen zu befassen. AuBerdem ist es schwierig, erhobene Daten adaquat auszu-
werten und diese den angestrebten Zielen zuzuordnen.
Kapazitat und Wissen des Managements
Der Geschaftsfiihrer ist meist neben seiner administrativen Aufgaben noch im operativen Ge-
schaft eingebunden. Da in den meisten Unternehmen die Fachexpertise als einziger Erfolgs-
faktor wahrgenommen wird, werden des Ofteren die administrativen Aufgaben vernachlas-
sigt [Garengo, et al., 2005, S. 30].
Ein weiterer limitierender Faktor ist das Fehlen von entsprechendem Wissen bei den Ge-
schéaftsfiihrern dieser Unternehmen [Noci, 1995, S. 79, 89, 97]. Denn ohne die Kenntnis, wel-
chen Nutzen ein solches System hat und wie es den Unternehmer unterstiitzen kann, wird
auch kein Versuch unternommen ein solches System einzusetzen.
Reaktionsfreudiger Ansatz
KMU haben meist keine strategische Planung und keine klar definierten Entscheidungsprozes-
se [Brouthers & Nicolaes, 1998, S. 136 f.]. Durch diese fehlenden Strukturen, sowie die feh-
lende Planung, wird haufig bei unternehmerischen Aktivitaten entscheidungsfreudig gehan-
delt und sich nur sehr kurzfristig orientiert [Garengo, et al., 2005, S. 30].
Durch dieses Verhalten kommt es zu willkirlich gewahlten Kennzahlen, die keine Information
beinhalten [Hudson, et al.,, 1999, S. 1105]. Es wird kein ganzheitlicher Ansatz gewahlt
[Rantanen & Holtari, 2000; Tenhunen, et al., 2002, S. 489], da meist nur ein spezielles Prob-
lem gelost werden soll.
Kein dokumentiertes Wissen oder dokumentierte Prozesse
Die meisten kleinen und mittelstandischen Unternehmen haben kein Managementsystem,

welches Strukturen aufzeigt, wie das Unternehmen zu lenken ist, um die Unternehmensziele
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zu erreichen [Jennings & Beaver, 1997, S. 64 ff.]. Die verschiedenen Prozesse, die im Unter-
nehmen ablaufen sind daher nicht klar erkennbar und kénnen sich somit auch nicht messen
lassen [Taticchi, et al., 2008, S. 66]. Aullerdem ist das meiste Wissen nicht ausformuliert nie-
dergeschrieben, sondern kumuliert in den Képfen bestimmter Personen [Taticchi, et al., 2008,
S. 66]. Auf dieser Grundlage ist es schwierig, an die nétigen Informationen zu gelangen, um
Kennzahlen in den Unternehmen zu erheben.
*  Fehlerhafte Vorstellung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Ein weiteres Problem ist, dass die Vorteile von effizienten Kennzahlen und Kennzahlensyste-
men von dem meisten KMU nicht wahrgenommen werden [Garengo, et al., 2005, S. 30]. Ein
Kennzahlensystem kann aber nur effektiv genutzt werden, wenn die Unternehmen die Vorzi-
ge eines solchen Systems kennen [Bourne, 2008, S. 67 f.]. Meist wird ein Kennzahlensystem
nur als Einschrankung der Flexibilitat und steigende Komplexitdat im Unternehmensalltag ge-
sehen [Garengo, et al., 2005, S. 30; Hussain, et al., 1998, S. 45; McAdam, 2000, S. 309]. Das
liegt vermutlich an fehlendem Wissen und fehlenden Fahigkeiten mit diesen Systemen umzu-
gehen [McAdam, 2000, S. 309 ff.], welche unter anderem auf den Ressourcenmangel, der im

ersten Punkt angesprochen wurde, zuriickzufiihren sein kénnte.

Die zuvor genannten Faktoren beziehen sich in diesem Kontext allgemein auf kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen. Es ist jedoch davon auszugehen, dass diese sich bei der reinen Betrachtung von

Handwerksunternehmen nicht in groRem Ausmal unterscheiden.

Somit missen diese Faktoren auch bei der Entwicklung und Einfiihrung von Kennzahlen und Kennzah-
lensystemen bei kleinen und mittelstandischen Handwerksunternehmen beachtet werden, damit eine

erfolgreiche Einfihrung gewahrleistet werden kann.

4.2 Auswahl geeigneter Kennzahlensysteme fiir KMU

Wie bereits im vorherigen Abschnitt beschrieben, sind ausschlieflich finanzielle Kennzahlen und Kenn-
zahlensysteme nicht ausreichend, um das gesamte Unternehmen zu erfassen. Somit sind diese nicht
geeignet, ein umfassendes Bild der Unternehmensleistung zu erzeugen (vgl. Abs. 4.1). Zur effektiven
und effizienten Unternehmenssteuerung von kleinen und mittelstandischen Unternehmen sollten
Kennzahlensysteme betrachtet werden, die speziell auf diese zugeschnitten sind [Jamil & Mohamed,
2011, S. 200]. Dazu wird im Folgenden anhand bestimmter Kriterien eine Auswahl an Kennzahlensys-

temen getroffen, die in dieser Arbeit tiefergehend betrachtet werden.

Da sich diese Arbeit mit kleinen und mittleren Handwerksunternehmen beschéftigt, ist es wichtig, dass
die Kennzahlensysteme zum einen zu der vorliegenden Definition von kleinen und mittelstandischen
Unternehmen passen (vgl. Abs. 3.2.3). Zum anderen ist es wichtig, dass die betrachteten Systeme mul-
tiperspektivisch auf das zu bewertende Unternehmen blicken. Das heilt, dass diese wie zuvor bereits
beschrieben, nicht nur einen Aspekt, wie zum Beispiel rein finanzielle Belange betrachten, sondern

moglichst das Unternehmen als Ganzes.
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Durch den multiperspektivischen Ansatz werden traditionelle Systeme, wie das DuPont-System oder
das ZVEI-System, die vollstandig oder zu groRen Teilen finanziellen rechentechnischen Verknlpfungen
unterliegen, schon aus diesem Grund ausgeschlossen (vgl. Abs. 3.4.1). Zu diesem Ausschluss gehéren
unter anderem auch weitere Systeme, wie das ,,Rentabilitats-Liquiditats-Systeme” von [Reichmann &
Lachnit, 1976] (vgl. Abs. 3.4.2) oder das ,Tableau de Bord“ aus Frankreich [Lauzel & Cibert, 1959], auf
welche hier nicht weiter eingegangen wird. AuBerdem werden Systeme ausgeschlossen, die finanziell
gepragt sind und sich mit kleinen und mittelstandischen Unternehmen befassen, wie der , Activity ba-

sed costing“-Ansatz von Gunasekaran et al. [1999].

Dariber hinaus werden Kennzahlensysteme ausgeschlossen, die sich nur mit bestimmten Themen o-
der Bereichen befassen, wie beispielsweise der reinen Kundenorientierung, die reine automatisierte
Erfassung von Kennzahlen oder die ausschliellliche Betrachtung von Non-Profit Organisationen [Marri,

et al., 2000; Manville, 2007; Appiah-Adu & Singh, 1998].

Nachdem die oben beschriebenen Kennzahlensysteme bereits ausgeschlossen wurden, wird die Aus-
wahl der Kennzahlensysteme bei der Betrachtung von nur speziell flir KMU konzipierter Kennzahlen-
systeme noch geringer. Bei diesem Kriterium wird jedoch nur die Mitarbeiteranzahl kleiner und mittel-
standischer Unternehmen als Anhaltspunkt genommen und nicht der Umsatz oder die Jahresbilanz-
summe (vgl. Abs. 3.2.3). Diese Kriterien konnten fiir diese Systeme nicht verwendet werden, da in den
jeweiligen Dokumenten keine Angaben zum Jahresumsatz oder der Jahresbilanzsumme gemacht wur-

den.
Zur Auswahl der Kennzahlensysteme wurden demzufolge drei Kriterien genutzt.

¢ Die multiperspektive Sicht, um ein umfassendes Bild des Unternehmens erzeugen zu kénnen,
e die Eignung fiir KMU anhand der Mitarbeiterzahl und

e keine Spezialisierung auf einen bestimmten Bereich.

Bei der Auswahl von Kennzahlensystemen nach den oben beschriebenen Kriterien haben sich die un-
ten aufgefiihrten Systeme im Kontext dieser Arbeit zur weiteren Betrachtung als sinnvoll erwiesen.
Diese werden nachfolgend, in Reihenfolge ihrer Veroffentlichung, genannt, kurz beschrieben und de-

ren Auswahl ndher erlautert.

* New Integrated Performance Measurement System [Laitinen, 2002] (kurz: NIPMS):

Dieses Kennzahlensystem wurde speziell fir kleine und mittelstandische Unternehmen entwi-
ckelt und bezieht sowohl finanzielle Kennzahlen als auch Kennzahlen aus anderen Unterneh-
mensbereichen mit ein. Daher ist es zur weiteren Betrachtung im Rahmen dieser Arbeit geeig-
net [Laitinen, 2002].

Ziel des Systems von Laitinen ist es, aus Managersicht ein Werkzeug zu entwickeln, um die Un-
ternehmensleistung zu messen und zu verbessern. Dieses System basiert auf dem Transforma-
tionsprozess im Unternehmen, bei dem Produktionsfaktoren eingekauft werden und zu Ertra-
gen umgewandelt werden. Das System betrachtet sieben Faktoren, um die Leistung zu mes-

sen. Zwei davon sind die externen Faktoren finanzielle Leistung und Wettbewerbsfahigkeit.
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Wettbewerbsfahigkeit gibt an, wie sich das Unternehmen mit seinen Produkten im Wettbe-
werb behaupten kann. Die finanziellen Leistungen beschreiben beispielsweise, wie hoch die
Liquiditat ist. Die anderen fiinf sind unternehmensinterne Faktoren (Kosten, Produktionsfakto-
ren, Aktivitaten & Ertrage). Alle Faktoren sind durch eine Wirkungskette verbunden (vgl. Ab-
bildung 4-1), die an den oben genannten Prozess anknipft und durch die Wettbewerbsfahig-
keit und die finanziellen Aspekte erganzt wird. Jedes Glied dieser Kette baut auf dem vor-
hergehenden auf. Durch die Grundlage dieser allgemeinen Prozesskette soll das Kennzahlen-
system auf alle Unternehmen in jeder Umwelt angewandt werden kdnnen. Die einzige Bedin-
gung ist die Anpassung der Gewichtung der einzelnen Faktoren in dieser Kette auf das jeweili-
ge Unternehmen. Auf die genaue Funktionsweise wird hier nicht weiter eingegangen, ist aber

dem Artikel von Erkki Laitinen [2002] zu entnehmen.

Externe Leistungsfaktoren

‘ Finanzielle Leistung ‘ [ Wettbewerbsfahigkeit ‘

( Kosten R— »{ Aktivitaten »( Produkte » Einnahmen
faktoren

Interne Leistungsfaktoren

Abbildung 4-1: Wirkungskette im NIPMS
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an [Laitinen, 2002, S. 79]

¢ Organizational Performance Measurement [Chennel, et al., 2000] (kurz: OPM):

Dieses Kennzahlensystem basiert auf Forschungsergebnissen in groRen Unternehmen mit der
Erhebung von Kennzahlen in allen Kernprozessen des Unternehmens. Im Jahr 1995 wurde es
durch ein Forschungsprojekt speziell auf KMU angepasst und daher in dieser Arbeit ausge-
wahlt [Chennel, et al., 2000].

Es beginnt auf dem strategischen Level und identifiziert strategische Leistungsindikatoren aus
Sicht der am Unternehmen beteiligten Gruppen. Davon ausgehend werden Kennzahlen auf
Organisationsebenen und aus dem operativen Bereich daran angepasst. Aus den auf die Stra-
tegie ausgerichteten Kennzahlen aus dem operativen Bereich werden sogenannte , Key Per-
formance Indicators” (KPls) entwickelt (vgl. Abbildung 4-2). Diese stellen auf taktischem Level
die Leistung aller kritischen Unternehmensprozesse monatlich oder quartalsweise dar und hel-
fen dem Management, entscheidende Prozesse in der Organisation zu verbessern. Anhand
dieser KPIs lasst sich auerdem erkennen, ob die Erfolgskennzahlen auf strategischem Level
erreicht werden. Nur dann ist der Erfolg in den fiinf ,,Wertschopfenden Bereichen” gewahr-
leistet, in denen ein Unternehmen erfolgreich sein muss, um zu (iberleben und zu wachsen
[Chennel, et al., 2000].
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Wertschopfende Bereiche

uszngo] (i |

Erfolgskennzahlen J

Strategische
Ebene

VN L

—

Taktische- / Schlusselkennzahlen/
Organisatorische Key Performance
Ebene Indicators

040 1 10

Operative Prozesskennzahlen
Ebene
Aktivitaten des
Kerngeschafts

Abbildung 4-2: Graphische Ubersicht zum OPM-System
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an [Chennel, et al., 2000, S. 6]

Improving control through effective performance measurement in SMEs [Hudson, et al.,
2001; Hudson, 2000] (kurz: EPM):

Hudson et al. [2001] entwickelten das oben genannte System speziell fiir KMU. Daher wird es
in die Untersuchungen dieser Arbeit mit einbezogen. In diesem Ansatz sollen neben den finan-
ziellen Kennzahlen, weitere operative Kennzahlen entwickelt werden, die dazu dienen, die
strategischen Ziele des Unternehmens zu erreichen.

Dies wird anhand eines Prozesses durchgefiihrt, der flir jedes strategische Ziel Kennzahlen
entwickelt. Dieser Prozess ist in die vier Schritte ,,Name”, , Act“, ,Use” und ,Learn” eingeteilt
(vgl. Abbildung 4-3). Im Schritt 1 werden die derzeitigen strategischen Unternehmensziele
identifiziert und klar genannt, um Kommunikationsprobleme zu vermeiden (,,Name®). Danach
erfolgt ein Ranking, um das wichtigste Ziel zuerst angehen zu kénnen. Im Schritt 2 werden
Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter gesammelt. Daraus werden Kennzahlen entwickelt,
die mit Hilfe der Mitarbeiter eingesetzt werden, um das Ziel zu erreichen (,Act”). Im dritten

Schritt sollen diese Kennzahlen genutzt werden, um den Fortschritt bezliglich der Erreichung
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des Unternehmensziels zu beobachten (,,Use”). Somit kann auch der Erfolg der Kennzahl be-
trachtet werden und die Informationen der Kennzahlen an das Management gemeldet wer-
den. Der vierte Schritt beinhaltet eine regelmiRige Uberpriifung der Kennzahlen. Dieser
Schritt ermdoglicht frihzeitig zu erkennen, welche Kennzahlen verdndert werden missen, um

diese relevant und aktuell zu halten.

/

Schritt 4 Schritt 2

Learn

\

Schritt 3

Use

Abbildung 4-3: Prozess der Kennzahlenerhebung im EPM-System.
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an [Hudson, et al., 2001, S. 811]

¢ Performance Measurement and Management Control Framework [Jamil & Mohamed, 2011]
(kurz: PMMCEF):
Die Grundlage des im Folgenden vorgestellten Systems ist das Rahmenwerk von Miles & Snow
[1978]. Dieses Rahmenwerk entwickelten Jamil & Mohamed [2011, S. 206.ff] bis zu dem hier
vorgestellten Rahmenwerk weiter. Es wurde fir KMU bis 200 Mitarbeiter entwickelt und passt
daher zur KMU Definition dieser Arbeit. Mit diesem System soll es den Unternehmen ermog-
licht werden sich stdandig und schnell auf Umweltverdanderungen einzustellen. In diesem Rah-
menwerk von Jamil & Mohamed [2011] werden die von Cocca & Alberti [2010] erarbeiteten
Kriterien, die auch in der vorliegenden Arbeit zum Tragen kommen (vgl. Abs. 4.4), beachtet.
Das betrachtete System umfasst neben dem eigentlichen Kennzahlensystem weitere Systeme
wie das ,,Belief Control System*, das ,, Boundary Control System“, das ,, Diagnostic Use Control
System” und das , Interactive Control System®, deren Einsatz nacheinander erfolgt (vgl. Abbil-
dung 4-4). Abgeleitet werden alle weiteren Systeme von der Strategie. Das ,,Belief Control Sys-
tem“ soll die Kommunikation Gbernehmen. Es soll die von der Unternehmensstrategie abge-
leiteten Kernziele im Unternehmen publizieren und den Mitarbeitern bekannt machen. Dar-

Uber hinaus soll es, darauf aufbauend, die Mitarbeiter motivieren, die Organisationsziele zu
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erreichen. Das ,Boundary Control System” ist dafiir zustandig, die Mitarbeiter auf Kurs zu hal-
ten, dass sie standig dafir arbeiten, die Unternehmensziele zu erreichen und gegebenenfalls
neue ldeen fiir das Unternehmen entwickeln. Das Kennzahlensystem als solches soll dann nur
noch finanzielle und nicht finanzielle Kennzahlen, die von der Strategie abgeleitet werden,
darstellen. Das , Diagnostic Use Control System” soll vom Management dazu benutzt werden,
die Implementation des Systems zu Uberprifen. Sie sollen priifen, ob die kritischen Kennzah-
len, welche zur erfolgreichen Umsetzung der Strategie flihren, im System betrachtet werden.
Hierbei wird der ,,Management by Exception”-Ansatz verfolgt, bei dem vom Management nur
eingegriffen wird, wenn Ziele verfehlt werden. Sonst obliegt es den Mitarbeitern, wie die Ziele
erreicht werden [Jamil & Mohamed, 2011; Simons, 1996, S. 70]. Das “Interactive Use Control
System” soll beglinstigen, dass die Mitarbeiter miteinander interagieren und sich somit mit In-
formationen auf dem Laufenden halten. Durch diesen Austausch soll dartiber hinaus die Ent-
wickelung neuer Strategien beglinstigt werden [Jamil & Mohamed, 2011].

Somit sollen in diesem System kritische Kennzahlen betrachtet und die Unternehmensleis-

tung, unter Beachtung der umgreifenden Systeme, gesteigert werden.

Strategie

|

Belief Control System
Boundary Control System

'

Kennzahlensystem

Finanziell
Nicht-Finanziell

Diagnostic Use Control System
Interactive Use Control System

'

Unternehmens-
leistung

Abbildung 4-4: Grafische Darstellung des PMMCF
Quelle: Eigene Darstellung,

in Anlehnung an [Jamil & Mohamed, 2011]
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Die soeben beschriebenen Systeme dienen allesamt der Leistungsmessung von KMU. Weiterfiihrende
Informationen und Wirkungsweisen dieser Systeme sind in den jeweilig aufgefiihrten Artikeln zu fin-
den. Die soeben beschriebenen Systeme werden im nachsten Abschnitt anhand der in Abschnitt 4.3

definierter Kriterien verglichen.

4.3 Ausgewahlte Kennzahlensysteme im Vergleich

In verschiedenen Journals wurden bereits Kennzahlen und Kennzahlensysteme unterschiedlichster Art
verglichen [Hudson, et al., 2001; Garengo, et al., 2005; Taticchi, et al., 2008]. Im Hinblick auf alle Un-
ternehmensgrofien, aber auch speziell im Hinblick auf KMU. Daher macht es in dieser Arbeit nur be-
dingt Sinn, diesen Vergleich mit den im vorherigen Abschnitt ausgewahlten Systemen und leicht ab-
gewandelten Kriterien noch einmal durchzufiihren. Ergebnis all dieser Vergleiche ist, dass es kein

Kennzahlensystem gibt, welches alle gestellten Anforderungen erfiillt.

Im Vergleich von Hudson et al. [2001] werden zehn Kennzahlensysteme miteinander verglichen. Dabei
schneiden zwei Systeme gut ab. Der ,,Cambridge PM Process” [Neely, et al., 1997] erfillt alle 22 Krite-
rien. Das ,Integrated PM System* [Bititci, 1994] erfiillt 21 von 22 Kriterien. Das Problem in diesem
Vergleich ist, dass nur zwei Systeme speziell fir KMU entwickelt wurden. Die anderen acht Systeme
sollen fir alle UnternehmensgrofSen anwendbar sein. AuBerdem sind die Kriterien, die zum Vergleich
herangezogen wurden, nicht auf KMU abgestimmt. So kdnnen die Systeme nicht auf spezielle Eigen-
schaften kleiner und mittelstandischer Unternehmen, wie zum Beispiel die groBe Dynamik im Unter-
nehmensumfeld, eingehen. Zusatzlich kdnnen mit den herangezogenen Kriterien auch nur Systeme
bewertet werden, die nicht speziell auf KMU ausgerichtet sind. Das kénnte eine Erklarung dafiir sein,
dass die zwei oben genannten Systeme, die nicht speziell auf KMU zugeschnitten sind, gut abschnei-
den und die zwei Systeme, die fir KMU entwickelt wurden, eher schlecht abschneiden. Sie erreichen

nur elf bzw. dreizehn von 22 mdéglichen Punkten.

Garengo et al. [2005] vergleicht nur acht Kennzahlensysteme. Auch hier werden nur zwei Systeme in
dem Vergleich beriicksichtigt, die auf die Belange von KMU ausgerichtet sind. Hier schneidet eines der
generischen Modelle, die laut Autor auf alle UnternehmensgrofRen anwendbar sein sollen, sehr gut ab.
Das ,Performance Prism” von Neely et al. [Neely, et al., 2002; 2001] deckt elf von dreizehn Punkten
vollstandig ab und einen Punkt teilweise. Die zwei auf KMU bezogenen Systeme erreichen nur sechs
bzw. sieben Anforderungen vollstandig und zwei Anforderungen bzw. eine Anforderung teilweise.
Durch die nicht auf die Anforderungen kleiner und mittelstandischer Unternehmen abgestimmt Krite-
rien konnen die Kennzahlensysteme auch hier nicht speziell auf die Belange von KMU Uberprift wer-
den. Zusatzlich fehlt diesem Vergleich die Einschatzung des ersten Schritts, die Bewertung des im Un-
ternehmen vorhandenen Systems. Des Weiteren wird in diesem System nicht auf die einzelnen Kenn-

zahlen, die ein System erheben soll, eingegangen.

Um einen Uberblick iber die ausgewihlten Kennzahlensysteme zu erhalten, wird im Folgenden der

umfassende Vergleich von Taticchi et al. kurz vorgestellt [Taticchi, et al., 2008, S. 61-65]. Dieser be-
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trachtet die Systeme als Gesamtwerk anhand flinf definierter Kriterien. Im Artikel von Taticchi et al.
aus dem Jahr 2008 werden die verschiedenen Systeme anhand von Kriterien bewertet, die ein ideales
Kennzahlensystem erfiillen sollte [Taticchi, et al., 2008, S. 61 f.; Taticchi & Balachandran, 2008, S. 149
f.]. Diese definierten Kriterien stellen ein umfassendes Rahmenwerk fiir ein Kennzahlensystem dar. Es
beginnt bei der Einflihrung des jeweiligen Systems und lberpriift, ob eine Bewertung des alten, bishe-
rigen Systems durchgefiihrt wurde. Die Bewertung endet bei den MaRnahmen, die unternommen
werden, um die Relevanz des Systems, nach der Einflihrung, in regelmalligen Abstanden zu lberpri-
fen [Taticchi & Balachandran, 2008, S. 149 f.]. Da es bereits bei der Bewertung des ,alten” eingesetz-
ten Systems ansetzt, ist diese Bewertung umfassender als die meisten in der Literatur zu findenden

Systeme.

Die flinf von Taticchi und Balachandran definierten Kriterien lauten wie folgt [Taticchi & Balachandran,
2008]:

* Bewertung
Dieses Kriterium bezieht sich darauf, ob das Kennzahlensystem beschreibt, ob und wie das in
den Unternehmen gegebenenfalls bisher eingesetzte Kennzahlensystem bewertet wird.

* Design
Uberpriift wird, ob das System vorsieht, eine spezielle Anpassung an das jeweilige Unterneh-
men zu machen oder ob es sehr starr ist. Denn nur durch eine Abstimmung des Systems auf
das jeweilige Unternehmen kann das operative Geschaft die strategischen Ziele des jeweiligen
Unternehmens unterstiitzen. Des Weiteren wird Uberpriift, ob das System einen ganzheitli-
chen Uberblick tiber das Unternehmen gibt. Dies bedeutet, dass beispielsweise auch die Per-
spektive der Kunden und Lieferanten betrachtet wird und dass nicht nur finanzielle, sondern
unter anderem auch zeitliche Aspekte u.v.m. gemessen werden.

* Implementierung
Dieser Meilenstein bezieht sich hauptsachlich darauf, ob bei den Systemen klare Kriterien exis-
tieren, an denen fest gemacht werden kann, ob die Einfiihrung des Systems und die Definition
von bestimmten Kennzahlen erfolgreich war.

e Kommunikation/Strategieanlehnung
In diesem Punkt wird drauf geachtet, dass das Kennzahlensystem klare effektive Richtlinien
hat nach denen die Leistung des Unternehmens im Unternehmen kommuniziert wird. Dies
dient der Erreichung des Unternehmensziels, bzw. der Strategie, da alle Mitarbeiter wissen,
wo das Unternehmen steht.

« Uberpriifung
Das jeweilige System sollte Mechanismen beschreiben, die in regelmaRigen Abstdnden das
eingefiihrte System Uberpriifen, ob es die an das Unternehmen gestellten Anforderungen

noch erfullt.
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Diese definierten Kriterien kann man nun auf die im vorherigen Abschnitt 4.2 ausgewahlten Kennzah-
lensysteme anwenden und Uberpriifen, ob das jeweilige Kennzahlensystem die Kriterien erfiillt. Dies
ist in Tabelle 4-1 dargestellt, in welcher das Wort ,, JA“ die Erflillung des Meilensteins durch das System

bedeutet.

Tabelle 4-1: Kennzahlensysteme im Vergleich nach Taticchi et al. mit Ergdnzung (PMMCF)
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an [Taticchi, et al., 2008, S. 65]

Kommunikation/

Kennzahlen- .
Bewertung Design Implementierung Strategie- Uberpriifung
system
anlehnung

NIPMS JA JA == == JA

OPM JA JA == JA JA

EPM = == JA JA JA
PMMCF = JA == JA JA

Anhand von Tabelle 4-1 lasst sich gut erkennen, dass es kein System gibt, welches alle finf definierten
Anforderungen vollstandig umsetzt. Daraus lasst sich ableiten, dass es bei allen Systemen, fir ein nach
Taticchi und Balachandran ,,ideales” Kennzahlensystem [Taticchi & Balachandran, 2008, S. 149 f.], er-
heblichen Verbesserungsbedarf gibt.

Im Bereich Bewertung kommt den, in dieser Arbeit ausgewahlten Systemen, nur das NIPMS und das
OPM-System nah. Das OPM-System beschreibt das Kriterium ,Beurteilung” nicht explizit. Es ist davon
auszugehen, dass Taticchi et al. [2008] diesen Punkt als erfiillt angesehen haben, da fir dieses System
noch weitere Einflihrungshilfen entwickelt werden sollen. Das EPM und das PMMCF beschreiben keine
Bewertung des bisherigen Systems. Das konnte man damit erklaren, dass die Autoren davon ausge-
hen, dass in KMU bisher kein System im Einsatz ist. Das ist aber nicht immer gegeben, da zumindest fi-

nanzielle Systeme teilweise in den Unternehmen existieren.

Bis auf das EPM-System erfiillen alle anderen Systeme die Anforderungen des Design-Kriteriums. Das
bedeutet, dass die genannten Systeme flexibel sind und eine Anpassung an das jeweilige Unterneh-
men vorsehen. Das EPM-System beispielsweise schlagt vor, mittels Workshops kritische Bereiche zu

identifizieren und mit den Mitarbeitern zusammen Kennzahlen zu entwickeln.

Im Bereich Implementierung erfiillt nur das EPM-System die Anforderungen. Somit definiert nur dieses
System klare Kriterien. anhand derer identifiziert werden kann, ob das Kennzahlensystem erfolgreich
eingefiihrt wurde. Gerade diese Kriterien sind wichtig, um die fiir eine erfolgreiche Einflihrung eines
Kennzahlensystems in KMU mit fehlendem Wissen zu diesem Thema im Management (vgl. Abs. 4.1) zu
gewadhrleisten [Taticchi, et al., 2008, S. 61; Noci, 1995, S. 79, 89]. Nur mit Hilfe dieser Kriterien kann

das Management wissen, wann die Einflihrung erfolgreich durchgefiihrt wurde.
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Das Kriterium Kommunikation bzw. Strategieanlehnung wird wiederum von drei Systemen erfillt. Nur
das NIPMS wird diesem Kriterium nicht gerecht. Im NIPMS soll zwar beachtet werden, dass Kennzah-
len, die erhoben werden, strategisch relevant sind. Es existieren in diesem System aber keine MaR-
nahmen, die vorsehen, die Ziele oder die strategische Ausrichtung an die Mitarbeiter zu kommunizie-
ren. Somit achtet jedes System, bis auf das NIPMS, darauf, dass klare Richtlinien geschaffen werden,
wie die Ziele des Unternehmens aussehen und wie sich die Mitarbeiter verhalten sollen, um diese Zie-
le zu erreichen. Das PMMCF nutzt dazu beispielsweise zwei zusatzliche Komponenten, die dem eigent-
lichen Kennzahlensystem vorgestellt sind. In diesen ,Subsystemen” geht es nur darum, die Werte und
Ziele der Unternehmung zu kommunizieren und die Mitarbeiter dazu zu motivieren, einen Beitrag zur

Zielerreichung des Unternehmens zu leisten.

Eine regelmaRige Uberpriifung wird bei allen hier vorgestellten Systemen durchgefiihrt. Somit {iber-
prifen alle Systeme, ob die erhobenen Kennzahlen noch relevant sind oder, ob diese gegebenenfalls
ausgetauscht werden missen. Das PMMCF arbeitet hier wieder mit einem zusatzlichen System, wel-
ches dem eigentlichen Kennzahlensystem in der Abfolge nachgelagert ist. Das EPM-System von Hud-
son et al. [2001] arbeitet hingegen mit dem in Abschnitt 4.2 beschriebenen Kreislauf, der bei jedem

Durchlauf wieder einen Uberpriifung vorsieht.

Die aufgefiihrten Kriterien sind hilfreich, um einen Uberblick {iber die Kennzahlensysteme als Ganzes
zu erlangen, jedoch wird nicht betrachtet, was die Kennzahlensysteme im Einzelnen messen. Zu die-
sem Zweck werden im nachsten Abschnitt 4.4 Kriterien entwickelt. Diese Kriterien definieren, was ein
an die Gegebenheiten und Anforderungen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen angepass-
tes Kennzahlensystem, bei der Erstellung von Kennzahlen beachten sollte. Die Erfiillung der Kriterien
soll dazu fiihren, dass Unternehmen das System erfolgreich anwenden kénnen. Sousa et al. [2006, S.
128 f.] haben in englischen KMU anhand einer Umfrage herausgefunden, dass eines der grofSten Prob-
leme flir KMU die Definition neuer und hilfreicher Kennzahlen ist. Zur Befragung der Unternehmen
wurde ein Fragebogen entwickelt. Dieser Fragebogen umfasste Fragen zum Hintergrund des Unter-
nehmens, Uber den Wissensstand zu Kennzahlensystemen in den Unternehmen und den Gebrauch
von Kennzahlen. Mit diesem Fragebogen befragten sie per E-Mail 400 englische KMU. Die Antwortrate
lag bei zwolf Prozent. Allerdings ist die absolute Zahl der Teilnehmer gering und das Ergebnis somit mit
Vorsicht zu betrachten. Es verschafft aber einen Eindruck von Kennzahlen im Alltag von KMU und gibt

einen ersten Hinweis auf die Schwierigkeit neue Kennzahlen zu entwickeln.

Gerade im Hinblick auf kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen ist es wichtig, neue Kenn-
zahlen definieren zu kénnen. Die Unternehmen missen neben einem guten Gesamtkonzept wissen, in
welchen Bereichen welche Kennzahlen erhoben werden sollten. AuRerdem sollten sie wissen, welche

Eigenschaften die Kennzahlen in diesen Bereichen haben sollten.
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4.4 Kriterien fiir Kennzahlen in Bezug auf KMU

Um herauszufinden, welche Kennzahlen fiir KMU wichtig sind und wie die Eigenschaften dieser Kenn-
zahlen sein sollten, ist es notwendig, Kriterien zu entwickeln, anhand welcher diese gemessen werden
konnen. Die Kriterien sollten beschreiben, in welchen Unternehmensbereichen Kennzahlen ermittelt

werden sollten und wie die Eigenschaften dieser sein sollten.

Diese Betrachtung spielt neben dem beschriebenen Gesamtkonzept (vgl. Abs. 4.3) eine grofRe Rolle.
Denn anhand solcher Kriterien kann sichergestellt werden, dass in allen relevanten Bereichen auch ef-
fiziente und aktuelle Kennzahlen definiert und erfasst werden. Gerade im Hinblick auf kleine und mit-
telstandische Handwerksunternehmen, die immer gréBeren Herausforderungen gegeniiberstehen und
deren Fihrungspersonlichkeit entlastet werden muss (vgl. Kapitel 1), ist dies wichtig. Diese Unter-
nehmen bendtigen neben einem guten Gesamtkonzept das Wissen, in welchen Bereichen, welche
Kennzahlen, wie erhoben werden missen. Um eine Kennzahlensteuerung in KMU einzufithren, ms-

sen auch die in Abschnitt 4.2 definierten Schwierigkeiten von KMU beachtet werden.

Die zur Beurteilung notwendigen Kriterien werden im Folgenden anhand des Papers von Cocca & Al-
berti [2010] und der genutzten Kriterien im Artikel von Hudson et al. [2001, S. 1100 ff.] entwickelt. Er-

ganzt werden diese durch, zu den Rahmenbedingungen passende, selbst erarbeitete Kriterien.

Cocca & Alberti [2010] stellen in ihrem Paper drei Kategorien mit Merkmalen vor, die ein an die Gege-
benheiten und Anforderungen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen angepasstes Kenn-
zahlensystem fir KMU erfiillen sollte. In der hier vorliegenden Arbeit wird allerdings nur die erste Ka-
tegorie ,Kennzahlen” (engl. ,performance measures”) beachtet [Cocca & Alberti, 2010, S. 193]. Die
zweite Kategorie beschaftigt sich mit dem Kennzahlensystem als Ganzes, welches durch die beschrie-
benen Kriterien aus Abschnitt 4.3 abgedeckt wird. Die dritte Kategorie bewertet den Prozess des Ein-
satzes im jeweiligen Unternehmen. Dies wird auch teilweise durch die in Abschnitt 4.3 beschriebenen
Kriterien wie ,,Implementierung” und ,,Bewertung” abgedeckt. Diese Aspekte sind bei der Betrachtung
des gesamten Systems wichtig. In diesem Kapitel spielen diese bei der Bewertung der Kennzahlen in
den Systemen aber keine Rolle, da dort nicht das System als Ganzes betrachtet wird, sondern nur der

spezielle Teil der in den Systemen genutzten Kennzahlen.

Hudson et al. [2001] stellen in ihrem Artikel ebenfalls drei Bewertungsbereiche auf, mit welchen sie
Kennzahlensysteme fir kleine und mittelstandische Unternehmen bewerten. Der erste Bereich be-
schreibt den Entwicklungsprozess eines Kennzahlensystems. Dieser Bereich umfasst unter anderem
die Bewertung des existierenden Kennzahlensystems, die Kommunikation mit den Mitarbeitern und
den Managements, sowie die klare Zielidentifikation und -definition. Dadurch wird auch dieser Bereich
durch die in Abschnitt 4.4 beschriebenen Kriterien abgedeckt. Der zweite Bereich nennt Charakteristi-
ka, die die Kennzahlen in den Systemen aufweisen sollten. Diese Charakteristika sind auch teilweise in
den von Cocca & Alberti [2010] genannten Kriterien wiederzufinden. Das wird bei der Beschreibung
der jeweiligen Kriterien im nachfolgenden Absatz noch einmal verdeutlicht. Im dritten Bereich nennt

Hudson et al [2001] Dimensionen, in denen Messungen vorgenommen werden sollten. Diese Dimensi-
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onen werden auch in den, in dieser Arbeit benutzten, Kriterienkatalog mit aufgenommen, da diese

Auskunft dartiber geben in welchen Unternehmensbereichen Kennzahlen erhoben werden sollen.

Die vorhandenen Kriterien von Cocca & Alberti [2010] und Hudson et al. [2001] sind nur sehr allge-

mein beschrieben. Deren Funktion in Bezug auf KMU wird nicht [Cocca & Alberti, 2010] oder nur sehr

wenig verdeutlicht [Hudson, et al., 2001]. Daher erfolgt als nachstes die Auflistung der in dieser Arbeit

verwendeten Kriterien mit einer kurzen Beschreibung und Begriindung deren Auswahl in Bezug auf

KMU. Hierbei gilt es zu beachten, dass diese von der urspriinglichen Interpretation von Cocca & Alberti

[2010] oder Hudson et al. [2001] abweichen kann. Dies ist aus oben genanntem Grund, der fehlenden

oder unzureichenden Beschreibung, unvermeidbar. Folgende Kriterien werden fiir die Kennzahlen

aufgestellt:

Messbereiche/Dimensionen der Unternehmensleistung **

In den folgenden aufgefiihrten Bereichen sollten Kennzahlen erhoben werden, um ein umfas-
sendes Bild des Unternehmens zu erhalten. Mit diesen Bereichen sollten die kritischsten Fak-
toren im Unternehmen abgedeckt sein [Hudson, et al., 2001, S. 1100 ff.]. Dies sind die wich-

tigsten Faktoren an denen die Leistung des Unternehmens gemessen werden kann.

0 Qualitat
0 Flexibilitat
0 Zeit

0 Finanzen
0 Kunden

0 Mitarbeiter
Ableitung von der Strategie (engl. Original: ,Derived from strategy”)***
Das gesamte Kennzahlensystem sollte von der Strategie abgeleitet sein [Hudson, et al., 1999,
S. 1099 ff.; Gregory, 1993, S. 289, 295 f.; Eccles, 1991, S. 131 f.], daher sollte das auch fiir die
Einzelkennzahlen gelten. Somit wird mittels dieses Kriteriums Uberprift, ob die Kennzahlen
von der Strategie abgeleitet sind. Dies ist wichtig, um die Ziele des Unternehmens zu erreichen
und die gesamte Struktur des Kennzahlensystems der Unternehmensstrategie anzupassen
[Taticchi, et al., 2008, S. 66]. Somit wird auch die Strategieerreichung durch die einzelnen
Kennzahlen gewahrleistet.
Verkniipft operative Tatigkeiten mit strategischen Zielen
(engl. Original: , Link operations to strategic goals“)***
In diesem Punkt wird im Umkehrschluss zum vorherigen Punkt tberpriift, ob die Aktionen im
Kerngeschaft des Unternehmens, die aus den Kennzahlen abgeleitet werden, der strategi-
schen Zielerreichung dienen.
Einfach zu verstehen und zu benutzen (engl. Original: ,,Simple to understand and use”)***
Die erhobenen Kennzahlen sollten nicht kompliziert sein, und deren Nutzungsgrund sollte ver-

standlich formuliert sein. Denn gerade in KMU, in denen oft die Ressourcen jeglicher Art feh-
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len (vgl. Abs. 4.1), sollten keine weiteren Schritte notwendig sein, um die Kennzahlen zu be-
nutzen.

» Klar definiert und eindeutiger Zweck (engl. Original: ,Clearly defined/explicit purpose“)***
Dieses Kriterium knipft direkt an das Vorhergehende an. Hier wird dartiber hinaus eine klare
Definition der Kennzahl verlangt, und es wird erwartet, dass die Kennzahl einen eindeutigen
Zweck hat. Es muss somit definiert sein, wozu die Kennzahl erhoben wird, und welche Aktio-
nen daraus abgeleitet werden kénnen.

e Forderung der stindigen Verbesserung und des richtigen Verhaltens (engl. Original: Stimula-

te continuous improvement/right behaviour)***
Mit diesem Kriterium soll Gberprift werden, ob die Kennzahl den Mitarbeitern eine Richtung
vorgibt, an welcher diese sich orientieren kdnnen. Somit kann bei entsprechender Kommuni-
kation der Kennzahl gegeniiber der Mitarbeiter sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter
wissen, wie sie sich verhalten miissen, um eine Verbesserung der Unternehmenssituation zu
erreichen [Lynch & Cross, 1992, S. 1-5]. Beispielsweise kénnen fiir einzelne Bereiche des Un-
ternehmens bestimmte Kennzahlen existieren, nach denen sich die Mitarbeiter richten kon-
nen. So sollte die Handlung der Mitarbeiter das Unternehmen in die angestrebte Richtung len-
ken.

* Relevant und einfach zu pflegen (engl. Original: “Relevant and easy to maintain”)***

Anhand dieses Kriteriums soll festgestellt werden, ob die ermittelten Informationen fiir das
Unternehmen in der jeweiligen Situation (noch) nutzbringend ist. AuBerdem soll ergriindet
werden, ob die Kennzahl einfach umstrukturiert und an die Unternehmenssituation angepasst
werden kann. Dies ist notwendig, da sich gerade fir kleine und mittlere Unternehmen die
Umwelteinflisse schnell andern kénnen.

e Einfach zu erheben (engl. Original: “Easy to collect”)**

Aus Grinden des Mangels an personellen Ressourcen [Hudson, et al., 2001, S. 1105], sollte es
einfach sein, die Kennzahlen zu erheben.

e Liefert schnelle und exakte Riickmeldungen (engl. Original: ,Provide fast, accurate feed-

back“)***
Um der sehr schnelllebigen und reaktiven Eigenschaft der KMU zu entsprechen [Hudson, et
al.,, 2001, S. 1105], missen die Kennzahlen ein zeitnahes und eindeutiges Feedback liefern.
Wochentliche oder monatliche Reports reichen nicht aus. Nach Maskell [1991, S. 35-37] , der
sich mit produzierenden Unternehmen beschaftigte, sollen Ergebnisse direkt verflgbar sein. In
Bezug auf kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen ist diese Frist etwas weiter zu-
fassen. Aber durch moglichst schnelle und genaue Rickmeldungen kdénnen zeitnahe Entschei-
dungen begriindet und gegebenenfalls Aktionen im Unternehmen durchgefiihrt werden.

e Beobachtung der vergangenen Unternehmensleistung (engl. Original: ,,Monitoring past per-
formance”)**

Um die zeitliche Entwicklung des Unternehmens beobachten zu kénnen, sollten die erhobe-

nen Daten unterschiedlicher Perioden miteinander verglichen werden, um die Entwicklung des
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Unternehmens in der Vergangenheit bis zum aktuellen Zeitpunkt zu beobachten. (vgl. Abs.
3.1.1)

* Planung der zukiinftigen Unternehmensleistung (engl. Original: , Planning future perfor-
mance”“)**
Es sollten Planzahlen aufgestellt werden, anhand derer dann im Laufe der Zeit ermittelt wer-
den kann, ob die gesetzten Ziele des Unternehmens erreicht wurden. So kann ein Soll-Ist Ver-
glich durchgefiihrt werden (vgl. Abs. 3.2.1).

¢ Konkrete Beispiele*
Diese Kriterium soll dafiir sorgen, dass konkrete Beispiele fiir die Erstellung von Kennzahlen an
die Hand gegeben. Hier kdnnten zum einen ein Kennzahlenkatalog zur Verfiigung gestellt wer-
den, wie es beim ZVEI-System der Fall ist [Betriebswirt. Ausschuss ZVEl e.V., 1989]. Aus diesem
koénnte dann die entsprechende Kennzahl ausgewahlt werden. Es kdnnten aber auch zu unter-
schiedlichsten Sachverhalten Beispielldsungen vorgestellt werden. Mit diesen Beispielen soll
die Grundlage gelegt werden, damit der Anwender diese auf das entsprechende Unternehmen
anwenden kann.

e Hilfestellung*
Angelehnt an das OPM-System, wird Uberprift, ob flr interessierte Unternehmen Hilfestel-
lungen, wie Workshops, Kurse oder weiteres unterstiitzendes Material zur Einfilhrung angebo-
ten werden [Chennel, et al., 2000, S. 7].

e Wetthewerbsfihigkeit*
Die Kennzahlen sollten sich nicht nur auf das eigene Unternehmen beziehen, sondern sollten
sich auch mit dem Wettbewerb bzw. mit der Wettbewerbsfahigkeit beschaftigen, wie es beim
IPMS-System der Fall ist [Laitinen, 2002].

*-Erlduterungen:
**% = Kriterium ist in beiden Artikeln zu finden

** = Kriterium ist aus einem der beiden Artikel [Hudson, et al., 2001] oder [Cocca & Alberti, 2010]
* = Kriterium wurde von Autor hinzugefiigt

Wie beschrieben stammen die meisten der zuvor genannten Kriterien aus anderen Quellen [Cocca &
Alberti, 2010; Hudson, et al., 2001]. Hierbei wurden alle sich auf Kennzahlen beziehende Kriterien aus
Hudson et al. [2001] verwendet. Von Cocca &Alberti [2010, S. 193 f.] wurden auch alle aus diesem Be-
reich genutzt, bis auf ,Unterstitzt Integration” (engl. Original: ,,Promote integration”) und “Definierte
Formeln und Datenquellen” (engl. Original: , Defined formula and source of data”). Das zuletzt ge-
nannte Kriterium fliet in dieser Betrachtung in das Kriterium ,,Einfach zu erheben” und ,Klar definiert
und eindeutiger Zweck” mit ein. Das zuerst genannte Kriterium , Unterstiitzt Integration” wird nicht
extra betrachtet, da auch dieses Kriterium schon in anderen Aspekten betrachtet wird, bzw. die Be-
trachtung in der Gesamtansicht des Kennzahlensystems durchgefiihrt wird. Die Bedeutung des Attri-
buts , Unterstitzt Integration” wird im Katalog von Cocca & Alberti nicht genannt. Es ist davon auszu-
gehen, dass das Kriterium die Integration des Kennzahlensystems sowohl vertikal als auch horizontal,

wie von Caplice & Sheffi [1995] beschrieben, férdern soll [Cocca & Alberti, 2010; Caplice & Sheffi,
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1995, S. 62 f.]. Unter vertikale Integration ist hierbei die Verknlipfung jeder Entscheidung mit der Stra-
tegie des Unternehmens gemeint [Caplice & Sheffi, 1995, S. 62 f.]. Dies wird jedoch schon mit dem Kri-
terium ,Ableitung der Strategie” und ,Verknlipft operative Tatigkeiten mit strategischen Zielen” tiber-
prift. Zusatzlich wird, wie in Abschnitt 4.4 beschrieben, die strategische Anlehnung des gesamten
Kennzahlensystems im Bereich ,, Design” Uberprift. Unter horizontaler Integration ist die Orientierung
an einem Prozess zu verstehen [Caplice & Sheffi, 1995, S. 62 f.]. Die Kennzahlen sollen aufeinander ab-
gestimmt sein und sich nicht auf eine bestimmte Funktion beschranken. Auch dieser Fakt muss in der
Gesamtansicht des Kennzahlensystems betrachtet werden und nicht in den Kriterien zur Bewertung
der Kennzahlen. Die letzten drei Kriterien wurden vom Autor hinzugefiigt. Dies geschah in Anlehnung

an das OPM-System, das IPMS-System und das ZVEI-System, in denen auf diese Aspekte geachtet wird.

Im folgenden Abschnitt werden die, in diesem Abschnitt dargelegten Kriterien genutzt, um eine ver-
gleichende Analyse der im Abschnitt 4.2 ausgewahlten Kennzahlensysteme anhand dieser Kriterien

durchzufihren.

4.5 Vergleichende Analyse der Einzelkennzahlen in ausgewahlten Kennzahlensystemen

In diesem Kapitel werden die in Abschnitt 4.2 vorgestellten Kennzahlensysteme in Bezug auf die darin
verwendeten Kennzahlen vergleichend analysiert. Um diesen Vergleich durchzufiihren, werden die im
vorherigen Abschnitt erarbeiteten Kriterien verwendet. Um die Transparenz im Unternehmen zu er-
héhen und den Unternehmer zu entlasten (vgl. Kapitel 1), sollte ein Kennzahlensystem diese Kriterien
bei der Erarbeitung der Kennzahlen beachten. Bei Beachtung dieser Kriterien sollen fiir kleine und mit-

telstandische Unternehmen hilfreiche Kennzahlen entstehen (vgl. Abs. 4.4).

Der Vergleich wird nachfolgend anhand einer Tabelle durchgefiihrt, in deren Spalten die Kennzahlen-
systeme aufgefihrt sind und deren Zeilen die Kriterien beinhalten (vgl. Tabelle 4-2). In den Zellen der
einzelnen Kriterien wird dann durch eine Farbkodierung (rot/griin) und dem Wort ,Ja“ bzw. , Nein“ ge-
zeigt, ob das Kriterium bei diesem System erfillt wird bzw. nicht erfillt wird. Zusatzlich gibt es noch
eine gelbe Kategorie. Die zuletzt genannte Kategorie dient der Darstellung eines nur teilweise erflillten
Kriteriums oder anderer Dinge, die es zu beachten gilt. In diesem Fall ist eine eindeutige Identifikation
nicht moglich. Auf die gelb markierten Bereiche wird dann im Text ndher eingegangen. Die Ergebnisse

des Vergleichs werden im Folgenden anhand der einzelnen Kriterien naher erlautert.

* Dimensionen
Auf alle geforderten Dimensionen wird sowohl im IPMS als auch im EPM-System eingegangen.
Im IPMS werden die einzelnen Dimensionen in den sieben zu bestimmenden Faktoren dieses
Systems erhoben. Im EPM-System wird auf alle Bereiche eingegangen. Jedoch wird nicht ver-
pflichtet, in allen Bereichen auch Kennzahlen zu erheben. Daher sind diese Felder nur mit
Punkten gekennzeichnet. Das OPM-System erfillt nur vier der sechs Bereiche. Kennzahlen in
Bezug auf Flexibilitat des Unternehmens und Messung der Zeit werden nicht beachtet. Das

PMMCF geht nur auf den finanziellen Bereich genau ein, andere Dimensionen werden nicht
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genauer erwahnt. Im PMMCF werden lediglich Beispiele fir Kundenzufriedenheit und Qualitat
genannt, auf welche aber nicht weiter eingegangen wird.

Ableitung von der Strategie

Bei den hier betrachteten Systemen beschreiben alle, bis auf das IPMS, die Erstellung der
Kennzahlen in Anbetracht ihrer Strategie. Welche Kennzahlen im gegebenen Kontext hilfreich
sind, wird von der Strategie abgeleitet. Im Gegensatz dazu setzt sich das IPMS nicht mit der
Unternehmensstrategie auseinander und fallt daher in diesem Kontext negativ auf.

Verkniipft operative Tatigkeiten mit strategischen Zielen

Auch hier fallt das IPMS durch die Nichtbeachtung des Strategieaspekts auf. Dies hat zur Folge,
dass keine Verkniipfung der operativen Tatigkeiten mit der Strategie erreicht werden kann.
Neben dem IPMS erfiillt auch das PMMCF dieses Kriterium nicht. Im zuletzt genannten System
besteht durchaus die Intention, die Kennzahlen von der Strategie abzuleiten. Es wird jedoch
nicht in vollem Umfang betrachtet, ob die operativen Tatigkeiten, bei denen die Kennzahlen
erhoben werden, die Strategie unterstiitzen. Das PMMCF analysiert lediglich anhand kritischer
Kennzahlen, die nicht genauer definiert werden, ob die Strategie zum einen erreicht wird und
zum anderen das System erfolgreich implementiert wurde.

Einfach zu verstehen

Das EPM-System ist das einzige, welches diesen Aspekt klar erfillt. Durch die Schritt fur Schritt
formulierte Vorgehensweise bei der Ermittlung der Kennzahlen, ist dieses System einfach zu
verstehen. Das IPMS ist auch gut beschrieben. Allerdings ist die Formulierung nicht so einfach
gehalten, wie die des EPM-Systems. Die Beschreibung ist beim IPMS komplex, wobei nicht
deutlich wird, welche Kennzahlen konkret fiir die einzelnen Faktoren erhoben werden kénnen.
Dariber hinaus wird ein weiteres Rahmenwerk, die Prozesskostenrechnung, vorausgesetzt
und mit integriert. Bei der Ermittlung der Kennzahlen muss sich die jeweilige Person zusétzlich
mit diesem Instrument auseinandersetzen. Dies kostet wiederrum Ressourcen, die in KMU be-
grenzt sind (vgl. Abs. 4.1). Das OPM-System und das PMMCF beschreiben den Bereich der
konkreten Kennzahlen nur sehr oberflachlich. Daher sind ein einfaches Verstehen sowie die
Umsetzung im eigenen Unternehmen nicht gewahrleistet.

Klar definiert und eindeutiger Zweck

Sowohl das IPMS als auch das EPM-System definieren den Zweck der Kennzahlen sehr gut. Bei
IMPS geschieht dies auf ausfiihrliche und teilweise komplexe Weise, fiir jeden in diesem Sys-
tem definierten Faktor. Das IPMS entwickelt Formeln, welche der Leistungsmessung dienen
sollen. Diese werden eindeutig definiert und einem Zweck zugeordnet. Das wird nochmals
durch die formulierten Fragen, die durch die erhobenen Kennzahlen beantwortet werden sol-
len, verdeutlicht. Beim EPM-System erfolgt eine eindeutige Definition und Zuweisung durch
den Vorgang, in dem die Kennzahlen ermittelt werden. Wenn die, in diesem System beschrie-
bene, Vorgehensweise erfillt wird, dann ist die Kennzahl klar definiert und hat einen eindeuti-

gen Zweck. Dadurch, dass beim OPM-System und beim PMMCEF nicht in allen Bereichen genau
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auf die Kennzahlen eingegangen wird, werden diese auch nicht klar definiert und einem ein-
deutigen Zweck zugeordnet.

*  Foérderung der standigen Verbesserung und des richtigen Verhaltens
Durch ein iteratives Vorgehen wird beim IPMS, beim EPM-System und beim PMMCF eine
standige Verbesserung mit neuen Kennzahlen erreicht. Beim IPMS wird jedoch auf das Verhal-
ten der Mitarbeiter nicht naher eingegangen. Das EPM-System legt fiir Kennzahlen verant-
wortliche Mitarbeiter fest und bezieht auch Mitarbeiter in die Kennzahlenentwicklung mit ein.
Daher ist davon auszugehen, dass die Mitarbeiter wissen, wie sie sich verhalten missen, um
den Unternehmenserfolg zu unterstitzen. Allerdings wird hierbei nicht erlautert, ob alle Mit-
arbeiter involviert sind. Das PMMCF setzt die Mitarbeiter ein, um eigenstandig neue Ziele zu
entwickeln und vorzuschlagen, aus welchen neue Kennzahlen hervorgehen kénnen. Daher
wird die standige Verbesserung beim PMMCF betrachtet. Aber auch hier wird nicht beachtet,
ob alle Mitarbeiter wissen, wie sie sich zur Zielerreichung des Unternehmens verhalten sollen.
Das OPM-System betrachtet den Bereich der Verbesserung nicht. Allerdings soll in diesem Sys-
tem mit Hilfe anderer Einflussfaktoren das richtige Verhalten geférdert werden. In welchem
Rahmen dies jedoch mit den Kennzahlen fir die Mitarbeiter verknilpft ist, wird nicht genau
beschrieben.

¢ Relevant und einfach zu pflegen
Da das IPMS mit sieben unterschiedlich zu betrachtenden Faktoren sehr facettenreich ist und
die einzelnen Faktoren zusatzlich in Abhangigkeit zueinander stehen, ist es unwahrscheinlich,
dass die Relevanz der einzelnen Kennzahlen auf Dauer gewahrleistet werden kann. Beim OPM-
System ist die Relevanz und die einfache Pflege nicht sichergestellt, da nicht genau beschrie-
ben wird, welche Kennzahlen erhoben werden sollen. Ahnlich verhilt es sich beim PMMCEF. In
diesem System werden zwar mithilfe der Mitarbeiter neue Ziele ermittelt. Allerdings wird
nicht genau auf die Pflege oder die Modifikation der Kennzahlen im System eingegangen.
Beim EPM-System ist dies etwas anders. Es ermittelt Strategien, Ziele und Kennzahlen Schritt
flr Schritt. Dies geschieht anhand einer erstellten Rangfolge fiir verbesserungswiirdige Berei-
che des Unternehmens. Im vierten Schritt dieses Vorgehens wird auch immer wieder lber-
prift, ob die Kennzahlen noch relevant sind oder ob sie geldscht bzw. modifiziert werden
mussen.

* Einfach zu erheben
Durch das im EPM-System schrittweise Vorgehen unter Einbezug relevanter Mitarbeiter, soll-
ten die ermittelten Kennzahlen realistisch und einfach zu erheben sein. Eine Sicherheit gibt es
bei diesem System jedoch nicht dafiir. Die im IPMS vorgeschlagenen Kennzahlen sind ebenfalls
nur teilweise einfach zu erheben. Beispielsweise sind Kennzahlen wie Arbeitszeit einfach zu er-
fassen, jedoch Qualitat nur unter genauerer Definition [Reeves & Bednar, 1994]. Da die Kenn-
zahlen im OPM-System und im PMMCF nicht naher beschrieben werden, kann nicht dartber
geurteilt werden, ob diese einfach zu erheben sind. In diesem Vergleich wird jedoch davon

ausgegangen, dass dies nicht der Fall ist.
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Liefert schnelle und exakte Riickmeldungen

Jede Kennzahl bekommt im EPM-System einen verantwortlichen Mitarbeiter, der weil, was
die Ergebnisse der Messung bedeuten und welche Erkenntnisse daraus zu schliefen sind. Die-
ser Mitarbeiter bekommt ebenfalls mitgeteilt, wie oft er ein Feedback abgeben muss. Daher
ist in diesem System eine schnelle und exakte Riickmeldung garantiert. Beim OPM werden
Kennzahlen und deren Ergebnisse nur monatlich oder quartalsweise prasentiert. Darliber hin-
aus werden nur bestimmte Schlissel-Kennzahlen, die die Kernprozesse der Unternehmung
verbessern, ausgewahlt. Dies kann gerade fir die schnelllebige Welt kleiner und mittelstandi-
scher Unternehmen nicht ausreichend sein. Im IPMS und PMMCF werden keine Angabe dar-
Uber gemacht, was aus dem Feedback der Kennzahlen zu schlieBen ist und wie oft die Ergeb-
nisse der Kennzahlen an die Unternehmensfiihrung mitgeteilt werden. Daher wird dieses Kri-
terium von diesen Systemen nicht erfillt.

Beobachtung der vergangenen Unternehmensleistung

Alle, in diesem Vergleich betrachteten Systeme, betrachten die vergangene Unternehmens-
leistung in den jeweils angesprochenen Dimensionen und erfiillen damit dieses Kriterium.
Planung der zukiinftigen Unternehmensleistung

Kein Kennzahlensystem in diesem Vergleich betrachtet die Unternehmensleistung in der Zu-
kunft in vollem Umfang. Es werden keine Planwerte festgelegt oder dhnliche Methoden inte-
griert, woran die Zielerreichung oder dhnliches abgelesen werden kann (vgl. Abs. 3.2.1). Ledig-
lich das IPMS betrachtet die Kundenzufriedenheit in Abhangigkeit von der Bedirfniserfillung
der Kunden mit den Unternehmensprodukten.

Konkrete Beispiele

Konkrete Beispiele fiir Kennzahlen werden nur im IPMS, im EPM-System und im PMMCF auf-
gezahlt. Allerdings werden auch in diesen Systemen diese nicht genau besprochen. Im PMMCF
werden nur Beispiele fur finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen genannt. Die nicht-
finanziellen Kennzahlen werden auch nicht weiter in Unterkategorien verfeinert, um weiter
auf die im ersten Kriterium geforderten Dimensionen einzugehen. Das EPM-System schlagt
zwar unterschiedliche Beispiele in den unterschiedlichen Kennzahlenbereichen vor, aber auch
hier fehlt eine eindeutige Definition der Kennzahlen mit Vorschlagen diese zu erheben. Chen-
nel et al. [2000] schlagen in ihrem System gar keine konkreten Beispiele vor.

Hilfestellungen

Das EPM-System stellt eine Schritt fiir Schritt Anleitung zu Verfligung, um das System im eige-
nen Unternehmen einzufiihren. In dieser ,Anleitung” werden auch Vorlagen abgedruckt, wel-
che verwendet werden kénnen, um die Identifikation von Kennzahlen zu vereinfachen. Im
Aufsatz von Chennel et al. [2000] wird von der Planung von weiterem Material und Workshops
gesprochen, welche helfen sollen, dieses System in den Unternehmen einzufiihren. Die ge-
planten MaRnahmen wurden jedoch im Rahmen der Literaturrecherche dieser Arbeit nicht ge-

funden. Das IPMS nennt Beispiele fiir die im Rahmen dieses Systems betrachteten Faktoren.
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Allerdings werden diese auch dort nicht genau ausgefiihrt und auf ein konkretes Beispiel im
Unternehmenskontext angepasst.

*  Wettbewerbsfihigkeit
Die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens wird nur im IPMS und im EPM-System betrach-
tet. Wobei beim EPM-System zu beachten ist, dass, wie bereits in diesem Abschnitt beschrie-
ben, kein Anspruch auf Vollstandigkeit aller Dimensionen besteht. Daher wird dieses Kriterium

im EPM-System nur teilweise beachtet.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass das IPMS und das EPM-System im gesamten Vergleich am besten
aufgestellt sind. Beide Systeme zeigen Schwachen in unterschiedlichen Bereichen, wodurch sie den
Anforderungen nicht in vollem Umfang entsprechen. Durch die fehlende Beachtung der Strategiean-
lehnung und den damit zu verknipfenden Tatigkeiten weist das IPMS einen groRen Nachteil auf. Da al-
le Systeme strategisch ausgerichtet sein sollten [Hudson, et al.,, 2001, S. 1096 ff.], sollten auch die
Kennzahlen mit dieser strategischen Gesamtausrichtung eng verknipft sein. Darliber hinaus ist die re-
lative hohe Komplexitat des IPMS im Vergleich zum EPM-System nachteilig. Auf Grundlage der verglei-
chenden Analyse mit den ausgearbeiteten Kriterien ist das EPM-System, im Bereich Kennzahlen, am
besten fir den Einsatz in KMU geeignet. Das IPMS folgt darauf auf Grund des fehlenden Strategiebe-
zugs, aber dennoch vielfaltigen anderen beachteten Kriterien. Das OPM-System und das PMMCF kon-
nen viele der gestellten Anforderung an die Kennzahlen nicht erfiillen und stehen daher in der Rang-

folge hinter den bereits genannten Systemen.

Zusatzlich hat sich bei der genaueren Betrachtung der ausgewahlten Kennzahlensysteme gezeigt, dass
der Ermittlung und Identifikation von Kennzahlen, welche im operativen Geschaft nutzbringend sind,
bei der Ausarbeitung der Systeme nur sehr wenig Bedeutung zugemessen wird. Es wird in diesem Be-
reich auch nicht auf explizite Methoden eingegangen, wie entsprechende Kennzahlen ermittelt wer-
den kénnen. Die Systeme schneiden teilweise Methoden an, wie beispielsweise das EPM-System von
Hudson et al. [2001]. Es erfolgt jedoch keine genaue Beschreibung, welche Methoden es gibt (z.B. In-
terviews, Workshops, Beobachtung, etc.), wann welche Methoden eingesetzt werden sollten, und wie

man mit diesen Methoden konkrete Kennzahlen ermitteln kann.

Diese ungenaue Beschreibung, sowie der unterschiedliche Detailgrad der Beschreibung des einzelnen
Systems tragen dazu bei, dass sich eine vergleichende Analyse in Bezug auf die verwendeten Metho-

den zur Erhebung der Kennzahlen als schwierig gestaltet.

Im folgenden Abschnitt sollen die Ergebnisse dieses Kapitels noch einmal zusammenfassend darge-
stellt werden. Im Zuge dieser Zusammenfassung soll auch die erste Forschungsfrage beantwortet wer-

den.
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Tabelle 4-2: Kennzahlen der ausgewahlten Kennzahlensysteme im Vergleich

Quelle: Eigene Darstellung

Dimensionen:

Qualitdt / Flexibilitit / Zeit/ ~ JAJ/JA/JA/  JA/NEIN/NEIN o/e/e AJ -]
Finanzen /

Kunden / JA/IA/IA JA/IA /A e/e/e JA/IA [ -
Personalfiihrung

Abgeleitet von der E " I I
Strategie

Verkniipft operative

Tatigkeiten mit NEIN JA JA NEIN
strategischen Zielen

Einfach zu verstehen und TEILWEISE NEIN IA o
zu benutzen

Klar definiert und eindeu- IA NEIN IA o
tiger Zweck

Forderung der stindigen

Verbesserung und des rich- TEILWEISE NEIN TEILWEISE TEILWEISE
tigen Verhaltens

Relevant und einfach zu NEIN NEIN IA o
pflegen

Einfach zu erheben TEILWEISE NEIN TEILWEISE NEIN
Liefert schnelle und exakte NEIN NEIN IA o
Riickmeldung

Beobachtung der vergan-

gene Unternehmensleis- JA JA JA JA
tung

Planung der zukinftige. TEILWEISE NEIN NEIN NEIN
Unternehmensleistung

Konkrete Beispiele TEILWEISE NEIN TEILWEISE TEILWEISE
Hilfestellungen TEILWEISE GEPLANT JA NEIN
Wettbewerbsfahigkeit JA NEIN TEILWEISE NEIN
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4.6 Fazit der Analyse von Kennzahlen und Kennzahlensysteme in der Literatur

Dieser Abschnitt dient der Zusammenfassung der bisherigen Ergebnisse der Literaturanalyse und der
Beantwortung der ersten, im Kapitel 1 aufgestellten, Forschungsfrage: ,Welche, aus der Literatur be-
kannten betrieblichen Kennzahlen existieren bereits fiir kleine und mittelstédndische (Handwerks)-
unternehmen und welche Methoden gibt es, um diese zur Unternehmenssteuerung zu erheben und zu

verarbeiten?”.

Der erste Teil der Arbeit hat verschiedene Erkenntnisse geliefert, die im Folgenden dargestellt werden.
Zum einen hat die Literaturanalyse gezeigt, dass der Forschungsbereich Kennzahlen und Kennzahlen-
systeme fiir kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen bisher vernachlassigt wird. Die meis-
ten Betrachtungen in diesem Bereich beziehen sich auf kleine und mittelstandische Unternehmen all-
gemein oder auf kleine und mittelstandische Unternehmen im produzierenden Sektor [Hudson, et al.,
2001; Garengo, et al., 2005, S. 25; Garengo & Bititci, 2007, S. 803]. Handwerksunternehmen lberneh-
men zwar in gewissen Teilbereichen produzierende Tatigkeiten, z. B. die Herstellung eines Gelanders
in einem Schlossereibetrieb. Sie sind aber keine reinen Produzenten, sondern libernehmen auch
Dienstleistungen, wie Reparaturen beim Kunden vor Ort. Aus dem Grund der nicht fiir alle Branchen
vorliegende Daten bzw. Ergebnisse, wurde in den vorherigen Abschnitten der Bezug zu kleinen und

mittelstandischen Unternehmen unabhangig von der Branche hergestellt.

Somit lasst sich der erste Teil der ersten Forschungsfrage zum einen dahingehend beantworten, dass
es fir kleine und mittelstéandische Handwerksunternehmen zurzeit keine aus der Literatur bekannten
spezifischen Kennzahlen oder Kennzahlensysteme gibt. Einige aus der Literatur bekannte und fir KMU
im Allgemeinen geeignete Systeme sind in Abschnitt 4.2 vorgestellt. Zum anderen zeigt die Literatur,
dass finanzielle Kennzahlen in kleinen und mittelstandischen Unternehmen bereits fir die Leistungs-
messung eingesetzt werden [Hudson, et al., 2001, S. 1106]. Dartiber hinaus werden jedoch nur selten
weitere Kennzahlen erhoben und strukturiert ausgewertet [Hudson, et al., 2001, S. 1106 ff.]. Zusatzlich
hat sich herausgestellt, dass KMU einige Schwierigkeiten bei der Einfihrung von Kennzahlensystemen
haben (vgl. Abs. 4.1). Diese sind der Ressourcenmangel in jeglicher Hinsicht, die Kapazitdt und das ge-
ringe Wissen darliber im Management, der reaktionsfreudige Ansatz der Unternehmen, die fehlende
Dokumentation des Wissens und der Prozesse im Unternehmen, sowie die fehlerhafte Vorstellung von

Kennzahlen und Kennzahlensystemen, die im Unternehmen existieren (vgl. Abs. 4.1).

Der zweite Teil der ersten Forschungsfrage nach aus der Literatur bekannten Methoden zur Erhebung
von Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung bleibt in der Literatur nahezu unbeantwortet. Wie in Ab-
schnitt 4.6 bereits beschrieben wurde, wird auf Methoden, die angewandt werden kénnten, um Kenn-
zahlen in KMU zu erheben, fast nicht eingegangen. Es werden teilweise Methoden genannt, aber es
wird nicht beschrieben, wie diese angewendet werden kénnen, um betriebliche Kennzahlen zu identi-

fizieren und diese zur Unternehmenssteuerung zu nutzen.

AuBerdem hat die Literaturanalyse folgende Ergebnisse geliefert. In den Unternehmen besteht die Ge-

fahr der Entstehung eines Kennzahlenfriedhofs [Weber & Schéaffer, 2011, S. 189]. Im Falle eines Kenn-
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zahlenfriedhofs werden Kennzahlen unkontrolliert erhoben. Die erhobenen Kennzahlen sind unzu-
reichend strukturiert und meist ohne Bezug zueinander. Deren Zahl wéachst im Laufe der Zeit sehr
stark an, da nicht mehr bendétigte Kennzahlen nicht geléscht werden. Um dies zu vermeiden gibt es
Kennzahlensysteme, deren Aufgabe es ist, Kennzahlen sinnvoll miteinander zu verkniipfen, diese so zu
verarbeiten, dass sie fiir die Unternehmenssteuerung sinnvoll sind. Wie bereits in Abschnitt 3.4.1 be-
schrieben, wurden die meisten dieser Systeme fiir mittlere bis groe Unternehmen entwickelt. Da die-
se nicht in allen Punkten fir KMU geeignet sind, wurde ab Mitte der 90er Jahre auch an der Entwick-
lung von Kennzahlensystemen fiir KMU geforscht (vgl. Abs. 3.4.1). Daraus sind bis heute einige Kenn-
zahlensysteme hervorgegangen. Uber den Einsatz dieser Kennzahlensysteme in den Unternehmen gibt
es keine statistischen Untersuchungen in der Literatur. Die Einsetzbarkeit wurde teilweise bei einigen

Systemen anhand von Fallstudien tberprift. Beispielsweise das EPM-System von Hudson et al. [2001].

Vier der fiir KMU konzipierten Systeme wurden im Rahmen dieser Arbeit ausgewahlt, um diese naher
zu betrachten (vgl. Abs. 4.2). Nachfolgend wurden mit den ausgewahlten Kennzahlensystemen in Ab-
schnitt 4.3 und Abschnitt 4.5 zwei Vergleiche durchgefiihrt. Der erste Vergleich nach Taticchi und Ba-
lachandran [2008] umfasst den gesamten Einsatz des Kennzahlensystems (vgl. Abs. 4.3). So wird bei
diesem Vergleich beispielsweise auch Uberpriift, ob das zu vergleichende System ein gegebenenfalls
bereits im Unternehmen vorhandenes Kennzahlensystem bewertet. Der zweite Vergleich bezieht sich

auf die in den Systemen erhobenen Kennzahlen und stellt daher eine Spezialisierung dar.

Der in Abschnitt 4.3 durchgefiihrten Vergleich hat gezeigt, dass das OPM-System die Anforderungen
mit vier von flinf Kriterien am besten erfillt. Nach dem in Abschnitt 4.5 durchgefiihrten Vergleich, der
sich auf die Kennzahlen als solches bezieht, ergibt sich allerdings, dass das OPM-System acht der 13
Kriterien nicht erfillt und im Vergleich zum EPM-System schlecht abschneidet. Das EPM-System erfiillt
nur eins der 13 Kriterien nicht. Insgesamt hat sich anhand dieser Vergleiche gezeigt, dass keines der
ausgewadhlten Systeme den, in der Literatur gestellten und in dieser Arbeit erarbeiteten, Anforderun-
gen in vollem Male entspricht. Alle diese Systeme haben in bestimmten Bereichen Schwachen (vgl.
Abs. 4.3 und 4.5). Daher gibt es bisher kein Kennzahlensystem, welches genau auf die Bedlirfnisse von
KMU zugeschnitten ist und den Anforderungen sowohl insgesamt, als auch auf der Ebene der Kenn-

zahlen im Speziellen, entspricht.

Das Projekt ,eBusiness-Lotse Mittelrhein” bietet die Gelegenheit, das bisher fragmentarische Bild
adaquater Kennzahlen fir KMU im Allgemeinen und kleiner und mittelstandischer Handwerksunter-
nehmen und deren Erhebung dort, um empirisch ermittelte Anforderungen zu erganzen. Dazu wird,
wie in Abschnitt 5.1 beschrieben, ein semi-strukturierter Interviewleitfaden erstellt. Dieser adressiert
die in der bisherigen Literatur existierenden Defizite. Mittels der in Kapitel 7 durchgefihrten qualitati-
ven Inhaltsanalyse der erhobenen Daten kann anschlieBend in Kapitel 9 ein Vorschlag fir ein prozess-

orientiertes Kennzahlensystem gemacht werden.
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5 Entwicklung der Datenerhebung (Interviewleitfaden/Checkliste)

Wie in Abschnitt 2.2 bereits beschrieben, werden zwei unterschiedliche Formen zur Datenerhebung
genutzt. Zum einen die , Checkliste zur Ist-Aufnahme”, die den Unternehmen zum Ausfiillen zugesen-
det wird und die Ist-Aufnahme, die in Form eines Interviews bei den Unternehmen vor Ort durchge-
fihrt wird. Die gesamte Datenerhebung erfolgt im Rahmen des Projekts ,eBusiness-Lotse Mittel-
rhein”. Befragt werden drei Unternehmen, die im nachsten Kapitel 6 vorgestellt werden. In diesem
Kapitel erfolgt die Beschreibung der Datenerhebung, die fir diese Arbeit notwendig ist. Dazu werden
der Aufbau und die Inhalte der Checkliste und des nachfolgenden Interviewleitfadens fir diese Arbeit

naher beschrieben

In Abschnitt 5.1 wird zuerst die Erhebung der Hauptdaten, die im zweiten Teil der Ist-Aufnahme
durchgefihrt wird (vgl. Abbildung 5-1), beschrieben und der Interviewleitfaden erlautert. Hierbei er-
folgt eine Beschreibung aller Fragen, die im Interview gestellt werden. Diese Datenquelle wird vorge-

zogen, da sie die wichtigste Datenbasis dieser Arbeit darstellt.

e N ™
2. Checkliste 3. Ist-Aufnahme

3a. 3b.
Ausfillen der Checkliste Interview Interview
,Prozesskette” =, Kennzahlen”
\S XN J
L )\ )
|| ||
Ergdnzungsdaten HAUPTDATEN

Abbildung 5-1: Abschnitte der Datenerhebung

Quelle: Eigene Darstellung

Danach wird die Erhebung der Ergdanzungsdaten in Abschnitt 5.2 beschrieben. Diese werden wie in
Abbildung 5-1 zu erkennen ist, aus der , Checkliste zur Ist-Aufnahme” und dem ersten Teil der Ist-
Aufnahme gewonnen. Es werden der Aufbau der Checkliste und ausgewahlte Fragen naher beschrie-
ben. Es werden nur die Bereiche genauer erlautert, die fir die Auswertung in dieser Arbeit genutzt

werden. Gleiches gilt fiir die Beschreibung des ersten Teils der Ist-Aufnahme.

5.1 Hauptdaten - Ist-Aufnahme Interview ,,Kennzahlen*

Im folgenden Abschnitt werden Aufbau und Inhalte des Interviewleitfadens zum zweiten Teil der Ist-
Aufnahme beschrieben. Wie zuvor bereits beschrieben (vgl. Kapitel 5, Abschnitt 2.2) und der Abbil-

dung 2-1 zu entnehmen, werden mit diesem Leitfaden die Hauptdaten fir die Arbeit generiert.
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Die Fragen in diesem semi-strukturierten Interviewleitfaden wurden speziell fiir den Themenkomplex
,Kennzahlen” entwickelt. Wie bereits in Abschnitt 2.1 erwdhnt, werden zur Datenanalyse die meisten
Daten aus diesem Interviewteil stammen. Die Fragen sollen Aufschluss tber die Nutzung von Kennzah-
len oder Kennzahlensystemen in den Handwerksunternehmen geben. Zusatzlich sollen die Anforde-
rungen, welche Unternehmen an betriebliche Kennzahlen haben, ermittelt werden. Die Fragen aus
dem Bereich , Kennzahlen” werden nachfolgend genauer beschrieben und deren Hintergrund erlau-

tert.

Die im Interview genutzten Fragen wurden in fiinf Bereiche eingeteilt. Dabei handelt es sich um die

Bereiche:

e Allgemeine Fragen

* Finanzielle Kennzahlen
e Kundenorientierung

e Mitarbeiterorientierung

¢ AbschlieRenden Fragen

Die zweite, dritte und vierte Kategorie sind aus den in der Balanced Scorecard genannten Perspektiven
[Kaplan & Norton, 1992, S. 72 ff.](vgl. Abs. 3.4.2) entwickelt worden. Die Perspektiven der Balanced
Scorecard wurden als Grundlage genutzt, da diese ein umfassendes Bild aus verschiedenen Blickwin-
keln auf das Unternehmen ermdoglichen. Dabei entspricht der Bereich , Kundenorientierung” der Kun-
denperspektive, der Bereich ,Finanzielle Kennzahlen” der finanziellen Perspektive und der Bereich
,Mitarbeiterorientierung” der Lern- und Innovationsperspektive. Die unterschiedlichen Bereiche der

Balanced Scorecard wurden bereits in Abschnitt 3.4.2 vorgestellt.

Die unternehmensinterne Perspektive der Balanced Scorecard wurde bei der Erstellung der Frageka-
tegorien nicht beriicksichtigt. Diese Perspektive hat die Aufgabe Aspekte zu betrachten, in denen sich
das Unternehmen verbessern méchte. Zum einen wird dieser Bereich bereits in den anderen oben
aufgefihrten Bereichen abgefragt. Zum anderen werden die Unternehmen in der dem Interview vor-
gelagerten Checkliste bereits zu Aspekten befragt, die im Unternehmen nicht gut funktionieren oder
verbesserungswiirdig sind (vgl. Abs.5.2.1). Aus diesem Grund wiirden in diesem Bereich viele redun-

dante Fragen gestellt. Diese Fragen der Checkliste sind dem Abschnitt 5.2.1 zu entnehmen.

Der Bereich ,Allgemeine Fragen” wurde zusatzlich eingefiihrt, um grundlegende Dinge beziiglich
Kennzahlen im Unternehmen abzuklaren. AuRerdem wird dieser Bereich dazu genutzt, um mit allge-
meinen Fragen auf die Fragen des Themas betriebliche Kennzahlen hinzufiihren. So wird beispielswei-
se in diesem Bereich allgemein gefragt, ob der Begriff , Betriebliche Kennzahlen” bekannt ist. Der Be-
reich ,Abschlieffende Fragen” enthdlt nur eine Frage, die das Thema Kennzahlen erganzt. Sie wurde
nicht mit den allgemeinen Fragen gestellt, da die Frage erst gestellt werden soll, nachdem der Unter-

nehmer sich, durch die vorausgegangenen Fragen, bereits mit Kennzahlen beschaftigt hat.

Die zu stellenden Fragen sind so konzipiert, dass nach speziellen Ablaufen oder Zustdnden im Unter-

nehmen gefragt wird. So wurde beispielsweise nicht allgemein nach der Dokumentation von Leistung
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im Unternehmen gefragt, sondern es wurden gezielt Fragen zu der Dokumentation der Mitarbeiter-
leistung beziglich Arbeitszeit, Tatigkeit usw. gestellt. Auf diese Weise soll gezielt der Fokus auf ganz
bestimmte Aspekte gelegt werden, um (iber genau diese Themen Informationen aus dem Alltag der
Unternehmen zu erhalten. AuBerdem wurde die Formulierung der Fragen so einfach wie moglich ge-
halten, um den jeweiligen Mitarbeiter im Unternehmen, der die Fragen beantwortet, gerecht zu wer-
den. Die gestellten Fragen sollten zwar zum einen Informationen {iber die Nutzung von Kennzahlen
und Kennzahlensystemen im Unternehmen liefern, sie sollten die Unternehmer aber gleichzeitig auch
zum Nachdenken anregen. Mit der Frage ,Gibt es Ziele beziiglich Qualitat?“ soll beispielsweise her-
ausgefunden werden, ob das Unternehmen bereits Ziele im Bereich Qualitdtsmanagement entwickelt
hat. Zusatzlich soll damit aber auch erreicht werden, dass das Unternehmen selbst angesprochene
Sachverhalte im eigenen Betrieb analysiert. Somit kénnen die Verantwortlichen schon im Voraus er-
kennen, ob das Setzen von Zielen in diesem Bereich Vorteile bringt. So erreicht man, dass der Inter-
viewpartner vor dem nachsten Treffen im Rahmen des Projekts, in welchem Missstande angesprochen
werden, vielleicht schon selber Uber diese nachgedacht hat. Im weiteren Verlauf werden die fiunf zu-
vor genannten Bereiche (Allgemeine Fragen, Finanzielle Kennzahlen, Kundenorientierung, Mitarbei-

terorientierung, AbschlieRenden Fragen) genauer beschrieben.

5.1.1 Allgemeine Fragen

Im ersten Bereich , Allgemeine Fragen“ werden grundsatzliche Aspekte im Unternehmen in Bezug auf
Kennzahlen erfragt. Die gestellten Fragen des ersten Bereichs sind in Tabelle 5-1 zu finden und werden

im Folgenden erldutert.

Es wird mit einer Frage zur Unternehmensstrategie eingeleitet. Mit dieser soll herausgefunden wer-
den, ob das Unternehmen eine solche besitzt. Wie bereits aus den Abschnitten 4.3 bis 4.5 zu erkennen
ist, ist die Formulierung einer Strategie grundlegend fiir den Einsatz von Kennzahlen und Kennzahlen-
systemen. Daher wurde diese Frage an den Anfang gestellt. Nur mit einer einheitlichen Strategie kon-
nen die richtigen Kennzahlen ermittelt werden [Bernhard, 2003, S. 24 f.]. Dariber hinaus kann ein Un-
ternehmen nur in eine eindeutige Richtung gelenkt werden, wenn ein Gbergeordnete Strategie oder

ein Leitsatz existiert [Barthélemy, et al., 2011, S. 74, 79, 81].

Darauf folgt eine Frage zu betrieblichen Kennzahlen. Diese Frage soll erfassen, ob der Begriff ,Be-
triebswirtschaftliche Kennzahl” [Meyer, 2008, S. 17] im Unternehmen bekannt ist. Somit wird speziel-
ler auf das Thema Kennzahlen eingegangen. Wenn das Unternehmen diesen Begriff kennt, dann wird
zusatzlich die Frage gestellt, ob Methoden verwendet werden, mit welchen die Leistung des Unter-
nehmens gemessen wird. Damit soll herausgefunden werden, ob die Unternehmen bereits bekannte
Kennzahlen oder Kennzahlensysteme anwenden oder ggf. selbst Methoden oder dhnliches entwickelt
haben, um Kennzahlen zu erheben. Aus dieser Frage kann auch geschlossen werden, ob das Unter-

nehmen bereits eine bekannte Methode anwendet, ohne diese selbst zu kennen.
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Die darauf folgende dritte Frage, nach negativen Situationen, die im Nachhinein als vermeidbar ange-

sehen werden, soll zum einen zeigen, ob solche Situation eingetreten sind und ob der Unternehmer

diese erkennt. Darliber hinaus soll im Unternehmen auf diese Weise auch ein Denkprozess angesto-

Ren werden, ob man diese Situationen nicht mit bestimmten MaBnahmen aus dem Bereich Kennzah-

len verhindern kénnte. Zusatzlich kann diese Frage dariber Aufschluss geben, ob die Risikobetrach-

tung fir das Unternehmen eine Rolle spielt [Barthélemy, et al., 2011, S. 71, 81].

Tabelle 5-1: Allgemeine Fragen mit Erlauterungen

Frage

Ziele und Erlauterungen zur Frage

1. Gibt es in lhrem Unternehmen Leitsdtze
oder Strategien?

2. Sind lhnen betriebliche Kennzahlen ein Be-
griff?
Wenn ,Ja“:

* Benutzen Sie derzeit bestimmte Metho-
den, um die Leistung des Unternehmens
zu messen oder sich anzusehen, wie sich
lhr Unternehmen verandert?

3. Sind in den letzten Jahren negative Situati-
onen, die Sie im Nachhinein als vermeidbar
betrachten wiirden, aufgetreten?

4. Gibt es Ziele beziiglich der Qualitat?

5. Erfassen Sie Daten zur Betrachtung von
Qualitdtsaspekten, z.B. ...
...wie lange dauert es, Produkte herzustel-
len oder vor Ort zu montieren?
..welche Kosten entstehen bei einer feh-
lerhaften Leistung?

e Zeigt, ob im Unternehmen eine , Art“ Strate-
gie vorhanden ist und ob somit eine zielfiih-
rende Unternehmenssteuerung moglich ist,
sowie Kennzahlen zielfilhrend ermittelt
werden kdnnen.

[Barthélemy, et al., 2011, S. 74, 79, 81; Bernhard,

2003, S. 24 f.]

vgl. Abs. 4.4 bis 4.6

e  Zeigt, ob der Begriff im Unternehmen be-
kannt ist.

[Meyer, 2008, S. 17]

e  Zeigt auBerdem, ob bereits bekannte Kon-
zepte (ggf. ohne diese zu kennen) angewen-
det werden oder eigenstandige Analyseme-
thoden entwickelt wurden.

e Zeigt, ob der Unternehmer diese Situationen
erkennt und ob Risikobetrachtung im Un-
ternehmen sinnvoll ist.

[Barthélemy, et al., 2011, S. 71, 81]

e  Zeigt, ob auf die Qualitat besonderen Wert
gelegt wird und ob diese gemessen wird.

[Barthélemy, et al., 2011, S. 73 ff.]

e Tiefergehende Erweiterung der vorherge-
henden Frage. Es wird nach speziellen As-
pekten der Qualitat gefragt, um dem Inter-
viewten konkretere Beispiele zu nennen, auf
die er sich dann beziehen muss.
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Die beiden letzten Fragen in diesem Bereich sind auf die Betrachtung von Qualitatsaspekten im Unter-
nehmen ausgerichtet. Mit der Frage nach den Qualitatszielen soll herausgefunden werden, ob Qualitat
im befragten Unternehmen ein Faktor ist, auf welchen Produkte oder Abldaufe ausgerichtet sind. Au-
Rerdem soll die Frage ermitteln, ob Zielvorgaben aus diesem Bereich fiir das Unternehmen geeignet
sind [Barthélemy, et al., 2011, S. 73 ff.]. Die Frage nach der Erfassung von Daten zur Messung von Qua-
litatsaspekten soll zeigen, ob Kennzahlen in diesem Bereich erhoben werden und ob Qualitdtsma-

nagement in den Unternehmen eine Rolle spielt [Barthélemy, et al., 2011, S. 76 ff.].

Im folgenden Abschnitt erfolgt die Beschreibung der Hauptdatenerhebung im finanziellen Bereich.

5.1.2 Finanzielle Kennzahlen

Dieser Fragenblock deckt den Bereich ,Finanzielle Kennzahlen” ab. Er soll Erkenntnisse Uiber die Nut-
zung von finanziellen Kennzahlen im Unternehmen bringen. Die gestellten Fragen mit den genauen

Zielen der Fragen sind zusammengefasst in
Tabelle 5-2 zu finden.

In den ersten beiden Fragen dieses Blocks wird der Unternehmer auf die wirtschaftliche Situation des
Unternehmens angesprochen. Mit Frage 6 soll herausgefunden werden, ob der Unternehmer sich ge-
nerell Gber die wirtschaftliche Situation des Unternehmens bewusst ist. Diese Frage bezweckt zusatz-
lich, dass der Unternehmer nachdenkt, wie er die Situation des Unternehmens liberhaupt bewerten
kann. Damit wird auf Frage 7 hingefiihrt. In dieser wird gefragt, woran im Unternehmen erkannt wird,
dass es dem Unternehmen gut oder schlecht geht. Die Frage liberpriift, ob der Bereich Finanzen, der
in Abschnitt 4.5 als wichtiger Faktor bei der Kennzahlendefinition genannt wurde, in den Unterneh-
men beachtet wird. Dieser Bereich soll, laut Literatur (vgl. Kapitel 4.6), bereits gut in KMU umgesetzt
sein. Somit sollte das auch fiir die hier befragten Handwerksunternehmen gelten. Des Weiteren zeigt

diese Frage, ob die Einschatzung aus dem Bauch heraus oder auf belegbaren Fakten basiert.

Frage 8 und ihre Unterfragen ermitteln Angaben zu konkreten Richtwerten oder ahnlichen Indikato-
ren, die zur Beurteilung des Unternehmens im finanziellen Bereich herangezogen werden. Dazu wird
zuerst danach gefragt, ob Gberhaupt Richtwerte zur finanziellen Bewertung im Unternehmen existie-
ren und wenn ja, welche das sind. Mit dieser Frage soll der Unternehmer auch wieder zum Denken
angeregt werden. Er soll dartiber nachdenken, ob es sinnvoll ist, Richtwerte zu kennen und zu entwi-
ckeln, an welchen man erkennen kann, wie die finanzielle Situation des Unternehmens ist. Nachfol-
gend wird auch danach gefragt, wie oft die Daten zu den Richtwerten erfasst werden. Damit soll er-
mittelt werden, ob bereits eine kontinuierliche Datenerfassung besteht. Denn um einen Zeitvergleich
(vgl. Abs. 3.2.1) durchfiihren zu kénnen, missen die Daten periodisch erhoben werden [Hail, 2002, S.
53 f.]. So kann ermittelt werden, wie sich das Unternehmen im Laufe der Zeit entwickelt hat. Die nach-
folgende Frage nach der Auswertung der erhobenen Daten fuBt darauf, zu eruieren, ob sich das Un-
ternehmen bereits mit den erfassten Daten auseinandergesetzt hat. Das Unternehmen muss sich mit

den Daten auseinandersetzen, um zu erkennen, was die Daten bedeuten und wie man Indikatoren
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bzw. Kennzahlen daraus entwickeln kann [Hail, 2002, S. 53 f.]. Mit diesen kdnnen die Unternehmen

einfacher erkennen, wie sich das Unternehmen in finanzieller Sicht entwickelt.

Tabelle 5-2: Finanzielle Fragen mit Erlauterungen

Frage

Ziele und Erlauterungen zur Frage

6. Wie schatzen Sie die derzeitige Lage des

Unternehmens ein?

7. Woran erkennen Sie, dass es lhrem Unter-
nehmen gut/schlecht geht? —
Welche Anzeichen gibt es aus lhrer Sicht

dafiir?

8. Existieren Richtwerte oder andere Merkma-
le, an denen Sie sehen, ob lhr Unternehmen
gut oder schlecht funktioniert?

Wenn ,Ja“:

¢  Welche sind das?

e Wie oft erheben Sie diese Zahlen oder

Richtwerte?

* Werten Sie die erfassten Zahlen weiter
aus? — Setzen Sie die Zahlen in Bezie-
hung zueinander?

Wenn ,Ja“:
= Was mochten Sie dadurch
herausfinden?

e Benutzen Sie zur Erfassung und Auswer-

tung eine Software?

e  Zeigt, ob der Interviewte sich liber die wirt-
schaftliche Lage des Unternehmens bewusst
ist.

Die Frage wird gestellt, um den Unternehmer zum
Nachdenken anzuregen und die folgenden Fragen
im wirtschaftlichen Kontext einzuleiten.

e  Zeigt anhand welcher Aspekte im Unter-
nehmen die Bewertung erfolgt

Die Frage baut auf der vorgehenden auf und fordert
zu einer Begriindung auf. Es soll begriindet werden,
worauf er die Aussage der vorherigen Frage stiitzt.

e Zeigt, ob konkrete Kennzahlen existieren
anhand derer die Einordnung der wirtschaft-
liche Lage des Unternehmens eingeschatzt
wird und ob ein Grundwissen in diesem Be-
reich vorhanden ist.

Auch diese Frage soll dem Unternehmer einen Im-

puls geben, der ihn zum Nachdenken anregt. Die

weiteren Fragen, wenn diese Fragen mit ,,Ja“ be-

antwortet werden, sollen die genannten ,Richtwer-

te” spezifizieren.

e Zeigt, ob eine kontinuierliche Datenerhe-
bung durchgefiihrt wird, die zur Nutzung

von Vergleichswerten herangezogen werden
kann.

[Hail, 2002, S. 53 f.]

e Zeigt, ob sich das Unternehmen dartber
bewusst ist, was die erfassten Daten bedeu-
ten und was man an diesen Daten erkennen
kann.

[Hail, 2002, S. 53 f.]

e Zeigt, ob die Vorteile, die durch die elektro-
nische Erhebung und Auswertung entstehen
kénnen, genutzt werden.
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Die letzte Frage bezliglich der Nutzung einer Software zur Erhebung oder Auswertung der Daten soll
sicherstellen, auf welche Weise die Datenerhebung, wenn sie durchgefiihrt wird, erfolgt. Darlber hin-
aus zeigt diese Frage, ob mit der Nutzung einer Software gerade in diesem Bereich Vorteile geschaffen
werden kénnen. Viele finanzielle Informationen liegen durch die Auftragserfassung und Abwicklung in
einem Softwaresystem oder bei der Steuerermittlung bereits digital vor. Diese digitalen Daten kénnen
sehr einfach weiter untersucht und ausgewertet werden, wie wenn die Daten nur in Papierform vor-
liegen. Bei einer digitalen Erhebung kdnnen durch die elektronische Auswertung sehr schnell neue Er-

kenntnisse gewonnen werden, die zur Unternehmenssteuerung herangezogen werden kénnen.

5.1.3 Kundenorientierung

Im dritten Bereich ,Kundenorientierung”, werden zwei Dinge betrachtet. Zuerst wird in Frage 9 ge-
fragt, woher der Neukunde das Unternehmen kennt. Damit soll herausgefunden werden, ob eine be-
stimmte Werbeaktion erfolgreich ist oder ob beispielsweise die Vermarktung tiber Mundpropaganda
[Brown & Reingen, 1987; Schmidt, 2009, S. 1 f.] erfolgreich ist. Mit dieser Frage kann aulRerdem her-
ausgefunden werden, ob vorherige Kunden mit der Leistung des Unternehmens zufrieden waren. Zu-
satzlich zeigt diese Frage, ob sich der Unternehmer damit beschaftigt, wie Neukunden gewonnen wer-
den. Denn wenn das Unternehmen weil}, aus welchen Bereichen Neukunden zurzeit stammen, kann

er zusatzlich Kunden aus anderen Bereichen ansprechen.

Tabelle 5-3: Fragen im Bereich Kundenorientierung zur Ist-Aufnahme ,Kennzahlen”

Frage Ziele und Erlauterungen zur Frage

9. Wird bei einem Neukunden die Frage ge- *  Zeigt, ob sich das Unternehmen mit der

stellt, woher er das Unternehmen kennt? Neukundengewinnung beschaftigt.

e Zeigt zusatzlich durch welche Information
der Neukunde auf das Unternehmen gesto-
Ren ist und gibt im Fall von Mundpropagan-
da dartber Aufschluss, ob vorherige Kunden
zufrieden waren.

[Brown & Reingen, 1987; Schmidt, 2009, S. 1 f.;
Bernhard, 2003, S. 28 f.]

10. Betrachten Sie die regionale Verteilung °*  Zeigt, ob sich das Unternehmen mit der
der Kundenauftrige Kundenverteilung beschaftigt und ob es die

R regionale Zuordnung der Kunden vorneh-
’ ; men kann.
e  Zeigt, ob Kennzahlen o.a. fiir diese Betrach-

tung existieren.

Die Frage soll den Bereich Kundenbetrachtung be-
leuchten und zum Nachdenken anregen.
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AulBerdem wird in Frage 10 eruiert, ob die regionale Verteilung der Kundenauftrage betrachtet wird.
So kann man erkennen, ob sich das Unternehmen mit dem regionalen Markt beschaftigt hat und be-
trachtet welcher Bereich durch das eigene Unternehmen abgedeckt wird. Auch in diesem Bereich
konnen Kennzahlen entwickelt werden, um die Marktsituation besser beobachten zu kénnen. Durch
die Betrachtung des regionalen Markts kdnnen auch Marketingmallnahmen besser gesteuert werden.
Wenn ein Bewusstsein liber die GroRe und die Ausdehnung des regionalen Marktes besteht, ist die
Entscheidung einfacher, welches Marktsegment mit welchen Mittel angesprochen werden kann und

soll. Eine Zusammenfassung der Fragen mit den Zielen in Kurzfassung sind in Tabelle 5-3 zu finden.

5.1.4 Mitarbeiterorientierung

Im nachsten Bereich , Mitarbeiterorientierung” wird erfragt, welche Kennzahlen beziiglich der Mitar-
beiter im Unternehmen erhoben werden. Dazu wird auf die Dokumentation von Arbeitsleistung, auf
die Mitarbeiterzufriedenheit und auf Mitarbeiterschulungen eingegangen. Die genauen Fragen in die-
sem Bereich sind im Folgenden beschrieben. Zusammengefasst sind die Fragen mit den Zielen in Ta-

belle 5-4 zu finden.

Gestartet wird mit der Frage ,,Dokumentieren Sie die Leistung lhrer Mitarbeiter bezliglich Arbeitszeit,
Tatigkeit [...]?“. Mit dieser Frage soll herausgefunden werden, ob der Unternehmer die Leistung seiner
Mitarbeiter erfasst und ob er die Leistung der Mitarbeiter nur insgesamt beurteilen kann oder die Leis-
tung der einzelnen Mitarbeiter wahrgenommen und betrachtet wird. Diese Erfassung soll keine exakte
Kontrolle der Mitarbeiter darstellen, sondern kann beispielsweise als Grundlage fiir eine leistungsori-
entierte Mitarbeitervergiitung dienen. AuRerdem ist diese Frage wichtig, um festzustellen, ob die Leis-
tung der Mitarbeiter im Unternehmen anerkannt wird. Denn die Anerkennung der Arbeit wirkt sich
auf die Mitarbeiterzufriedenheit aus [Bourne, 2008, S. 222 f.]. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter steht
in Abhangigkeit mit der Leistungsbereitschaft [von Rosenstiel, 1975, S. 30 f.]. Sinkt die Zufriedenheit,
so sinkt auch die Leistungsbereitschaft. Somit nimmt auch die Leistungsbereitschaft der Leistungstra-
ger ab, wenn diese fiir die Mehrleistung keine besondere Anerkennung erhalten. Dieser negative Ef-
fekt wird dadurch verstarkt, dass unzufriedene Mitarbeiter eher zu einem anderen Unternehmen ab-
wandern als zufriedene [Posluschny, 2004, S. 130 f.]. Durch den Verlust eines Mitarbeiters sinkt auch
die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit des Unternehmens. Die Abwanderung eines Angestellten zu ei-
nem anderen Unternehmen kann fiir das eigene Unternehmen der Verlust wichtigen Know-hows be-
deuten. Steht das Unternehmen, zu welchem der Mitarbeiter wechselt, in Konkurrenz zum eigenen
Unternehmen kann dieses Know-how dort genutzt werden und so das eigene Unternehmen im Wett-
bewerb benachteiligen. Die Untersuchung des Bereichs Leistungsmessung und faire Behandlung ist
sehr wichtig, da die Abwanderung von Leistungstragern in den Unternehmen den herrschenden Fach-

kraftemangel im Handwerk [Wolf, 2012, S. 7] zuséatzlich verscharft.

56 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



5 Entwicklung der Datenerhebung (Interviewleitfaden/Checkliste)

Tabelle 5-4: Fragen im Bereich Mitarbeiterorientierung zur Ist-Aufnahme ,, Kennzahlen”

Frage

Ziele und Erlauterungen zur Frage

11. Dokumentieren Sie die Leistung lhrer Mitar-

beiter beziiglich:

Arbeitszeit, Tatigkeit (bspw. Gelanderstreben
schweillen), Menge (bspw. wie viele Streben
schweiBt er pro Stunde/Tag), Kundenreklama-
tionen, weitere Kennzahlen bzgl. Qualitat der
Arbeit (Stichwort: Leistungsgerechte Vergi-
tung)

Wenn ,Ja“:

* Nutzen Sie dies, um die Leistung der Mit-
arbeiter zu vergleichen? Setzen Sie eine
leistungsgerechte Vergiitung ein (Wenn
»Ja“: Worauf basiert diese?)?

* Wie wird es dokumentiert? — In Papier-
form oder per Software? (Wenn ,,Soft-
ware“: Welche Software wird genutzt?)

12. Werden Mitarbeiter beziiglich ihrer Zufrie-

denheit im Unternehmen befragt?

Wenn ,Ja“:

* Wie erfolgt diese Befragung?
Auf Papier oder per Soft-
ware/Personalgesprich? Wie halten Sie
die Ergebnisse fest?

* Wie haufig?

» Definieren Sie Ziele beziiglich Zufrieden-
heit?

13. Erfolgen Mitarbeiterschulungen, Weiterbil-

dungen?

Wenn ,Ja“:

e  Werden ZielgroRen definiert, wie...
...welche Kompetenzen bringen dem Be-

trieb einen Nutzen und welche Mitarbei-
ter sollten worin geschult werden?

...Mitarbeiter A sollte die Fertigkeit X am
Ende des Jahres haben.

Zeigt, ob dem Unternehmer die Leistung der
einzelnen Mitarbeiter bekannt ist und wenn ja,
welche Kriterien dazu genutzt werden, diese
Zu messen.

Zeigt, ob die Arbeitsleistung honoriert wird,
um die Abwanderung von Fachkraften zu ver-
hindern (MaBnahme gegen Fachkrafteman-

gel).

[Barthélemy, et al., 2011; Posluschny, 2004, S. 130
f.; Wolf, 2012, S. 7]

Zeigt, ob ein Leistungsvergleich und dadurch
eine faire Behandlung der Mitarbeiter (z.B.
Leistungsgerechte Entlohnung) erfolgt.

Zeigt, ob eine Dokumentation durchgefiihrt
wird, um dadurch Entscheidungen nachweis-
bar vorzuhalten.

Nur durch eine Dokumentation kann im Nachhinein

ein Nachweis erbracht werden.

Zeigt, ob eine Effizienzsteigerung durch Soft-
wareeinsatz erfolgt.

Wird die Zufriedenheit der Mitarbeiter be-
trachtet und wird versucht diese zu steigern?

[Barthélemy, et al., 2011, S. 67, 70; Freidag &
Schmidt, 2002, S. 248]

Zeigt, ob im Unternehmen Ziele existieren, an
welchen die Zufriedenheit gemessen wird.

[Freidag & Schmidt, 2002, S. 249]

MaRnahme gegen Abwanderung der Mitarbei-
ter und somit dem Fachkraftemangel im eige-
nen Unternehmen.

Entwickelt sich das Unternehmen durch die
Schulung von Mitarbeitern?

Wird die Schulung von Mitarbeitern durch das
Unternehmen geplant oder ist es den Mitar-
beitern liberlassen sich Schulungen auszusu-
chen?

Werden Nischen identifiziert, fiir die die Mit-
arbeiter ausgebildet werden?
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AuBBerdem kann mit der Frage nach der Leistungsmessung erkannt werden, ob die Mitarbeiter mitei-
nander verglichen werden konnen. Auf dieser Grundlage ist es moglich, zu erkennen, ob die Mitarbei-
ter nach ihrer Leistung entlohnt bzw. fair behandelt werden kénnen. Mit der Frage nach den Kriterien
fir eine leistungsgerechte Verglitung soll herausgefunden werden, ob andere Kriterien im Unterneh-
men existieren, die eine leistungsgerechte Verglitung ermoglichen. Zusatzlich wird, wenn eine Leis-
tungsmessung durchgefiihrt wird, gefragt, ob diese dokumentiert wird. Ohne Dokumentation ist es
schwierig einen Leistungsvergleich durchzufiihren und diesen auch nachweisbar vorzuhalten. Bei der
Nutzung einer Software zur Dokumentation kann eine groRRere Effizienz erreicht werden, da der Ver-

gleich anhand definierter und erhobener Kennzahlen automatisiert geschehen kann.

In der darauf folgenden Frage 12 wird ermittelt, ob Mitarbeiterbefragungen bezlglich der Zufrieden-
heit im Unternehmen durchgefiihrt werden und wenn ja, wie diese Befragung durchgefiihrt wird. Mit
dieser Frage wird versucht herauszufinden, ob das Unternehmen Ziele oder Kennzahlen in diesem Be-
reich definiert, die auch Gberprift werden. Die Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit ist fiir das Un-
ternehmen wichtig. Denn zufriedene Mitarbeiter haben eine hohere Leistungsbereitschaft und vermit-
teln ein besseres Bild nach aulRen [Barthélemy, et al., 2011, S. 67, 70; Freidag & Schmidt, 2002, S. 248].
Zusatzlich kann durch zufriedene Mitarbeiter der im vorherigen Absatz beschriebenen Abwanderung
vorgebeugt werden. Die Frage nach der Definition von Zielen im Bereich Mitarbeiterzufriedenheit soll
zeigen, anhand welcher Merkmale die Mitarbeiterzufriedenheit festgemacht wird und wie diese ge-
messen werden kann [Freidag & Schmidt, 2002, S. 249]. Wenn es in diesem Bereich noch keine Kenn-
zahlen oder Ziele gibt, dann kdnnen diese definiert werden. Mit diesen Kennzahlen kann eine objekti-
ve Auswertung der Mitarbeiterzufriedenheit vorgenommen werden. Die Dokumentation der Ergebnis-
se dieser Befragung und die Softwareauswertung fullt wieder auf die Steigerung der Effizienz. Denn
bei der Nutzung einer Software zur Erhebung und Auswertung solcher Daten kann der Unternehmer
schnell sehen, wie die Mitarbeiterzufriedenheit im Unternehmen ausgepragt ist. Bei der handischen

Auswertung von Papierfragebdgen dauert das langer.

Die letzte Frage untersucht das Schulungsverhalten im Unternehmen. Es wird Uberpriift, ob der Un-
ternehmer festgelegt hat, welcher Mitarbeiter welche Schulung besuchen soll, damit das Unterneh-
men durch mehr Fachwissen eine bessere Leistung erbringen kann. Durch das Erlernen von sehr spezi-
ellen Fahigkeiten ist es fiir das Unternehmen moglich, Marktnischen zu schlieRen und sich einen
Wettbewerbsvorteil zu erarbeiten [Bernhard, 2003, S. 30 f.; Schmid-Gundram, 2014, S. 18]. Somit kann
das Unternehmen seine Position am Markt starken. Darliber hinaus wird auch die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens erhoht, da Tatigkeiten in einem neuen oder erweiterten Aufgabengebiet durchge-
flihrt werden konnen. Die Frage nach den definierten ZielgrofRen soll erértern, ob im Unternehmen fiir
Schulungen und Fortbildungen Ziele gesetzt werden. Durch das Setzten von Zielen im Bereich Mitar-
beiterschulungen in der Form ,Mitarbeiter A soll die Fertigkeit X am Ende des Jahres haben.” kann das
Unternehmen die fachliche Entwicklung der Mitarbeiter und damit auch die des Unternehmens steu-

ern.
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5.1.5 AbschlieBende Fragen

AbschlieBend wird die Frage gestellt, ob grafische Hilfsmittel im Unternehmen genutzt werden, um
unternehmensrelevante Daten zu verdeutlichen. Diese Grafiken kénnen sowohl der Belegschaft als
auch dem Unternehmer selbst helfen, die jeweilige Situation des Unternehmens oder bestimmter Un-
ternehmensbereichen besser zu erfassen. Da jeder, der diese Grafiken anschaut, sieht, wie die derzei-
tige Situation des Unternehmens ist, wird auch fiir die Mitarbeiter ein Anreiz generiert, effizienter zu
arbeiten [Burger, 2006]. Diese Frage zielt nicht auf die Erhebung von Kennzahlen ab, sondern setzt sie
voraus. Es soll erfragt werden, ob das Unternehmen sich eine grafische Darstellungsweise zu Nutze
macht. Wie eben beschrieben, kann diese grafische Darstellung auch zu einem effizienteren Unter-

nehmensablauf fihren.

Nachdem die Datenerhebung der Hauptdaten mit diesem letzten Fragenblock abgeschlossen ist, er-

folgt im nachsten Abschnitt die Beschreibung der Datenerhebung fiir die Erganzungsdaten.

5.2  Ergdnzungsdaten — Checkliste und Ist-Aufnahme Interview , Prozesskette”

Wie bereits in Abschnitt 2.2 und Kapitel 5 beschrieben, besteht die Datenerhebung der Erganzungsda-
ten aus zwei Bereichen. Zum einen der erste Teil der Ist-Aufnahme, in der die derzeitige Situation des
Unternehmens anhand einer Prozesskette analysiert wird. Zum anderen die Checkliste, die der Ist-
Aufnahmen vorgelagert ist. Im nachsten Abschnitt erfolgt zunachst die Beschreibung der Checkliste.
Nach Abschluss dieser erfolgt die Beschreibung der Ist-Aufnahme. Wie der Abbildung 2-4 in Abschnitt
2.2 bereits zu entnehmen war, werden diese Daten, zusatzlich zu den Hauptdaten, zur Datenanalyse
verwendet. Diese hier gewonnen Informationen sind Zusatzinformationen, die in den Bereich Kenn-
zahlen passen. Aus diesem Grund wird bei der Beschreibung der Erganzungsdaten fast immer auf die

Bereiche der Hauptdaten im Abschnitt 5.1 verwiesen.

5.2.1 Checkliste

Die Checkliste dient als Grundgerist fiir die Ist-Aufnahme. Sie soll grundlegende Informationen (iber
das Unternehmen vorab an die Projektpartner Gbermitteln. Dadurch soll gewahrleistet werden, dass
sich der Interviewer besser auf die Ist-Aufnahme im entsprechenden Unternehmen vorbereiten kann.
Mit den Informationen aus der Checkliste kdnnen so beispielsweise Interviewfragen speziell auf das
Unternehmen ausgerichtet werden oder im Interview Nachfragen zu den in der Checkliste angegebe-
nen Inhalten gestellt werden. Die Checkliste ist so konzipiert, dass sie innerhalb von 60 bis 90 Minuten

von den Unternehmen beantwortet werden kann.

Wie in Abbildung 5-2 zu erkennen ist, ist der Fragenkatalog in zwei Hauptkapitel aufgeteilt. Im ersten
Kapitel werden allgemeine Fragen zum Unternehmen gestellt. Hierzu werden sieben Bereiche abge-
fragt (,Unternehmensprofil”, ,, Transparenz im Unternehmen®, , Personalfiihrung”, ,Marketing“, , Be-
stehende Systeme” und ,Aktuelle Herausforderungen®). Diese dienen einer moglichst prazisen und

umfangreichen Darstellung des Unternehmens.
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Im Bereich ,,Unternehmensprofil“ wird unter anderem das Griindungsjahr, die Mitarbeiterzahl und zu-
gehorige Wochenstundenzahl erfragt. Dartiber hinaus werden auch Fragen zu Kunden- sowie Lieferan-
tenbeziehungen und anderen allgemeinen Themen gestellt. Dieser Bereich ist fir diese Arbeit wichtig,

um das jeweilige Unternehmen in Kapitel 6 zu charakterisieren.

2. Fragen zu den

CUnternehmensprofiI ) Themen-
eTransparenz schwerpunkten
ePersonalflihrung
*Marketing * Prozessmanagement
eBestehende Systeme
eAktuelle Herausforderungen * Produktions-IT

¢ Wissensmanagement
\ 1. Aligemeine S )

Abbildung 5-2: Bestandteile und Ablauf der Checkliste

Quelle: Eigene Darstellung

Die Transparenz im Unternehmen wird unter anderem durch Fragen zu den Arbeitsabldufen abgefragt,
wie zum Beispiel ,,Wie werden zu erledigende Téatigkeiten an Mitarbeiter ibergeben? (z.B. Papier, Te-
lefon, E-Mail, etc.)”. AuBerdem wird erfragt in welchen Bereichen oder bei welchen Prozessen Unzu-

friedenheit aus Unternehmersicht herrscht.

Im Bereich Unternehmenstransparenz sind fir diese Arbeit die Fragen 3.3 und 3.8 bis 3.10 relevant.
Die genauen Fragen sind in Tabelle 5-5 zu finden. Die Frage 3.3 gibt weitere Hinweise auf Wertschat-
zung von Qualitdt im Unternehmen. In dieser Frage wird speziell auf die MaBnahmen zur Messung von
Qualitat bei den Birotatigkeiten eingegangen. Diese Frage kann genutzt werden, um die allgemeinen
Fragen zur Qualitat aus der Ist-Aufnahme zu erganzen (vgl. Abs. 5.1.1- Frage 4 und 5). Die Fragen 3.8,
3.9 und 3.10 werden in dieser Arbeit genutzt, um Sachverhalte zu identifizieren, die mit der Nutzung
von Kennzahlen verbessert werden kdénnen. In diesen Fragen werden von den Unternehmen Aspekte
genannt, die aus Sicht der Unternehmen nicht optimal ablaufen. In der Datenanalyse in Kapitel 7 kon-
nen diese Informationen auch genutzt werden, um Anforderungen, die die Unternehmen haben, zu

identifizieren.

Vorabinformationen zur Personalfiihrung werden zusatzlich mit Fragen zu Personalgesprachen, zur

Kommunikation mit dem Personal und zur Personalfluktuation erhoben. Viele dieser Fragen liefern er-
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ganzenden Informationen zum Bereich , Mitarbeiterorientierung” welcher in Abschnitt 5.1.4 themati-
siert wurde. Im Kontext dieser Arbeit konnen insbesondere die Fragen 4.1, 4.3 und 4.7, welche in Ta-

belle 5-6 aufgelisteten sind, genutzt werden.

Tabelle 5-5: Fragen der Checkliste — Bereich 3: Transparenz im Unternehmen

Erlduterungen und Verkniip-

Frage fung zu den Hauptdaten

3.3 Wie wird die Qualitat der Tatigkeiten im Biiro gemes- Liefert weitere Hinweise zum The-

sen (z.B. Festhalten von Anzahl und Griinden fiir nicht ma Qualitat im Unternehmen.
erhaltene Auftrage, Festhalten von Anzahlund Griin-  «  Ergsinzungsinformationen zur Fra-
den fiir zu spit erhaltene/bezahlte Rechnungen (Skon- ge 4 und 5 der Ist-Aufnahme
toverlust), Reklamationsquote bei Biiroleistungen »,Kennzahlen“

(z.B. falsche Rechnungen, Lieferscheine, Adressen))?

3.8 Mit welchen Vorgdngen sind Sie... e Liefert Hinweise auf nicht optimale
...besonders unzufrieden? Ablaufe im Unternehmen.
...tendenziell unzufrieden? . Es werden Ablaufe identifiziert, die

mit Kennzahlen oder anderen
MalRnahmen verbessert werden
konnen.

3.9 Welche Vorgange haben Sie schon hdufig angemahnt, ¢  siehe Frage 3.8
eine Anderung konnte bis dato aber nicht vollstindig
erreicht werden?

3.10 Welche Sachverhalte werden von lhren Mitarbei- * Identifikation von anderen Sach-
tern/von lhnen selbst (z.B. friihzeitige Ankiindigung verhalten, die mit Kennzahlen oder
von Mitarbeitergesprichen, zeitnahes Feedback auf anderen MaRnahmen ,in Erinne-
gute/schlechte Entwicklungen von Sachverhalten, rung” gehalten werden konnen.

zeitnahe Rechnungsstellung, Berechnung von nach-
traglich erbrachten Auftragspositionen, ...) immer
wieder ,vergessen“?

Die Frage nach den Personalgesprachen gibt Aufschluss darliber, ob die Mitarbeiter als einzelne Per-
sonen angesehen werden. Somit kann diese Frage zusammen mit den untergeordneten Fragen zusatz-
liche Informationen zur Wertschatzung der Mitarbeiter, die in Abschnitt 5.1.4 beschrieben wurde,
enthalten. AuRerdem werden aus den Fragen Informationen (ber den Charakter des Personalge-
sprachs gesammelt (Vorbereitung, Haufigkeit, Dokumentation). Diese Informationen werden in der
Datenanalyse in Kapitel 7 wichtig werden, um ein Verstandnis flr das im Unternehmen durchgefiihrte
Personalgesprach sein. Die Frage 4.3 legt weitere Informationen zur leistungsgerechten Verglitung of-
fen, auf die auch in Frage 11 der Ist-Aufnahme ,Kennzahlen” in Bezug auf die Dokumentation der Mit-

arbeiterleistung eingegangen wird. In Frage 4.7 werden Daten zur Mitarbeiterfluktuation gesammelt.
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Diese geben Aufschluss dariiber, wie oft die Belegschaft im Unternehmen wechselt. Ist die Fluktuation
sehr hoch, ist ein moglicher Grund, wie in Abschnitt 5.1.4 bereits beschrieben, mangelnde Mitarbei-
terzufriedenheit. Diese spielt besonders in Bezug auf die Dokumentation der Mitarbeiterleistung aus
Frage 11 in der Ist-Aufnahme eine Rolle. Um die Mitarbeiterzufriedenheit besser beurteilen zu kén-

nen, kdnnen die hier gewonnen Informationen genutzt werden.

Tabelle 5-6: Fragen der Checkliste — Bereich 4: Personalfiihrung

Erlduterungen und Verkniipfung

Frage
g zu den Hauptdaten
4.1 Werden in lhrem Unternehmen Personalgesprache o Liefert weitere Informationen liber die
gefiihrt? Durchfiihrung von Personalgespra-

. . . . chen —Vorbereitung, Frequenz, Do-
* Wenn ja, wie werden diese vorbereitet? ) g q

. . kumentation.
¢ Wann werden Personalgesprache gefiihrt (nach Be-

o Liefert Erkenntnisse (iber die Wert-
schatzung der Mitarbeiter.

darf, regelmaBig (x mal pro Y))?
e Wie werden Personalgesprache dokumentiert?

4.2 Wie werden die Unternehmensziele (z.B. absolute . Liefert Informationen tber die Ver-
Kundenorientierung, konstant hohe Qualitit) an die mittlung von Werten an die Mitarbei-
Mitarbeiter vermittelt? ter (vgl. Frage 4.5, 4.6 der Checkliste).

4.3 Findet bei lhnen eine leistungsgerechte Entlohnung D Generiert weitere Informationen zur
der Mitarbeiter statt? leistungsgerechten Vergitung (vgl.

Wenn ja, wie wird die Leistung dokumentiert und v UL = [ ),

entlohnt?

4.5 Kennen lhre Mitarbeiter die Werte, fiir die lhr Unter- «  Weiterfiihrende Frage zu 4.2

nehmen steht? 0 Werden die Werte auch wirklich ver-
innerlicht und gelebt?

0 Bezug zur Strategievermittlung

4.6 Sind Sie der Meinung, dass lhre Mitarbeiter die von . siehe Frage 4.5
lhnen vorgegebenen Werte verinnerlicht haben?

4.7 Wie hoch ist die Personalfluktuation in lhrem Unter- o Enthalt Informationen zur Mitarbei-
nehmen? terzufriedenheit.

Die Fragen 4.2, 4.5 und 4.6 nehmen Bezug auf die allgemeinen Fragen der Ist-Aufnahme. Die in der
Checkliste gestellten Fragen erldutern, wie Unternehmensziele an die Mitarbeiter weitergegeben wer-
den und ob die Mitarbeiter diese kennen. Darliber hinaus soll eine Einschatzung dariliber erfolgen, ob
die Mitarbeiter die Unternehmenswerte verinnerlicht haben. Die Informationen dieser Fragen geben
auch einen Anhaltspunkt, wie die Strategie oder die Leitsdatze im Unternehmen vermittelt werden.
Nach dieser wird in Frage 1 der Ist-Aufnahme gefragt. Die Informationen dieser Fragen kann auf die

Strategie Gibertragen werden, da die Strategie auch ein Ubergeordnetes Ziel darstellt. Somit liefert die-
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se Frage zusatzliche Informationen zu den allgemeinen Fragen des Interviews, da dort auch nach der
Strategie gefragt wird (vgl. Abs. 5.1.1). Wichtig ist hierbei, dass die Ziele so vermittelt werden, dass sie
allen Mitarbeitern bekannt sind, sodass diese verinnerlicht werden kénnen [Bernhard, 2003, S. 32;
Kaplan & Norton, 1992, S. 75; Barthélemy, et al., 2011, S. 75 f.]. Auf diese Weise kdnnen alle Mitarbei-

ter in dieselbe Richtung arbeiten und helfen, die Ziele zu erreichen.

Im Bereich Marketing werden Fragen zum Zielmarkt und zu bestehenden oder geplanten Marketing-
malnahmen gestellt. Aus diesem Bereich werden, wie in Tabelle 5-7 aufgefiihrt, die Fragen 5.1, 5.2
und 5.5 der Checkliste untersucht. Die Antworten auf die hier gestellten Fragen liefern zusatzliche In-
formationen zum dem in Abschnitt 5.1.3 beschriebenen Bereich , Kundenorientierung” der Ist-

Aufnahme ,, Kennzahlen”.

Die Frage nach der Definition des Zielmarktes gibt weitere Informationen zur Frage 10 der Ist-
Aufnahme , Kennzahlen”, in der gefragt wird, ob die regionale Verteilung der Kunden betrachtet wird
(vgl. Abs. 5.1.3). Die Frage 5.2 gibt Aufschluss iber die Neukundengewinnung. Die Antworten dieser
Frage konnen mit der Frage 9 der Ist-Aufnahme ,Kennzahlen” kombiniert werden. In dieser wird ge-
fragt, ob die Neukunden befragt werden, woher sie das Unternehmen kennen (vgl. Abs. 5.1.3). Die
Antwort auf Frage 9 liefert Aufschluss dariiber, ob das Unternehmen die Antworten auf Frage 5.3 der
Checkliste anhand einer Neukundenbefragung gegeben hat oder dort nur Vermutungen eingetragen
wurden. Wird auf Frage 9 mit ,Nein” geantwortet, wird der Kunde namlich nicht befragt, woher er das
Unternehmen kennt. Somit kann der Unternehmer dariiber auch in der Checkliste keine Auskunft ge-
ben. Die Frage 5.5 zeigt, ob im Bereich Marketing schon Daten erhoben werden, wie Effektivitat oder
Umfang. Anhand dieser Daten kann man sehen, welche MarketingmalRnahmen erfolgreich sind und

welche nicht.

Tabelle 5-7: Fragen der Checkliste — Bereich 5: Marketing

Erlduterungen und Verkniip-

Frage
g fung zu den Hauptdaten
5.1 Ist lhr Zielmarkt (schriftlich/iiberhaupt) definiert? *  Liefert weitere Informationen zur
Wenn ja, wie? Frage 10 der Ist-Aufnahme.
5.2 Wie erreichen Sie neue Kunden? e Liefert Informationen zur Neukun-
dengewinnung. Ergdanzungen zu
Frage 9.
5.5 Ist Ihr Marketing geplant? * Liefert weitere Informationen Gber

¢ Kennen Sie den Erfolg lhrer Marketing- die Kennzahlennutzung im Marke-

MaRnahmen? ting und damit zur Kundenorientie-
* Wie messen Sie den Erfolg lhrer Marketing- rung.
MaRnahme?

* Wie viel geben Sie im Jahr fiir Marketing aus?

© 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 63



Ulli Moskopp

Der vorletzte Bereich, , Bestehende Systeme”, enthalt Fragen zu bisher eingesetzten Softwaresyste-
men. Diese werden bei der Analyse in dieser Arbeit nicht betrachtet. Zuletzt werden die Unternehmen
nach aktuellen Herausforderungen befragt. Auch diese Informationen gehen nicht in die Datenanalyse

dieser Arbeit mit ein und werden daher nicht ndher erldutert.

Im zweiten Kapitel der Checkliste wird naher auf die Themenschwerpunkte , Prozessmanagement”,
,Produktions-IT” und , Wissensmanagement” des Projekts , eBusiness-Lotsen Mittelrhein” eingegan-
gen. Mit den Fragen in diesem Kapitel soll der aktuelle Organisationsstand des Unternehmens in den

Schwerpunktthemen des ,,eBusiness-Lotsen Mittelrhein” ermittelt werden.

Der Begriff ,Prozessmanagement” des ersten Schwerpunktthemas wird in der Checkliste wie folgt er-
lautert: ,,Unter Prozessmanagement wird ein integriertes Konzept von Fiihrung, Organisation und Con-
trolling verstanden, das eine zielgerichtete Steuerung der Geschaftsprozesse ermaoglicht und das Un-
ternehmen auf die Erfiillung der Bedirfnisse der Kunden und anderer Interessengruppen ausrichtet.”
Da es in diesem Bereich um die ,zielgerichtete Steuerung von Geschaftsprozessen” geht, ist dieser Be-
reich fur diese Arbeit besonders wichtig. Denn mit der Erhebung von Kennzahlen wird, wie bereits in
Abschnitt 3.2.1 beschrieben, eine effektive und effiziente Unternehmenssteuerung erméglich. In die-
sem Schwerpunktthema werden Fragen zu den Berihrungspunkten mit ,Prozessmanagement” im Un-
ternehmen gestellt. AuRerdem folgen Fragen zu den Prozessen im Unternehmen, sowie den damit
verknlpften Problemen und Starken, die im Unternehmen existieren. Die Organisation der Prozesse
im Unternehmen hat einen grofRen Einfluss auf die Kennzahlen, die erhoben werden kénnen. AulRer-
dem geben sie Aufschluss dartliber, in welchen Bereichen zusatzliche Kennzahlen erhoben werden soll-
ten. Insbesondere werden die Fragen 8.1 bis 8.3, 8.6 und 8.8 bis 8.11 fiir die Datenanalyse herangezo-

gen. Den genauen Wortlaut der Fragen ist in Tabelle 5-8 zu finden.

Die ersten beiden Fragen liefern allgemeine Informationen, die dazu dienen zu erfahren, in welchen
Bereichen Prozessmanagement bereits eingesetzt wurde/wird und was das Unternehmen mit Pro-
zessmanagement erreichen mochte. Die Antworten kdnnen Bereiche ansprechen, die die Unterneh-
men bereits erkannt haben und die mit der Erhebung von Kennzahlen oder anderen Malinahmen ver-
bessert werden kénnen. Die Frage 8.3 identifiziert Prozesse, die auch mit der Erhebung von Kennzah-
len unterstiitzt werden kdnnten, weil diese besonders wichtig sind. Die Frage 8.6 und 8.8 stellen wei-
tere Aspekte heraus, die mit der Nutzung von Kennzahlen verbessert werden kénnten, da die hier auf-
gefiihrten Punkte im Unternehmen nicht funktionieren oder vergessen werden. Kennzahlen oder an-
dere Mallinahmen helfen diese Dinge zu vermeiden, indem beispielsweise Grenzwerte festgelegt wer-

den oder Erinnerungen in Abldaufen definiert werden.

In den letzten drei Fragen wird auf die Transparenz im Unternehmen eingegangen. In Frage 8.9 wird
gefragt, wie der Interviewpartner die Transparenz im Unternehmen bewertet. Die Fragen 8.10 und
8.11 sprechen die Auskunftsfahigkeit des Unternehmers in Bezug auf Kundenauftrage und Materialla-
gerort an. Diese Angelegenheiten sind Teil der Transparenz. Daher missen, wenn die Transparenz als
gut bezeichnet wird, auch Auskiinfte Gber das vorhandene Material und den Auftragsstatus erteilt

werden kénnen. Ist das nicht so, gibt es auch hier den Hinweis, an welchen Punkten mit Hilfe von
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Kennzahlen Verbesserungen durchgefiihrt werden kénnen. Anhand dieser Frage kann man zum einen
erkennen, ob der Unternehmer selbst mit der Transparenz im Unternehmen zufrieden ist oder ob er
denkt, dass diese verbessert werden muss. Zum anderen geben die zwei letzten Fragen Hinweise auf
Bereiche, die im Unternehmen verbessert werden konnten. Zumindest dann, wenn keine Auskunft
Uber den Kundenauftrag oder das lagernde Material gegeben werden kann. In diesen Fallen kénnen in

den Bereichen Verbesserungen vorgenommen werden, so dass eine Auskunft jederzeit moglich ist.

Tabelle 5-8: Fragen der Checkliste — Schwerpunkt: Prozessmanagement

Erlauterungen und Verkniip-

Frage
& fung zu den Hauptdaten
8.1 Welche sind lhre Erfahrungen mit Prozessmanage- e Liefert Erkenntnisse zu Bereichen in
ment (Stichworte)? welchen bereits Erfahrung mit Kenn-
zahlen oder dhnlichem gemacht
wurde.

8.2 Was wollen Sie mit Prozessmanagement erreichen? Bringt Informationen zu Bereichen,
die die Unternehmen selbst mit

Kennzahlen o0.4. verbessern moch-

ten.
8.3 Benennen Sie in Stichworten die wichtigsten typi- e Identifiziert wichtige Prozesse an
schen Verfahrensweisen/Abliufe/Prozesse/ welchen mit Kennzahlen gearbeitet

Vorginge, die in lhrem Unternehmen stattfinden. werden kann.

8.6 Gibt es in Ihrem Unternehmen typischerweise Din- e  Siehe Frage 3.10 der Checkliste —
ge/Aufgaben, die des Ofteren vergessen werden? nun in Bezug auf konkrete Aufgaben.

Wenn ja, kdnnen Sie Beispiele nennen?

8.8 Benennen Sie drei Prozesse/Ablaufe, die nicht gut e |dentifiziert Prozesse, die nicht gut
funktionieren (warum?)! funktionieren, um dies mit Hilfe von
Kennzahlen zu verbessern.

8.9 Wie bewerten Sie die Transparenz in lhrem Unter- *  Bringt Erkenntnisse Uber die Selbst-
nehmen? einschatzung der Transparenz und
Auskunftsfahigkeit im Unternehmen.

8.10 Sind Sie jederzeit in der Lage, einem Kunden Aus- e Siehe Frage 8.9 der Checkliste - Spe-
kunft zu geben? zifiziert die Transparenz im Bereich
»,Kundenauftrage“.

8.11 Wissen Sie immer, wo sich gerade welches Material Siehe Frage 8.9 der Checkliste - Spe-
befindet? zifiziert die Transparenz im Bereich
»Materiallagerung und -standort”.

Im Bereich ,,Produktions-IT“ wird dhnlich vorgegangen wie im vorherigen Schwerpunktbereich. Auch
hier wird zuerst abgefragt, welche Erfahrungen das Unternehmen bereits gesammelt hat. Zusatzlich

wird ermittelt, welche Ziele das Unternehmen mit dem Einsatz von Informationstechnologie in der
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Produktion verfolgt. Darliber hinaus wird erfragt, welche Maschinen von einer Software gesteuert
werden und wo im Unternehmen Bedarf fiir den Einsatz von Produktions-IT ist. Die Fragen aus diesem
Bereich sind fir den Themenkomplex Kennzahlen nicht interessant und werden daher nicht zur Da-

tenanalyse genutzt.

Im letzten Schwerpunktthema , Wissensmanagement” werden erneut die Erfahrungen in diesem Be-
reich und die jeweiligen Ziele, die damit erreicht werden sollen, abgefragt. Darauf folgt die Frage, wo
im Prozess von der Angebots- bis zur Rechnungserstellung Informationen, wie Dokumente oder Daten,
abgelegt werden. Am Ende dieses Fragenblocks erfolgen Fragen zur redundanten/doppelten Datenab-
lage, zum Wissenstransfer bei der Neueinstellung von Mitarbeitern und dem Bedarf des Unterneh-
mens im Bereich Wissensmanagement. Auch dieser Bereich umfasst Fragen zu einem unterschiedli-

chen Themenkomplex und wird zur Auswertung in dieser Arbeit nicht genutzt.

Die beiden soeben vorgestellten Kapitel werden von drei Fragen abgeschlossen. In diesen Fragen soll
sich das Unternehmen noch einmal dazu duBern, in welchen Bereichen sie eine Unterstiitzung durch
Software und die Integration von mobilen Geraten wiinschen. Durch diese Fragen kann ein Interesse
an den genannten Themen seitens des Unternehmens deutlich gemacht werden. In der letzten Frage
wird dazu aufgefordert, Dinge zu notieren, auf die aus Sicht des Beantwortenden bzw. des Unterneh-
mers nicht ausreichend eingegangen wurde. Dies dient dazu gegebenenfalls diese Dinge im darauf fol-
genden Interview aufzugreifen und zu diskutieren. Diese abschliefenden Daten liefern keinen Mehr-

wert fur die Auswertung in dieser Arbeit und werden daher hier nicht ndher erlautert.

Im folgenden Abschnitt wird der erste Teil der Ist-Aufnahme erlautert, welcher wie die Checkliste Er-

ganzungsdaten zur Analyse bereitstellt.

5.2.2 Ist-Aufnahme ,Prozesskette”

Die Ist-Aufnahme erfolgt, wie in Kapitel 5 und Abschnitt 2.2 bereits beschrieben, in zwei Teilen. Der
zweite Teil, die Ist-Aufnahme ,Kennzahlen®, wurde bereits in Abschnitt 5.1 ausfiihrlich beschrieben.
Der erste Teil des Ist-Aufnahme Interviews, die Ist-Aufnahme ,,Prozesskette”, wird im folgenden Ab-

schnitt ndher erlautert.

In diesem Teil der Ist-Aufnahme wird die derzeitige Situation des Unternehmens anhand einer ausge-
wahlten Prozesskette untersucht. Die Prozesskette beginnt bei der Angebotserstellung, wird mit der
Auftragsvorbereitung fortgefiihrt und endet mit der Auftragsdurchfilhrung. Diese Prozesskette wird
zusammen mit dem Unternehmer durchgesprochen. Dabei werden die einzelnen Schritte dokumen-
tiert. Hierbei werden die notwendigen Tatigkeiten, die beteiligten Mitarbeitern, sowie notwendige

Materialien und beteiligte IT-Systeme erfasst.

In diesem Interviewteil gibt es keine eindeutigen Stellen, an welchen Informationen fiir den Bereich
Kennzahlen bereitgestellt werden. Daher wird dieser Teil nicht weiter erlautert. Vereinzelte Informati-
onen werden zur Datenanalyse dennoch aus diesem Teil der Ist-Aufnahme ermittelt. In diesem Fallen

wird gesondert im Bereich der Datenanalyse darauf eingegangen.

66 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



6 Vorstellung der befragten Unternehmen

6  Vorstellung der befragten Unternehmen

Im folgenden Kapitel werden die im Rahmen dieser Arbeit befragten Unternehmen naher vorgestellt.
Dazu zahlen ein Metallbauunternehmen, welches im Abschnitt 6.1 beschrieben wird, eine Schreinerei,
die im Abschnitt 6.2 vorgestellt wird und ein weiteres Metallbauunternehmen, welches sich auf Kunst-
schmiedearbeiten spezialisiert hat und in Abschnitt 6.3 prasentiert wird. Nahere Informationen zur

Datenerhebung in diesen Unternehmen sind im vorherigen Kapitel 5 beschrieben.

6.1 Metallbauunternehmen MS

Das Metallbauunternehmen MS mit Sitz im Landkreis Ahrweiler wurde im Jahr 1933 gegriindet. Das
Unternehmen befindet sich in Familienbesitz und wird zurzeit in der dritten Generation gefiihrt. Die
Geschaftsfiihrung wird von einem Familienmitglied und einer weiteren Person ausgefiihrt. Die Mitar-
beiter des Unternehmens fihren Metallbau- und Schlosserarbeiten fir Privatkunden aus. Hierbei wer-
den Gelander, Treppen, Wintergarten, Terrassendacher, Fenster, Haustiiren und vieles mehr fir den
Kunden gefertigt und aufgebaut. Derzeit beschaftigt das Unternehmen zwolf Personen inklusive der

Geschaftsfiihrung und erwirtschaftet pro Jahr einen Umsatz zwischen 1,4 und 1,6 Millionen Euro.

6.2 Schreinerei SR

Die Schreinerei SR hat ihren Unternehmenssitz auch im Landkreis Ahrweiler. Das Unternehmen wurde
im Jahr 2003 von zwei Personen gegriindet. Einer der Griinder ist zurzeit der Geschaftsfihrer. Im Un-
ternehmen werden Mdébel und Kiichen gefertigt und montiert. Darliber hinaus werden unter anderem
Turen und Fenster montiert, Bodenbelagsarbeiten durchgefiihrt und Innenausbauarbeiten durchge-
fahrt. Ziel des Unternehmens ist es, dem Kunden von der Ideenfindung liber die Gestaltung und Auf-
tragsabwicklung bis hin zur Abnahme alles aus einer Hand zu liefern. Der Kunde und die Qualitat sollen
dabei im Mittelpunkt stehen. Derzeit beschaftigt das Unternehmen 20 Personen inklusive der Ge-

schaftsfiihrung und erwirtschaftet jahrlich ca. 1,5 Millionen Euro.

6.3 Metallbauunternehmen KH

Das Metallbauunternehmen KH ist eine Kunstschmiede- und Metallwerkstatt mit Sitz im Landkreis
Neuwied. Das Unternehmen wurde im Jahr 1946 gegriindet und befindet sich in Familienbesitz. Die
Geschaftsfiihrung wir derzeit vom Sohn des Griinders ibernommen. Das Unternehmen fiihrt Metall-
arbeiten vor allem im sakralen Bereich, aber auch sonstige Kunstschmiedearbeiten, Vergoldungen,
Restaurierungen und Oberflachenbehandlungen aus. Im Unternehmen stehen vor allem Einzigartigkeit
und Qualitat bei der Ausfihrung der Arbeit in Vordergrund. Das Unternehmen beschaftigt derzeit
zwolf Mitarbeiter inklusive der Geschéftsfihrung und erwirtschaftet jahrlich einen Umsatz von ca.
800.000 Euro.
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7 Qualitative Inhaltsanalyse der Daten

Im folgenden Kapitel werden die gesammelten Haupt- und Ergdnzungsdaten beziiglich Kennzahlen
und Kennzahlensysteme in den Unternehmen analysiert. Dazu wird, wie bereits in Abschnitt 2.2 be-
schrieben, eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring [2000] durchgefiihrt. Zur Analyse und Diskus-
sion der Daten werden die zur Erhebung der Hauptdaten entwickelten Bereiche (vgl. Abs. 5.1) genutzt.
Wie bereits in Abschnitt 5.1 beschrieben, handelt es sich um die Bereiche, ,Allgemeine Fragen”, ,Fi-
nanzielle Kennzahlen”, ,, Kundenorientierung”, ,,Mitarbeiterorientierung” und ,Abschlieffende Fragen”.
Im Folgenden erfolgt fiir jeden genannten Bereich zunachst die Analyse der Daten. Im Anschluss wer-

den die Anforderungen der Unternehmen im Allgemeinen zusammengefasst.

7.1 Allgemeine Fragen

‘

Wie zuvor erldutert, beschreibt dieser Abschnitt die Datenanalyse im Bereich ,Allgemeine Fragen”
(vgl. Abs. 5.1.1). Zur besseren Strukturierung wurden die Unterkategorien ,Strategie und Ziele”, ,Qua-
litat”, ,Betriebliche Kennzahlen und negative Situationen” und ,Zusammenfassung” gebildet. Zunachst
erfolgt die Analyse der Kategorie ,Strategie und Ziele”. Zusammenfassend werden die Analyseergeb-

nisse in Abbildung 7-1 nach den soeben aufgefiihrten Bereichen dargestellt.
Strategie und Ziele

In diesem Bereich wird vorrangig die Unternehmensstrategie thematisiert. Es wird danach gefragt, ob
klare Leitsatze oder eine Strategie fiir die Unternehmen formuliert sind. Anhand der Antworten im
Kennzahlen-Interview zeigt sich, dass kein Interviewpartner eine klare Strategie oder einen Leitsatz
formuliert hat, welcher allen Mitarbeitern im Unternehmen bekannt ist. Das Unternehmen MS ant-
wortete, dass es eine Unternehmensstrategie gabe, er diese aber selbst im Unternehmenshandbuch
nachschlagen misste. Die Schreinerei SR konnte im Interview auch keine konkrete Strategie benen-
nen. Der Interviewte nannte in diesem Zusammenhang lediglich Dinge, welche ihm wichtig sind, wie
duBeres Erscheinungsbild und Optimierung. Das Unternehmen KH fiihrt nur das Stichwort Qualitat auf,
sowie, dass flr jedes Problem eine Losung gefunden werden soll. Dies wird aber ebenfalls nicht als kla-
rer Leitsatz oder ahnliches formuliert. Somit kann kein Unternehmen eine klare Strategie oder einen
Leitsatz wie “Wir mochten in der Region X die beste Qualitdt im Schreinereihandwerk liefern!“ nen-
nen. Daher kann keines der Unternehmen, wie in Abschnitt 5.1.1 beschrieben, in eine eindeutige Rich-
tung gelenkt werden. Ebenfalls konnen keine eindeutigen Kennzahlen ermittelt werden. Das wird auch
deutlich, wenn man die in Abschnitt 4.4 aufgestellten Kriterien fiir Kennzahlen betrachtet. Es kann
weder Kriterium zwei, in welchem es um das Ableiten der Kennzahlen von der Strategie geht, noch das
dritte Kriterium, erfillt werden. Letzteres bezieht sich auf die Verknlipfung von Strategie und operati-

ven Tatigkeiten bei der Entwicklung von Kennzahlen.

Des Weiteren ist zu erkennen, dass nicht alle Mitarbeiter die Ziele und Werte des Unternehmens ken-

nen bzw. verinnerlicht haben. Die Firma MS versucht Ziele in Mitarbeiterversammlungen und Einzel-
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gesprachen zu vermitteln. Gleichzeitig wird von der Geschaftsfilhrung aber auch angebracht, dass die
Mitarbeiter die Werte nicht verinnerlicht haben, da ,Vorgaben nicht oder nur unzureichend umgesetzt
werden”. SR versucht seine Ziele zu vermitteln, indem die Mitarbeiter viel Zeit zusammen verbringen.
Darliber hinaus wird das Lob der Kunden weitergegeben und als Ziel vermittelt. AuRerdem ist man sich
im Unternehmen sicher, dass die Mitarbeiter die Werte verinnerlicht haben. Aus Sicht der Geschafts-
fihrung wird das daran erkannt, dass die Mitarbeiter mehr Zeit im Betrieb bzw. auf der Baustelle ver-
bringen, wie zu Hause. Diese Aussage zeigt jedoch nicht, ob die Werte des Unternehmens wirklich ver-

innerlicht wurden.

Das Unternehmen KH gibt an, dass die Mitarbeiter die Werte, fiir die das Unternehmen steht, teilwei-
se kennen und verinnerlicht haben. Es wird gesagt, dass nicht alle gewlinschten Verhaltensweisen um-
gesetzt werden. Grundlegende Dinge, wie das saubere Verlassen einer Baustelle, werden von den
Mitarbeitern beherzigt. Die in dieser Frage aufgezahlten Aspekte korrespondieren jedoch nicht mit
den Aufzdhlungen, die bei der Frage zu Unternehmensleitsatzen und -strategien genannt wurden. So-
mit lasst sich auch in diesem Unternehmen erkennen, dass Ziele und Werte, welche im Unternehmen
existieren, zum einen nicht eindeutig formuliert sind und zum anderen nicht von den Mitarbeitern ver-
innerlicht sind und gelebt werden. In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass den Mitarbeitern in
den Unternehmen keine klare Orientierung vorgegeben wird. Vorgaben beziiglich der Positionierung
des Unternehmens am Markt fehlen ebenso wie die Vorgabe von Zielen, die es zu erreichen gilt. Wie
in Abschnitt 5.2.1 in der Checkliste beschrieben, ist es so fiir die Mitarbeiter schwer mit ihrer Arbeit

das Erreichen der Unternehmensziele zu unterstiitzen.
Qualitat

Ein weiteres Thema dieses Bereichs ist die Qualitat und die Messung dieser. Auf die Frage, ob es Ziele
bezogen auf Qualitatsaspekte gibt, kann MS keine genaue Aussage treffen. Es wird, wie zuvor, auf das
Qualitatshandbuch verwiesen, in dem diese niedergeschrieben seien. Somit hat das Unternehmen MS
zwar Ziele definiert, aber diese sind nicht unternehmensweit bekannt und kénnen somit nicht gelebt
werden. SR duBert sich zu der Frage bezlglich Qualitat wie folgt: ,In der Qualitat mochte ich immer
nochmal einen drauf setzen.”. Das heil3t, er zielt auf stiandige Qualitatsverbesserungen ab. Hierzu
schickt er seine Mitarbeiter auf Schulungen, nutzt neue Materialien und kauft neue Maschinen, um
sich im Blick auf Qualitat immer weiter zu verbessern. Hieraus wird ersichtlich, dass das Unternehmen
SR der Qualitat einen hohen Stellenwert zuordnet. Auch das Unternehmen KH mdochte die Qualitat im
Unternehmen steigern und sich weiter verbessern. Es werden allerdings keine MaBnahmen getroffen,
um diese Ziele zu erreichen. Fir alle befragten Unternehmen l3sst sich festhalten, dass Qualitéat in ih-

rer Arbeit ein wichtiger Faktor ist.

Eine weitere Frage zielt darauf ab zu erfahren, ob Daten zur Betrachtung von Qualitatsaspekten erho-
ben werden. SR kann darauf keine eindeutige Antwort geben. Es wird lediglich behauptet, dass er wis-
se, was Fehler kosten und dass Fehler mit den Mitarbeitern ausdiskutiert werden, um zu schauen, wo
man gegebenenfalls etwas verbessern kann. Es werden also, obwohl wie aus dem vorherigen Absatz

hervorgeht, der Qualitat ein hoher Stellenwert in diesem Unternehmen zukommt, keine expliziten Da-
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ten zur Qualitatsmessung erhoben. So kénnen die in der Checkliste angegebenen geringen Probleme
bei der Kundeninteraktion nicht belegt werden. MS kann die Qualitatsziele nicht auf Anhieb nennen.
Es werden jedoch Daten erfasst, um diese zumindest im Ansatz zu messen. Genannt werden die Erfas-
sung der Materialkosten und die Zeiterfassung mittels Software. Durch die Kostenerfassung konnen
mittels Soll-Ist-Vergleich (vgl. Abs. 3.2.1) beispielsweise die entstandenen Kosten mit den geplanten
Kosten verglichen werden. Bei Abweichungen kann darauf reagiert werden. Aber auch in diesem Un-
ternehmen werden keine Daten zu fehlerhaften Leistungen bzw. Kundenreklamationen erhoben. Auch
bei der Firma MS, gibt die Geschéaftsfiihrung an, dass keine Probleme bei der Kundeninteraktion be-
stehen. Auf Grund der nicht erhobenen Daten in diesem Bereich kann auch das nicht belegt werden.
Das Unternehmen KH gibt an, dass Probleme bei der Interaktion mit dem Kunden durch die schlechte
interne Auftragsabwicklung entstiinden. Es wird eine Liste erstellt, in welcher die Reklamationen und
der dadurch entstandene Aufwand erfasst werden. Diese Aufstellung erfolgt fiir den Steuerberater. Im
Unternehmen selbst wird diese Liste nicht ndher betrachtet oder analysiert, um daraus Informationen

zu erhalten.

Aus den Daten der Checkliste geht hervor, dass in den Unternehmen MS und KH keine MaBnahmen
durchgefiihrt werden, um die Qualitat im Bliro zu messen. Die Firma SR gibt in diesem Bereich an, dass
die Mitarbeiter im Biiro bei Kundenangeboten nochmal telefonisch nachfragen, ob der Kunde bereits
eine Entscheidung getroffen hat. Dies stellt jedoch keine MaBnahme dar, welche die Qualitat misst.
AulRerdem wird angemerkt, dass eine regelmaRige Reflexion in Blirobesprechungen stattfindet. Dies
ist ein Hinweis darauf, dass Sachverhalte auch im Team nochmals reflektiert werden. Jedoch wird kei-

ne konkrete MalRnahme genannt, mit der gezielt die Qualitat im Bliro gemessen wird.

Somit bleibt festzuhalten, dass der Bereich Qualitat in allen befragten Unternehmen eine hohe Bedeu-
tung hat. Allerdings sind die MalRnahmen diese zu messen und zu bewerten nur sehr gering bis gar
nicht ausgepragt. Dies entspricht nicht dem ersten Kriterium, welches in Abschnitt 4.4 erlautert wird.
In diesem ist unter anderem die Messung der Qualitat mittels Kennzahlen notwendig. Nur so kann ein

umfassendes Bild des Unternehmens mittels Kennzahlen erzeugt werden.
Betriebliche Kennzahlen und negative Situationen

Im Bereich der allgemeinen Fragen wird mit einer Frage auch auf den Begriff der ,,Betrieblichen Kenn-
zahlen” eingegangen. Auf die Frage, ob den Unternehmen dieser Begriff bekannt sei, antwortet das
Unternehmen SR mit einem klaren ,Ja.”. Auf Nachfragen, welche er kenne und erheben kénne, erfolgt
jedoch keine genaue Beantwortung. Er nennt die Dokumentation in Form von Stunden- und Auftrags-
zetteln. AulRerdem wiirde er zusatzlich weitere Betrachtungen durchfiihren. Zum Beispiel die Betrach-
tung der Kosten, die fiir die Nacharbeit eines Auftrags angefallen sind oder die Nachkalkulation des
Staplers. Des Weiteren versucht er in der Diskussion mit den Mitarbeitern Ablaufe zu optimieren. Dazu
werden aber keine Zahlen erhoben. Diese Optimierung erfolgt ,,aus dem Bauch bzw. aus der Diskussi-
on mit seinen Mitarbeitern”. Somit gibt es auch in diesen Bereichen keinen klaren Beleg fiir die durch-
gefihrten MalBnahmen. MS antwortet auf die Frage nach Kenntnissen in Bezug auf betriebliche Kenn-

zahlen mit ,Nein.”. Im Laufe des Gesprachs stellt sich jedoch heraus, dass doch bestimmte Werte er-
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mittelt werden. So wird auch hier ein Soll-Ist Vergleich bezliglich der Auftragsanzahl durchgefiihrt. Zu-
satzlich wird unter anderem die Krankheitsquote ermittelt. Darliber hinaus arbeitet das Unternehmen
MS mit einen Profitcenter. Mit diesem wird untersucht, welche Unternehmensbereiche besonders
lukrativ sind und wodurch sich einzelne Sparten des Unternehmens auszeichnen. In diesem Kontext
betrachtet der Unternehmer auch Kennzahlen, wie Stundenverrechnungssatz, Umsatz oder Gewinn.
Im Unternehmen KH ist der Begriff der betrieblichen Kennzahlen nicht bekannt. Bei erneuter Nachfra-
ge wird von dem Unternehmen mitgeteilt, dass der Umsatz erhoben wird. Gleichzeitig wird jedoch er-
klart, dass liber diese Zahlen nicht gesprochen wird. Aus dem Gesprachsverlauf wird klar, dass das Un-

ternehmen sich unter dem Begriff ,Betriebliche Kennzahlen“ nichts vorstellen kann.

Insgesamt |asst sich festhalten, dass die drei befragten Unternehmen sehr unterschiedliche Kenntnisse
im Bereich ,Betriebliche Kennzahlen” haben. Das Bewusstsein fir betriebliche Kennzahlen und die
Anwendung dieser ist im Unternehmen MS hoher als bei SR, obwohl MS mit dem Begriff der betriebli-
chen Kennzahlen zunachst nicht vertraut war. Bei MS werden Kennzahlen aus unterschiedlichen Be-
reichen erfasst. Allerdings wird nicht immer betrachtet, welcher Nutzen die erhobenen Kennzahlen
bringen. Aus diesem Grund fehlt das Ziel, diese Kennzahl zu erheben. In der Schreinerei SR werden die
Daten noch nicht in diesem MalSe erhoben und genutzt. Der Interviewpartner antwortete zwar mit ei-
nem klaren ,Ja“ jedoch war er nicht in der Lage, weitere Beispiele und Erlduterungen dazu zu ma-
chen. Im Unternehmen KH stellt sich heraus, dass die geringsten Kenntnisse (iber den Begriff vorhan-
den sind. Nach wiederholten Erlduterungen beziiglich der Frage wird angegeben, dass Umsatzzahlen
erhoben werden, diese aber nicht weiter betrachtet werden. Da es sich beim Umsatz um eine rein fi-

nanzielle Kennzahl handelt, wird darauf im Abschnitt 7.2 noch weiter eingegangen.

Auf die Frage, ob in den letzten Jahren negative Situationen, welche die Unternehmen im Nachhinein
als vermeidbar betrachten wiirden, eingetreten sind, antworten alle Unternehmen mit ,,Ja.“. Diese Si-
tuationen sind meist dadurch eingetreten, dass Fristen nicht eingehalten wurden oder ein Prozess (z.B.
Angebotserstellung) zu lange gedauert hat. Diese Antworten zeigen aber, dass allen Unternehmen

bewusst ist, dass sie im Bereich Organisation und Planung Verbesserungspotenzial besitzen.
Zusammenfassung ,Allgemeine Fragen”

Anhand der zuvor analysierten Fragen wird bereits ein erster Eindruck der Unternehmen im Bereich
Kennzahlen ermoglicht. Das Unternehmen MS hat bereits begonnen, betriebliche Kennzahlen zu er-
mitteln und diese in Teilbereichen auch auszuwerten. SR hat bereits Uberlegungen angestellt, welche
Aspekte naher betrachtet werden kénnen. In Einzelfdllen werden diese auch schon durchgefihrt, al-
lerdings liegt der Analyse keine Planung zu Grunde. Die Entscheidungen werden aus dem Bauch her-
aus getroffen. Die Firma KH fiihrt keine Tatigkeiten in diesem Bereich aus. Somit ist die Betrachtung
von betrieblichen Kennzahlen in den Unternehmen sehr unterschiedlich. Eine strukturierte Vorge-

hensweise, wie es in einem Kennzahlensystem der Fall ist, erfolgt in keinem Unternehmen.

Allen befragten Unternehmen ist der Qualitatsaspekt ihrer Arbeit sehr wichtig. Sie mochten alle eine

besonders gute Qualitat liefern. Allerdings werden zur Messung der Qualitat weder im operativen Ge-
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schaft, noch im Biiro, Daten erhoben. Die in diesem Abschnitt beschriebenen Erkenntnisse aus den

Unternehmen werden in Abbildung 7-2 noch einmal zusammengefasst dargestellt.

Strategie und Ziele

Kein befragtes Unternehmen hat klare

Strategie, die bekannt ist.
—> Kennzahlen kénnen nicht nach
den in Abschnitt 4.4 genannten Kri-
terien (2. und 3.) definiert werden.
- Unternehmen kann nicht in eine
eindeutige von der Strategie vorge-
gebene Richtung gesteuert werden

Betriebliche Kennzahlen und
negative Situationen

Wenig Kenntnis liber betriebliche Kennzah-
len

Unternehmen arbeiten teilweise schon mit
betrieblichen Kennzahlen

Oft kann zum genauen Nutzen der Zahlen

Qualitat

Alle Unternehmen mdchten Qualitat ver-
bessern.

Keine Daten/Kennzahlen zur Messung der
Qualitat (Service- und Produktqualitat)
—>Erstes Kriterium aus Abschnitt 4.5 wird
in den Unternehmen nicht erfillt

Qualitatsziele werden nicht festgelegt

Zusammenfassung

Erster Eindruck:

0 Wenige Kenntnisse in den Unterneh-
men Uber Kennzahlen

0 Entscheidungen werden aus dem

Bauch heraus getroffen, ohne zielfiih-

keine detaillierte Auskunft gegeben wer- rende Strategie

den. * Strukturierte Vorgehensweise bei der Er-
e Alle Unternehmen haben bereist vermeid- hebung von Kennzahlen ist in keinem Un-
bare negative Situationen erlebt. ternehmen der Fall.
- Unternehmen ist bewusst, dass sie e Qualitatsaspekt ist Unternehmen wichtig
im Bereich Transparenz und Organisa- und stellt ein Gbergreifendes Ziel dar.

tion Verbesserungspotenzial haben.

Abbildung 7-1: Analysezusammenfassung , Allgemeine Fragen”

7.2  Finanzielle Fragen

In diesem Abschnitt wird die Diskussion der Daten, welche zu den finanziellen Fragen erhoben wur-
den, durchgefiihrt. Im Bereich ,Finanzielle Fragen” des Fragebogens sollen die Unternehmen, anhand
der gestellten Fragen, darliber Auskunft geben, wie sie im Unternehmen den Umgang mit finanziellen
Kennzahlen handhaben. Im Folgenden wird eine Diskussion der Haupt- und Erganzungsdaten (vgl. Abs.
5.1 & 5.2), die diesem Bereich zuzuordnen sind, durchgefiihrt. Die Inhalte der Analyse werden zusam-

menfassend in Abbildung 7-2 am Ende dieses Abschnitts dargestellt.
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Wirtschaftliche Lage

In der ersten Frage, wird nach der Einschatzung der derzeitigen wirtschaftlichen Lage des Unterneh-
mens gefragt. Alle Unternehmen behaupten, dass diese derzeit gut sei. Die Firma KH erganzt, dass je-
doch Potenzial vorhanden ist. Somit geben alle Unternehmen an, dass sie sich Uber die wirtschaftliche
Lage des Unternehmens bewusst sind und diese einschatzen kénnen. Allerdings wird aus dieser und
der darauf folgenden Frage deutlich, dass nicht alle Unternehmen deutliche Kriterien haben, an wel-
chen sie erkennen, in welcher Situation sich das Unternehmen wirklich befindet. Das wird im folgen-

den Absatz ndher erladutert.

MS nutzt die Eigenkapitalquote und ein Bilanzanalyseverfahren, welches die Bilanz im Branchenver-
gleich analysiert. SR vertraut auf die Auskunft seines Steuerberaters, den ,,Blick auf das Konto” und
das ,,Gefilihl seines Bauches”. Die Geschaftsfiihrung von SR behauptet, dass sie es abschatzen konne,
wie es dem Unternehmen geht. Sie nutzt dazu ihr Wissen (iber den Auftragsvorlauf, sowie die Forde-
rungen, die noch ausstehen. Es werden aber keine Angaben dazu gemacht, ob es dazu aktuelle Zahlen
gibt, die dazu herangezogen werden. Sie selbst analysiert zur Beurteilungen der finanziellen Situation
des Unternehmens keine schriftlichen Daten, die aus Dokumenten Uber Geschaftsvorfille hervorge-
hen. Sie nutzt nur die Informationen, die Sie im Kopf hat. Diese haben aber keinen Anspruch auf Voll-
standigkeit. Die Firma KH nutzt zur Einschatzung der Situation, wie auch die Schreinerei, die Anzahl der
Auftrage, die im Vorlauf sind. Dartiber hinaus wird keine Analyse im finanziellen Bereich vorgenom-
men. Aus diesen Aussagen geht hervor, dass nur das Metallbauunternehmen MS fundierte Kennzah-
len in diesem Bereich erhebt und auswertet. Diese Mallnahmen wurden von einem externen Berater
vorgeschlagen, welcher bei der Unternehmensfiihrung bereits unterstiitzend tatig ist. Die anderen
beiden Unternehmen kdnnen keine fundierte Auskunft Gber die finanzielle Situation des Unterneh-
mens geben. SR betrachtet im Gegensatz zu KH zuséatzlich die Zahlen des Steuerberaters, welche bei
korrekter Berechnung einen Uberblick {iber die wirtschaftliche Situation des Unternehmens ermégli-
chen. MS nutzt als einziges Unternehmen dieser Befragung ein Analysewerkzeug mit dem es zusatzlich
erkennt, wie seine wirtschaftliche Situation im Vergleich zu anderen Betrieben der Branche ist. Somit
hat dieses Unternehmen auch einen groben Marktiberblick, um zu sehen, wo man sich im Vergleich

zu Wettbewerbern befindet.
Nutzung spezieller Kennzahlen

In den letzten Fragen des finanziellen Bereiches wird nochmal genauer auf genutzte Richtwerte oder
andere Merkmale eingegangen. Mit diesen Fragen soll die Nutzung und das Wissen (iber finanzielle
Kennzahlen naher thematisiert werden. Dazu wird zuerst nochmals nach der Nutzung von Kennzahlen,
wie Umsatz, Gewinn, Kosten und Eigenkapitalrendite oder Ahnlichem, gefragt. Auf diese Frage wird
bei den Unternehmen SR und KH auf die im letzten Absatz genannten Aspekte verwiesen. Der Unter-
nehmer von MS geht bei dieser Frage naher auf die Jahresplanung ein, welche im Unternehmen
durchgefihrt wird. Er gibt an, dass anhand der Planzahlen im Vergleich mit den aktuellen Zahlen er-
kannt werden kann, ob die tendenzielle Entwicklung den geplanten Zahlen entspricht oder ob etwas

geandert werden muss. Es ist erkennbar, dass im Unternehmen MS ein Bewusstsein fiir diese Zahlen
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und deren Nutzen fur das Unternehmen vorhanden ist. Dies ist sowohl bei der Schreinerei als auch der
Kunstschmiede nicht in diesem AusmaR erkennbar. Die Unternehmen SR und KH haben keine definier-
ten Richtwerte, an denen sie jederzeit erkennen kénnen, wie es um die finanzielle Situation des Un-

ternehmens steht.
Frequenz der Analyse

Die Daten, welche das Unternehmen SR zur Beurteilung heranzieht, werden nur unregelmafig und in
grolRen zeitlichen Abstanden betrachtet. RegelmaRig werden nur die Zahlen auf dem Kontoauszug be-
trachtet. Die Daten des Steuerberaters werden halbjahrlich betrachtet. Dieses Intervall kdnnte fiir das
schnelllebige Unternehmensumfeld eines kleinen und mittelstandischen Unternehmens, wie es in Ab-
schnitt 4.4 beschrieben wurde, zu lang sein. Das Unternehmen KH nimmt bis auf die derzeitige Auf-
tragslage keine Daten zur Beurteilung der finanziellen Lage des Unternehmens zur Hilfe. Im Interview
mit diesem Unternehmen wird angefiihrt, dass die beispielhaft genannten Kennzahlen, wie Umsatz
und Gewinn, ermittelt werden kdnnten, dies aber nicht gemacht wird. Somit ist erkennbar, dass zwei
der drei Unternehmen fast keine der einfach zu ermittelnden Kennzahlen, wie Umsatz, Gewinn oder
Kosten, regelmaRig betrachten. Nur das Unternehmen MS fiihrt eine Analyse dieser Daten in Form ei-
nes Profit-Centers durch. Dieses wurde bereits im Bereich , Allgemeine Fragen” (vgl. Abs. 7.1) be-

schrieben.
Tiefergehende Analyse finanzieller Daten

Vom Unternehmen MS werden auch umfassendere Analyseergebnisse der Unternehmensdaten be-
trachtet. Diese Analysen werden aber nicht selbst vom Unternehmen durchgefiihrt, sondern von einer
externen beratenden Stelle. Diese fiihrt ebenfalls die Jahresplanung und die Soll-Ist-Analyse der Un-
ternehmensdaten durch. Das Ziel, welches MS damit verfolgt, ist, die Unternehmensaktivitaten vo-
rausschauend und geplant durchzufiihren. Damit soll eine wirtschaftlich positive Entwicklung des Un-
ternehmens ermoglicht werden. SR fiihrt keine weitreichende Analyse, wie die von MS, durch. Es fallt
auf, dass lediglich die Vergangenheit betrachtet wird. Das elfte Kriterium aus Abschnitt 4.4, in dem die
zukiinftige Entwicklung des Unternehmens betrachtet werden soll, wird somit im finanziellen Bereich
mittels Kennzahlen nicht beachtet. Es werden beispielsweise nur die Kosten und die Verdanderung die-
ser betrachtet. Bei der Verdnderung der Kosten wird hinterfragt, warum eine Veranderung stattgefun-
den hat und ob diese gegebenenfalls im Verhaltnis zu anderen Veranderungen steht, die das Unter-
nehmen betreffen. Fir Betrachtungen dieser Art gibt es keinen Plan nachdem gezielt vorgegangen
wird. Sie werden nur bei Auffalligkeiten durchgefiihrt. Das Unternehmen KH fiihrt keine Betrachtung
der finanziellen Unternehmensdaten durch. Anhand der Antworten ist erkennbar, dass die Unterneh-
men nicht in vollem Umfang wissen, welchen Nutzen die Erfassung und Auswertung solcher Daten hat.

Aus diesem Grund sehen die Unternehmen auch nicht die Notwendigkeit, diese Daten zu erheben.
Softwarenutzung

Zur Erfassung und Auswertung finanzieller Daten wird in keinem der befragten Unternehmen eine

Software eingesetzt, mit welcher die vorhandenen Daten selber ausgewertet werden. Die durchge-

74 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



7 Qualitative Inhaltsanalyse der Daten

flihrten Auswertungen werden entweder fiir jede Betrachtung handisch vorgenommen oder von ei-
nem externen Unternehmen durchgefiihrt. Die in Abschnitt 5.1.2 beschriebenen Vorteile, welche die
Nutzung einer Software zur Datenauswertung bringen wiirde, werden von den Unternehmen derzeit

nicht genutzt.
Zusammenfassung ,Finanzielle Fragen”

Bei der Analyse der Daten des finanziellen Bereichs lasst sich festhalten, dass nur von MS eine bewuss-
te Leistungseinschatzung auf Grundlage von definiertem Datenmaterial durchgefiihrt wird. Im Unter-
nehmen SR wird nur auf die Daten des Steuerberaters und die der eigenen Kontoausziige vertraut. An-
statt immer nachvollziehbare Daten zu erheben, wird meist eine Einschatzung tber das ,,Bauchgefiihl”
vorgenommen. Dem Interview mit der Firma KH ist zu entnehmen, dass diese keine aufwendigen Be-
trachtungen finanzieller Aspekte durchfiihrt. Die Kennzahl, die im Interview genannt ist, ist die Auf-

tragslage. Diese erlaubt aber keine umfassende Einschatzung der finanziellen Lage des Unternehmens.

Eine kontinuierliche und regelmaRige Datenerhebung ist nur bei MS erkennbar. MS erfasst monatlich
finanzielle Daten und sendet diese an einen externen Berater. Die libermittelten aktuellen Daten wer-
den dort mit der Jahresplanung abgeglichen. Eine solche kontinuierliche Datenerfassung wird in den
anderen Unternehmen nicht durchgefiihrt. Diese fortlaufend erfassten Daten kénnen unter anderem
dazu genutzt werden, um aktuelle Daten mit den Daten aus dem Vorjahr oder Vormonat zu verglei-

chen. Auf diese Weise kann eine Entwicklungstendenz abgesehen werden.

Eine weitere wichtige Erkenntnis aus dem finanziellen Bereich ist, dass kein Unternehmen genaue In-
dikatoren oder Richtwerte nennen kann, welche in einem bestimmten Bereich weder liber- oder un-
terschritten werden sollten. Daher ist davon auszugehen, dass solche Richtwerte in den Unternehmen
nicht existieren. Wie in Abschnitt 3.2.1 beschrieben, sind festgelegte Richtwerte wichtig, um die Ent-

wicklung des Unternehmens friihzeitig zu erkennen.

Im Kapitel 4.6 wurde darauf hingewiesen, dass die Nutzung von finanziellen Kennzahlen in kleinen und
mittelstandischen Handwerksunternehmen gut umgesetzt wird. Das trifft so nicht auf die in dieser Er-
hebung betrachteten Unternehmen zu. MS ist das einzige Unternehmen, welches finanzielle Kennzah-
len erhebt und ein strukturiertes Vorgehen bei der Betrachtung des finanziellen Unternehmensbe-
reichs nutzt. SR betrachtet zwar die Entwicklung auf seinem Konto, dies ist aber nicht als Kennzahl zu
bewerten, da diese Zahl nur das derzeitige Kapital auf dem Bankkonto zeigt und keine umfassende fi-
nanzielle Betrachtung des Unternehmens ermdglicht. Dariiber hinaus vertraut das Unternehmen SR
auf die Auskunft des Steuerberaters. Es werden aber keine eigenen Kennzahlen erhoben und ausge-
wertet, die Aufschluss Gber die finanzielle Situation liefern. Bei der Firma KH sind keine Anstrengun-

gen, die finanzielle Situation des Unternehmens zu erfassen, erkennbar.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass keine ausgepragte Betrachtung finanzieller Daten in den Unter-
nehmen durchgefiihrt wird. Die in diesem Abschnitt beschriebenen Aspekte werden nachfolgend in

Abbildung 7-2 zusammenfassend aufgefiihrt.

© 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme 75



Ulli Moskopp

Wirtschaftliche Lage

Alle Unternehmen geben an, dass sie die
wirtschaftliche Situation des eigenen Un-
ternehmens anhand eigener Kriterien

einschatzen kénnen.

Nutzung spezieller Kennzahlen und

tiefergehende Analyse
Nur ein Unternehmen macht weitere An-

gaben zu den genutzten Kennzahlen im fi-
nanziellen Bereich.

Zwei Unternehmen haben kein Bewusst-

0 Teilweise fundierte Daten sein fur finanzielle Kennzahlen.

0 Teilweise ,Bauchgefihl“ und , Blick e Nur ein Unternehmen setzt weitreichende
auf Konto“ Analyse ein (bspw. Soll-Ist-Vergleich).

0 Hilfe eines externen Beraters

Frequenz der Analyse Softwarenutzung

. Zwei der drei Unternehmen fiihren keine ¢ Kein Unternehmen setzt selbst eine

regelmaRige Betrachtung finanzieller Da- Software zur Erfassung finanzieller Daten
ten durch. ein.

e Nur ein Unternehmen erhebt regelmaRig ¢ Ein Unternehmen erhalt ausgewertete

finanzielle Zahlen, um diese weiter aus- Daten von externem Unternehmen.

zuwerten.

Zusammenfassung

¢ Nur ein Unternehmen hat eine Vorstellung von finanziellen Kennzahlen und betrachtet diese
auch.

e Ein Unternehmen erhalt Unterstitzung bei Erfassung und Auswertung.

—>Vorteile einer automatischen Datenerhebung wird nur von einem Unternehmen genutzt.

Abbildung 7-2: Analysezusammenfassung , Finanzielle Fragen”

7.3 Kundenorientierung

Im folgenden Abschnitt wird die Analyse der Daten durchgefiihrt, die im Bereich , Kundenorientie-
rung” erhoben wurden. Im diesem Gebiet wurden die Unternehmen beziiglich ihrer Kommunikation
mit den Kunden befragt. Es bezieht sich sowohl auf den Ablauf der Kommunikation an sich, als auch
auf die vom Unternehmen getroffenen MaRnahmen der Kommunikation mit dem Kunden. MaRnah-
men kénnen beispielsweise das gezielte anschreiben der Kunden bei speziellen Aktionen sein oder der

telefonische Kontakt zu bestimmten Zeitpunkten des Auftrags sein.
Neukundengewinnung

Auf die erste Frage ,Wird bei einem Neukunden die Frage gestellt, woher er das Unternehmen
kennt?” antworteten alle Unternehmen mit ,,Ja“. Es wird deutlich, dass sich alle Unternehmen grund-

satzlich damit beschaftigt haben, wie sie Neukunden gewinnen. Alle befragten Unternehmen geben

76 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



7 Qualitative Inhaltsanalyse der Daten

zusatzlich an, dass Kunden in Form von Empfehlungen anderer Kunden auf das eigene Unternehmen
stoBen. Das Unternehmen KH fiihrt in der Checkliste an, dass ,,98 % [der Neukunden] tGber Empfeh-
lungen” erreicht werden. Die Geschaftsfliihrung der Firma SR sagt im Interview ,Mundpropaganda [...]
ist das wichtigste Medium, was wir haben”. Daher ist erfolgreiche Mundpropaganda fiir die Unter-
nehmen ein wichtiges Mittel zur Neukundengewinnung. Als weiteres Mittel zur Neukundengewinnung
nutzen MS und SR jeweils ihren Internetauftritt und Printmedien (beispielsweise Zeitungswerbung).
Das Unternehmen SR nennt in der Checkliste auflerdem den Auftritt der Firmenfahrzeuge, sowie der
Mitarbeiter nach auBen. Das heildt, das Unternehmen wird zufallig auf der Stralle wahrgenommen und
daraufhin kontaktiert. Somit fiihren die Unternehmen, bis auf die Zeitungswerbung von MS, keine

speziellen Werbeaktionen zur Gewinnung von Neukunden durch.
Marketingerfolg

Anhand der Angaben, welche die Unternehmen in der Checkliste gemacht haben, lasst sich erkennen,
dass das Unternehmen MS zwischen 40.000 und 50.000 € und SR mehr als 10.000 € fur Marketingakti-
onen ausgeben. Allerdings messen beide nicht den Erfolg der Marketingaktionen. Die Firma KH kann
keine Angaben zum Umfang ihrer Marketingaktionen machen und kann dementsprechend auch den
Erfolg dieser nicht messen. Somit lasst sich festhalten, dass kein Unternehmen Kennzahlen im Bereich
Marketing zur Messung des Erfolgs erhebt. In zwei Unternehmen werden jedoch bereits die Gesamt-

ausgaben flir Marketing erhoben.
Betrachtung des Zielmarkts

Mit der nachsten Frage, ob die Unternehmen die regionale Verteilung der Kundenauftrage betrachten,
soll herausgefunden werden, ob die Unternehmen ein Bewusstsein fiir ihren Zielmarkt besitzen. Die
Unternehmen sollen Auskunft darliber erteilen, ob sie einen bestimmten Markt ansprechen und ob sie
wissen, wo die Kunden ihres Unternehmens herkommen. MS sagt, dass das Unternehmen ,,dem regi-
onalen Markt verschrieben ist”. Das bedeutet, dass sie sich nur um Kunden im ndheren Umkreis des
Unternehmenssitzes kimmern méchten. Somit ist der geografische Zielmarkt des Unternehmens defi-
niert. Das Unternehmen SR setzt den Fokus ebenfalls auf Kunden in der Region des Unternehmens. Al-
lerdings werden auch lukrative Auftrage, die nicht in der Region liegen, angenommen. Beispielsweise
wurde ein Auftrag fir einen Kunden in Katar angenommen, weil dieser besonders lukrativ bezie-
hungsweise prestigetrachtig war. Somit hat sich auch das Unternehmen SR bereits mit der regionalen
Verteilung der Auftrage beschéaftigt. KH kann dagegen zu seinem Zielmarkt keine Angaben machen
und diesen nicht genau identifizieren. Nach eigenen Angaben werden sowohl Kunden in der Region,
als auch bundesweit bedient, so wurde u.a. ein Projekt in Berlin betreut und durchgefiihrt. Es ist zu er-
kennen, dass es sowohl Handwerksunternehmen gibt, die sich lber ihren Zielmarkt bewusst sind und
auch Uberwiegend auf diesem aktiv sind. Gleichermalien gibt es aber auch Unternehmen, wie das Un-
ternehmen KH, die sich mit einer Definition des Zielmarktes noch nicht auseinander gesetzt haben.
Wie in Abschnitt 5.1.3 bereits beschrieben, ist es ohne definierten Zielmarkt schwierig, Marketing-
malnahmen zielgerichtet durchzufiihren und den Personenkreis anzusprechen, den man erreichen

mochte.
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Kundeninteraktion

Dartiber hinaus wurde herausgefunden, dass die Interaktion mit den Kunden bei den Unternehmen SR
und MS nur nach Bedarf liber Telefon und E-Mail stattfindet. KH hat Uiber die Auftragsabwicklung hin-
aus keine Kommunikation mit dem Kunden. Somit werden die Kunden in keinem Unternehmen regel-
maRig kontaktiert. Es wird keine Befragung beziiglich Kundenzufriedenheit, wie in Abschnitt 5.1.3 vor-
gestellt, durchgefihrt. Da eine generelle Befragung der Kunden beziiglich ihrer Zufriedenheit bei kei-
nem Unternehmen erfolgt, ist nicht ganz nachvollziehbar, wie die Unternehmen SR und MS im Bereich
»Allgemeine Fragen” (vgl. Abs. 7.1) angeben konnten, dass keine Probleme bei der Interaktion mit
dem Kunden auftreten. Ohne eine solche Befragung ist es flir das Unternehmen beispielsweise nur
punktuell moglich zu erkennen, dass ein Kunde mit einer bestimmten Leistung unzufrieden ist. Es wird
nur wahrgenommen, wenn der Kunde aktiv wird und sich Gber etwas beschwert. Es ist davon auszu-
gehen, dass die Unternehmen angegeben haben, dass es keine Probleme bei der Kundeninteraktion
gibt, da sie selbst nicht wissen, dass man die Kunden auch nach ihrer Zufriedenheit befragen kann. Die
Unternehmen nehmen Probleme nur wahr, wenn sich der Kunde an das Unternehmen richtet und sei-

ne Probleme schildert.

Das einzige Unternehmen, welches regelmaRigen Kontakt zu seinen Stammkunden sucht, ist SR. Die
Schreinerei SR sendet regelmaRig (dreimal jahrlich) ein Informationsmagazin an ihre Stammkunden.
Dariber hinaus werden die Stammkunden regelmaRig zu Ereignissen wie , Tag der offenen Tlr” einge-

laden, um einen engen Kontakt zu pflegen.
Zusammenfassung Kundenorientierung

Zusammenfassend lasst sich im Bereich Kundenorientierung festhalten, dass auch hier von den Unter-
nehmen keine genaue Betrachtung von Daten, die erhoben werden kénnten, durchgefiihrt wird. RS
und MS haben den Zielmarkt bereits definiert. KH hat dagegen keine Informationen dariber. Trotz der
Definition des Zielmarktes in zwei der drei Unternehmen wird keine genauere Analyse durchgefiihrt.
Es wird nicht Uberpriift, ob auch nur das definierte Kundensegment angesprochen wird oder dhnli-
ches. Ebenso findet keine Messung der Effizienz von MarketingmaRnahmen statt. Mit einer Messung
koénnte besser abgewogen werden, welche MaRnahmen erneut durchgefiihrt werden sollten und wel-
che nicht. Eine Befragung der Kunden, beispielsweise beziiglich der Zufriedenheit oder der angebote-
nen Leistungen, wird ebenfalls nicht durchgefiihrt. Darliber hinaus ist zu erkennen, dass in diesem Be-
reich in keinem der Unternehmen Kennzahlen erhoben werden. Dies ist aber, wie in Abschnitt 4.4 be-
schrieben, ein zwingend notwendiger Bereich, der bei der Erhebung von Kennzahlen betrachtet wer-

den sollte, um das Unternehmen moglichst umfassend betrachten zu kénnen.
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Neukundengewinnung

Unternehmen befragen Kunden danach
wodurch Sie auf das Unternehmen auf-
merksam wurden

Mundpropanda ist fiir alle Unternehmen

ein wichtiges Mittel zur Kundengewinnung.

Betrachtung des Zielmarkts

Zwei Unternehmen kénnen Aussagen lber
den geografischen Zielmarkt treffen.

- Es sind beide auf den regionalen Ausge-
richtet

Ein Unternehmen kann keine konkrete

Marketingerfolg

Zwei Unternehmen betreiben Marketing, al-

lerdings wird der Erfolg der MaBnahmen
nicht gemessen.

Kundeninteraktion

Interaktion findet meist nach Bedarf statt
In den Unternehmen gibt es fast keine ge-
planten Kontakte.

Nur ein Unternehmen fiihrt regelmaRige
Kundenansprachen durch.

Aussage treffen.
e Keine Angabe zu Betrachtung nach anderen
Aspekten

Zusammenfassung

e Keine genaue Betrachtung der Daten, die in den Unternehmen erhoben werden kénnen
e Trotz Betrachtung des Zielmarkts wird keine genauere Analyse durchgefiihrt.

¢ Keine Kundenbefragungen in den Unternehmen beziiglich Zufriedenheit oder ahnlichem

Abbildung 7-3: Analysezusammenfassung ,, Kundenorientierung”

7.4 Mitarbeiterorientierung

Der Bereich ,Mitarbeiterorientierung” soll zum einen Informationen liefern, ob im Unternehmen be-
reits Kennzahlen zur Arbeitsweise von Mitarbeitern gesammelt werden. Darliber hinaus wird das Ziel
verfolgt, herauszufinden, ob die Mitarbeiter beziglich ihrer Zufriedenheit im Unternehmen befragt
werden und wie der Umgang des Unternehmens mit den angestellten Mitarbeitern ist. Im folgenden
Abschnitt werden die erhobenen Daten aus diesem Bereich analysiert. Dies Analyse wird nach den

aufgefihrten Bereichen zusammenfassen in dargestellt.
Leistungserfassung

Das Unternehmen MS antwortet auf die Frage nach der Leistungserfassung der Mitarbeiter mit der
Aussage ,Hab ich fertig in der Schublade.”. Im weiteren Verlauf des Gesprachs wird deutlich, dass sich
das Unternehmen bereits Faktoren liberlegt hat, anhand derer ein Mitarbeiter bewertet werden kann.
Auf dieser Grundlage soll die prozentuale Verteilung einer Bonuszahlung auf die Mitarbeiter ermdg-
licht werden. Zur Bewertung sollen die Faktoren , Arbeitseinsatz”, , Arbeitssorgfalt”, ,Soziale Kompe-

tenz”, , Leistungsverhalten” und ,Selbststiandiges Arbeiten” herangezogen werden. Mit diesen Krite-
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rien geht die Bewertung Uber die reine wirtschaftliche Leistungsmessung hinaus. Es werden auch an-
dere Faktoren, wie Sozialkompetenz, mit in die Bewertung einbezogen. Allerdings wird dieses , fertige”
System noch nicht eingesetzt, da eine organisatorische Frage noch nicht geklart ist. Dadurch, dass das
System noch nicht eingesetzt wird, ist auch hier die im vorherigen Absatz angesprochen Gefahr der
unzufriedenen Mitarbeiter hoch. RS beantwortet diese Frage nur mit ,Nein, [...] ich weiR auf wen ich
mich verlassen kann [...]; ich steh mit meinen Mitarbeitern ganz nah”. Dies lasst darauf schlieBen, dass
auch hier wie im Bereich ,Finanzielle Kennzahlen” nur eine subjektive Einschatzung zur Mitarbeiter-
bewertung herangezogen wird. Auf Grundlage dieser Einschatzung ist eine objektive Bewertung nur
schwerlich moglich. Auf diese Weise ist es auch schwierig, die Mitarbeiter untereinander anhand kla-
rer Kriterien zu vergleichen. So ist die oben beschriebene Gefahr Unzufriedenheit und die sinkenden
Leistungsbereitschaft eines Leistungstragers erhoht. Im Unternehmen KH wird eine solche Leistungs-
bewertung bisher nicht in Erwagung gezogen. Im Interview entsteht der Eindruck, dass er sich mit Leis-
tungsunterschieden der Mitarbeiter noch nicht aktiv auseinander gesetzt hat. AuRerdem erscheint es

so, dass er die Vorteile, die eine solche Bewertung bringen kann, nicht erkennt.

Beim Vergleich der drei Unternehmen hat das Unternehmen MS bereits den besten Ansatz zur Mes-
sung der Mitarbeiterleistung entwickelt. Dieser stiftet allerdings noch keinen Nutzen, da der Ansatz im
Unternehmen noch keine Anwendung findet. Allerdings sind im Vergleich zu den anderen Unterneh-
men bereits Vorbereitungen getroffen worden, um die Unterschiede in der Mitarbeiterleistung zu do-
kumentieren und fir eine leistungsgerechte Vergltung heranzuziehen. Diese Vorteile haben die ande-
ren beiden Unternehmen noch nicht erkannt. Allerdings werden in keinem Unternehmen bisher be-

reits Kennzahlen zur Leistungsbewertung von Mitarbeitern erhoben und ausgewertet.
Personalgesprache

Regelmalige Personalgesprache werden in keinem der befragten Unternehmen durchgefihrt. Diese
Gesprache sind jedoch wichtig, um dem Mitarbeiter zu sagen, wie dessen derzeitige Leistung im Un-
ternehmen ist. Darlber hinaus kdnnen gemeinsame Zielvereinbarungen getroffen werden, damit der
Mitarbeiter seine Entwicklungsperspektive sieht. Wie in Abschnitt 5.1.4 bereits beschrieben, kann der
Mitarbeiter durch das Erfillen seiner Ziele helfen, das Unternehmensziel zu erfillen. Fiir das Unter-
nehmen bietet das Setzen von Zielen den Vorteil, dass es die Mitarbeiter in eine bestimmte Richtung
lenken kann, um sich, zum Beispiel durch Fortbildungen eines Mitarbeiters, am Markt breiter aufstel-
len zu kénnen. Gerade um diese Ziele fiir beide Seiten zu fixieren, ist eine schriftliche Dokumentation

der Gesprache sinnvoll.

Im Unternehmen MS sind die Mitarbeitergesprache, wie die oben beschriebene Leistungsbewertung,
in Planung, aber werden noch nicht eingesetzt. Bei SR werden Mitarbeitergesprache bei Bedarf durch-
gefiihrt. Der Bedarf tritt in diesem Unternehmen beispielsweise ein, wenn die Geschaftsfiihrung sieht,
dass ein Mitarbeiter ,,auffallig ist“ beziehungsweise ,nicht so lieb [guckt], wie er sonst guckt”. Dies ist
der Ausloser, um diesen Mitarbeiter zum Gesprach zu bitten und zu klaren, was der Grund dafr ist.
Das kann ein Grund fiir ein Mitarbeitergesprach sein, es werden aber die oben genannten Ziele eines

Mitarbeitergesprachs nicht erreicht. Diese Gesprache werden im Unternehmen SR auch nicht doku-
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mentiert. Allerdings flihrt das Unternehmen SR Teammeetings durch. Bei diesen Treffen werden auch
Vereinbarungen getroffen oder Ziele fiir Mitarbeiter oder Mitarbeitergruppen besprochen. Diese
Meetings werden dokumentiert. So kdnnen auch spater Vereinbarungen oder Ziele, die in den Mee-
tings getroffen wurden, nachgeschlagen werden. Die Teammeetings werden mindestens viermal im
Jahr durchgefiihrt. Allerdings ist davon auszugehen, dass in einem Gruppengesprach eine andere At-
mosphare herrscht, wie in einem Einzelgesprach. Daher werden im Gruppengesprach Uber andere
Dinge gesprochen wie im Einzelgesprach. Dinge die den einzelnen Mitarbeiter betreffen und nicht die
ganze Gruppe erfahren soll, werden nicht angesprochen. Das Unternehmen KH nutzt gar keine Mitar-
beitergesprache. Somit konnen die oben genannten Vorteile, sowohl fiir den Mitarbeiter, als auch fir
den Unternehmer, nicht genutzt werden. Auch hier entsteht im Interview der Eindruck, dass keine

Notwendigkeit fiir ein solches Gesprach gesehen wird.

Somit werden regelmaRige Personalgesprache noch in keinem der drei befragten Unternehmen in vol-
lem Umfang umgesetzt. Allerdings gibt es im Unternehmen MS und SR bereits Ansatze diese Gespra-
che durchzufiihren. Das Unternehmen MS hat den Zweck dieser Personalgesprache bereits erkannt
und einen Plan entwickelt, wie diese umzusetzen sind. Negativ fallt im Unternehmen MS wieder auf,

wie bei der Mitarbeiterbewertung, dass der Plan zwar existiert, aber noch nicht umgesetzt wurde.
Mitarbeiterzufriedenheit

Zur Frage, ob die Mitarbeiter nach ihrer Zufriedenheit im Unternehmen befragt werden, antwortet MS
und KH mit ,Nein.”. Diese Frage zielt erneut auf die Anerkennung und Wertschatzung der einzelnen
Mitarbeiter durch die Geschaftsfihrung ab. Denn wie in Abschnitt 5.1.4 beschrieben, ist die Wahr-
scheinlichkeit hoch, dass der Mitarbeiter im Unternehmen bleibt, wenn er zufrieden ist. Hier steht
auch wieder die Gefahr im Vordergrund, dass ein guter Mitarbeiter aus Unzufriedenheit zu einem
konkurrierenden Unternehmen wechselt. Nur zufriedene Mitarbeiter kann man langfristig im Unter-
nehmen halten und so dem in Abschnitt 5.1.4 bereits beschriebenen Fachkraftemangel entgegenwir-
ken. Das Unternehmen SR behauptet im Interview, dass es die Mitarbeiter beziiglich der Zufriedenheit
im Unternehmen befragt. Allerdings wird im Verlauf des Gesprachs deutlich, dass er die Frage auf die
Teammeetings bezieht und nicht auf eine Befragung der einzelnen Mitarbeiter. Auch die Antworten
auf die darauf folgenden Fragen bezlglich der Art der Befragung und der gesetzten Ziele im Bereich
Mitarbeiterzufriedenheit wurden nur auf die Teammeetings bezogen beantwortet. Beispielsweise
wurde auf die Frage zu den Zielen im Bereich Mitarbeiterzufriedenheit nur mit allgemeinen Zielen und
Aufgaben der Mitarbeiter geantwortet. Diese Aufgaben werden mit den Mitarbeitern in den Bespre-

chungen vereinbart.

Es werden also in keinem der in dieser Arbeit betrachteten Unternehmen einzelne Mitarbeiterbefra-
gungen zum Thema Mitarbeiterzufriedenheit durchgefiihrt. Somit existieren in den Unternehmen
auch keine Kennzahlen oder Kriterien an welchen die Zufriedenheit der Mitarbeiter gemessen werden

kann.
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Schulungen und Weiterbildungen

Von den Unternehmen MS und SR werden auch Schulungen und Weiterbildungen fiir die Mitarbeiter
angeboten. Das Unternehmen KH bietet fiir seine Mitarbeiter keine Schulungen an. Bei den Schulun-
gen handelt es sich um externe Schulungen, an denen die Mitarbeiter teilnehmen kénnen, um neues
Wissen zu erwerben. Von diesen Schulungen profitiert sowohl das Unternehmen, da der Mitarbeiter
eine neue Fertigkeit erlernt und diese im Unternehmen anwenden kann, als auch der Mitarbeiter. Die-
ser hat den Vorteil, dass er das Wissen sein Leben lang behalt. Das heif3t, sollte der Mitarbeiter im Lau-
fe der Zeit das Unternehmen wechseln, kann er dieses Wissen mitnehmen und bei einem neuen Ar-
beitgeber als Vorteil bei der Bewerbung nutzen. AuRerdem bedeutet mehr Wissen und Fahigkeiten ei-

ne personliche Weiterentwicklung, die eine Gehaltserh6hung bedeuten kann.

Der Unterschied bei den Schulungen, die von MS und SR angeboten werden, ist die Auswahl der Schu-
lungen fir den jeweiligen Mitarbeiter. Bei SR werden Schulungen nach dem Nutzen fiir das Unter-
nehmen ausgewahlt. Flr die Mitarbeiter werden Ziele gesetzt, was diese erlernen sollen, um dem Un-
ternehmen in der aktuellen Situation einen Mehrwert zu bieten. So kdnnen Mitarbeiter beispielsweise
auf eine Schulung geschickt werden, damit diese eine Technik erlernen, die in der Region kein anderes
Unternehmen bieten kann. Somit hat das Unternehmen durch die Fahigkeiten und Fertigkeiten seiner
Mitarbeiter ein Alleinstellungsmerkmal. Beim Unternehmen MS kdnnen sich die Mitarbeiter ihre Schu-
lungen aus einem Katalog frei aussuchen. Dies wird hauptsachlich zur Motivation der Mitarbeiter
durchgefiihrt. Allerdings existiert die Einschrankung, dass nur wenn die Schulung unternehmensrele-
vant ist, die Zeit vom Unternehmen bezahlt wird. Unternehmensrelevant bedeutet, dass die Schulung
dem Unternehmen einen erkennbaren Nutzen bringen muss. Ist dies nicht der Fall, werden aber den-
noch Schulungs-, Ubernachtungs- und Verpflegungskosten vom Unternehmen iibernommen. Somit
bietet MS ein sehr freies Schulungsangebot an und bietet dadurch seinen Mitarbeitern einen groRen
Motivationsfaktor. Hierbei muss aber darauf geachtet werden, dass der Nutzen des Unternehmens
nicht zu kurz kommt. SR erhalt, aus wirtschaftlicher Sich, dadurch dass die Schulungen vom Unter-
nehmen vorgegeben werden, den grofSten Nutzen. Dadurch kann die fachliche Entwicklung des Unter-
nehmens sehr gut gesteuert werden. Durch diese Steuerung kann groRRer Einfluss auf die Zukunft der
Organisation genommen werden. Aus diesem Blickwinkel hat MS weniger Steuerungsmoglichkeiten,
da das Unternehmen wenig Einfluss auf die Auswahl der Schulungen fiir den Mitarbeiter nimmt. Die
Firma KH konnte die Schulung der Mitarbeiter einfilhren, um die Zukunft des Unternehmens, durch

gut ausgebildete Mitarbeiter, zu sichern.
Zusammenfassung , Mitarbeiterorientierung”

Zusammenfassend ldsst sich im Bereich Mitarbeiterorientierung wie in der vorherigen Bereichen fest-
halten, dass fast keine Kennzahlen erhoben werden. Es werden keine Personalgesprache gefiihrt oder
Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt anhand derer die Mitarbeiter objektiv eingeschatzt und vergli-
chen werden kdonnen. Dieser wichtige Bereich der Kennzahlenermittlung, wie in Abschnitt 4.4 erkennt-
lich wird, wird in den hier betrachteten Unternehmen nicht umgesetzt. Durch die fehlende Leistungs-

erfassung kann auch eine faire leistungsgerechte Verglitung nicht gewahrleistet werden.
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Leistungserfassung

Leistungserfassung ist in den Unternehmen
nicht umgesetzt
Derzeitige Situation

0 Teilweise in Planung

0 Teileweise nach Bauchgefiihl

Mitarbeiterzufriedenheit

Mitarbeiterzufriedenheit wird in den Un-
ternehmen nicht anhand klarer Kriterien
gemessen

>Gefahr, dass die Mitarbeiterzufrieden-
heit gering ist/sinkt

Keine Betrachtung hinsichtlich Fachkrafte-
mangel

Personalgesprache

Geplante Personalgesprach werden in kei-
nem Unternehmen durchgefiihrt.
In zwei Unternehmen existieren Ansatze

diese Gesprache durchzufiihren.

Schulungen und Weiterbildungen

Zwei der Unternehmen bieten fiir ihre Mit-
arbeiter regelmafRig Schulungen und Wei-
terbildungen an.
Unterschiedliche Auswabhl:

0 Mitarbeiter dirfen selbst Schulung

aussuchen

0 Unternehmen gibt Schulung vor
- Unterschiedliche Mitarbeitermotivation/
Unternehmenssteuerung
Ein Unternehmen bietet kein Schulungen
oder Weiterbildungen an.

Zusammenfassung

Unzureichende Betrachtung der Mitarbeiter mittels Kennzahlen

—Es konnen keine belegbaren Aussagen getroffen werden

- Mitarbeiter konnen nicht leistungsgerecht vergltet werden

Abbildung 7-4: Analysezusammenfassung , Mitarbeiterorientierung”

7.5 AbschlieRende Frage

Zum Abschluss des Interviews wurde eine Frage zur Nutzung von Grafiken in den Unternehmen ge-
stellt. Wie bereits in Abschnitt 5.1.5 beschrieben, kénnen Grafiken, Tabellen oder dhnliches genutzt
werden, um unternehmensrelevante Daten besser darstellen und begreifen zu kdnnen. Auch um den

Mitarbeitern die Situation des Unternehmens in unterschiedlichen Bereichen zu verdeutlichen.

Die Unternehmen SR und KH nutzen keine Grafiken, um Daten darzustellen. MS nutzt beispielsweise
Grafiken, um den Soll-Ist Vergleich oder geleistete Stunden in einem Auftrag darzustellen. Bei der Vor-
stellung dieser genutzten Grafiken im Interview wirkt die Geschaftsfiihrung von MS allerdings etwas
unsicher. Die im Interview vom Unternehmer angekiindigten Grafiken kdnnen zu diesem Zeitpunkt

nicht korrekt vorgestellt werden. Aber auch MS nutzt diese nicht, um die Mitarbeiter Gber geschaftli-
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che Belange zu informieren oder ihnen eine Einschatzung des Unternehmens anhand dieser Grafiken

zu ermoglichen.

7.6 Zusammenfassung

In den vorherigen funf Abschnitten wurde die derzeitige Situation in Bezug auf Kennzahlen in den Un-
ternehmen untersucht. Anhand der Hauptdaten und Erganzungsdaten wurden die einzelnen betrach-
teten Bereiche analysiert. Anhand dieser Auswertung wird der bisherige Stand der Unternehmen
deutlich. Es ist zu erkennen, dass nur wenige der Anforderungen, die in Abschnitt 4.4 vorgestellt wer-
den, in den Unternehmen umgesetzt sind. Die aus dem Fragebogen der Hauptdaten hervorgehenden
Bereiche werden gar nicht oder nicht vollstandig mit Kennzahlen erfasst. Somit werden auch die
Messbereiche der Unternehmensleistung, die im ersten Kriterium des Abschnitts 4.4 definiert wurden,

nur teilweise umgesetzt.

Daher gibt es in allen Unternehmen im Bereich Kennzahlenerhebung und -auswertung Verbesse-
rungspotenzial. MaBnahmen, die zur Verbesserung im Bereich Kennzahlen und Transparenz in den Un-
ternehmen beitragen kénnen, werden im Kapitel 8, in Form eines Vorschlags fiir ein Kennzahlensys-
tem fir kleinen und mittelstdndische Handwerksunternehmen, weiter ausgearbeitet. Im nachsten Ab-
schnitt werden die Anforderungen, die aus der Befragung der Unternehmen ermittelt werden konn-

ten, erlautert.

7.7 Anforderungen der Unternehmen

In diesem Abschnitt werden die bei der Datenanalyse erkannten Anforderungen, die die Unternehmen
im Bereich Kennzahlen haben, erlautert. Dazu zdhlen Dinge, die die Unternehmen selbst als verbesse-

rungswirdig erkennen und die Dinge, die anhand der gesammelten Daten erkannt werden.

Hierbei ist ein interessanter Sachverhalt, dass zwei der drei befragten Unternehmen bereits erkannt
haben, dass im Unternehmen keine Transparenz oder nur wenig Transparenz herrscht. Das geht aus
den Antworten auf die Frage 8.9 aus der Checkliste (vgl. Abs. 5.2.1) hervor. In dieser Frage sollen die
Unternehmen die Transparenz des Unternehmens selbst einschdatzen. Das Unternehmen SR gibt in
diesem Zusammenhang zwar an, dass die Transparenz ,klar und offen” ist, allerdings kann auch dieses
Unternehmen nicht immer Uber alle Dinge im Unternehmen Auskunft geben. Beispielsweise kann das
Unternehmen nicht immer Auskunft Gber Kundenauftrage oder Materialstandorte geben. Ebenso ist
keine Kontrolle Gber den Materialverbrauch vorhanden. Es wird nicht kontrolliert, wie viel Material fir
welchen Auftrag verwendet wird. Gestlitzt wird die fehlende Transparenz im Unternehmen SR dar-
Uber hinaus durch die Aussage, die im Kennzahleninterview zur wirtschaftlichen Lage des Unterneh-
mens gegeben wurde. Es konnen keine nachpriifbaren Kennzahlen dazu herangezogen werden. Daher
ist auch im Fall von SR keine hohe Transparenz im Unternehmen zu erkennen. Vom Unternehmen SR
wurde auf die Frage 8.9 mit dem Wortlaut , klar und offen” geantwortet. Daher ist es moglich, dass

nicht von der Transparenz des Unternehmens, sondern eher von der Kommunikationstransparenz bei
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der Beantwortung dieser Frage ausgegangen wurde. In diesem Bereich kdnnte man den Unternehmen

mit der Entwicklung, Erhebung und Auswertung von Kennzahlen helfen.

Des Weiteren ist festzuhalten, dass alle Unternehmen Probleme bei der Terminplanung und der Or-
ganisation der Abldufe haben. Die Firma SR hat beispielsweise nicht genau festgelegt, wann welcher
Auftrag durchgefiihrt werden soll, bzw. wann der Auftrag an welchem Fertigungsschritt sein muss.
Somit kann nicht genau gesagt werden, zu welchem Prozentsatz der Auftrag schon fertig ist und wie
viel Arbeit in diesem Auftrag noch steckt. Somit kann auch nicht geplant werden, wann wie viele Mit-
arbeiter benotigt werden und wann es zu Engpassen menschlicher oder materieller Natur kommen
kann. Bei der Firma KH kommt es durch das Vernachléssigen einer Terminplanung des Ofteren zu Ver-
saumnissen. Da nicht vermerkt ist, wann Angebote und Rechnungen zu schreiben oder Bestellungen
durchzufiihren sind, werden diese Dinge oft vergessen. Fir die finanzielle Situation des Unternehmens
ist es schlecht, dass Rechnungen vergessen werden zu stellen. Denn ohne die Einnahmen von den ge-
stellten Rechnungen, kénnen Bestellungen bei den Lieferanten nicht bezahlt werden. Auch das Me-
tallbauunternehmen MS wiinscht sich Unterstiitzung bei der Terminplanung und Einhaltung von Ter-
minen. Auch hier kann mit der Festlegung von klaren Fristen und definierten Vorgangen Abhilfe ge-
schaffen werden. Denn anhand definierter Prozesse kdnnen Fristen gesetzt und dokumentiert werden.

Diese festgelegten Fristen schaffen eine definierte Basis flir eine Terminplanung.

Zusatzlich gaben die Unternehmen an, dass die Auftragszettel mangelhaft ausgefiillt werden. Die
notwendigen Daten werden nicht immer aktuell, vollstandig und korrekt eingetragen. Somit ist kein
Soll-Ist Vergleich (vgl. Abs. 3.2.1) von den geplanten Materialien und Arbeitsstunden mit den schon in
diesem Auftrag verwendeten Leistungen moglich. Eine Verbesserung bei den geleisteten Arbeitsstun-
den ware beispielsweise mit der vom Unternehmen MS und SR angesprochenen elektronischen Zeiter-
fassungssystem und den darin gespeicherten Daten mdoglich. Diese kdnnen den Auftrdgen einfacher
zugeordnet werden. Durch die somit aktuell gesammelten Daten kann auch schneller erkannt werden,

wann ein Auftrag stark von den Planzahlen abweicht und aus dem Ruder lauft.

Eine weitere Anforderung, die das Unternehmen MS genannt hat, ist die Unterstiitzung bei der Per-
sonalfiihrung. Auf diesen Bereich wurde bereits im Abschnitt 5.1.4 eingegangen. Allerdings wird die-
ser Punkt auch nochmal explizit vom eben aufgefiihrten Unternehmen genannt. Die anderen beiden
Firmen nennen dies nicht als konkrete Anforderung, allerdings wird auch bei diesen Unternehmen an-

hand der Diskussion in Abschnitt 7.4 deutlich, dass sie in diesem Thema Unterstiitzung benétigen.

Auch in den, in diesem Abschnitt genannten, Problemstellungen kann mit der Nutzung von Kennzah-
len ein Schritt zur Verbesserung gemacht werden. Im folgenden Kapitel werden Lésungsvorschlage fir

die aus der Analyse hervorgegangenen Situationen erarbeitet.
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8 Vorschlag eines Kennzahlensystems fiir kleine und mittelstandische

Handwerksunternehmen

Aus der vorangegangenen Analyse ist erkenntlich, dass die Nutzung von Kennzahlen in kleinen und
mittelstandischen Handwerksunternehmen in vielen Bereichen noch gar nicht oder nur in kleinen Teil-
aspekten umgesetzt wird. Zusatzlich wird deutlich, dass die Kriterien, die anhand der Literaturanalyse
(vgl. Abs. 2.1) identifiziert wurden (vgl. Abs. 4.4) gar nicht oder nur unzureichend umgesetzt werden.
AulRerdem wurde in Abschnitt 4.3 und 4.5 deutlich, dass keines der betrachteten Kennzahlensysteme
flir KMU die gestellten Kriterien erfiillt. Aus diesen Griinden wird im Folgenden ein Vorschlag unter-
breitet, wie in kleinen und mittelstandischen Handwerksunternehmen Kennzahlen erhoben werden
kénnen. Dieser Vorschlag beachtet die Schwierigkeiten flir KMU, die in Abs. 4.1 erlautert wurden und
die Kriterien, die in Abschnitt 4.4 definiert wurden. Entwickelt wird dieser Vorschlag auch anhand der
derzeitigen Situation, bezliglich Kennzahlen, in den befragten Unternehmen, die in Kapitel 7 beschrie-
ben ist. In den folgenden Abschnitten wird dieser Vorschlag naher erlautert. Neben dem Nutzen, den
das System dem Unternehmen bringen soll, ist ein weiteres Ziel die Einfachheit. Daher soll ermoglicht
werden, dass das Handwerksunternehmen das Kennzahlensystem selbststiandig mit nur wenigen

Hilfsmitteln umsetzten kann.

8.1 Voraussetzungen fiir Kennzahlen in Handwerks-KMU

Um Kennzahlen in kleinen und mittelstandischen Handwerksunternehmen einzufiihren, miissen zuerst

einige Voraussetzungen erfillt sein. Dazu zahlt

e das Verstandnis fiir den Begriff ,betriebliche Kennzahlen” im Unternehmen,
e die Formulierung einer Unternehmensstrategie und ein Bewusstsein fiir diese und

e eine Prozessorganisation im Unternehmen.

Auf diese drei Dinge wird im Folgenden nadher eingegangen. Diese Barrieren sollten Gberwunden wer-
den, um in den Bereich der eigentlichen Definition, Identifikation und Erhebung von Kennzahlen ein-
dringen zu kénnen (vgl. Abbildung 8-1). Nur so kann ein optimaler Nutzen des Systems fiir das Unter-

nehmen gewahrleistet werden.

Der Begriff ,betriebliche Kennzahlen“ [Meyer, 2008, S. 17] (vgl. Abs. 3.2.1) muss auf eine fir das
Handwerksunternehmen verstandlichen Art und Weise erldautert werden. Anhand des Interviews im
zweiten Teil dieser Arbeit und der Literaturanalyse im ersten Teil dieser Arbeit, wird deutlich, dass die
Unternehmen keine konkrete Vorstellung von Kennzahlen oder Kennzahlensystemen haben (vgl. Abs.
7.1 & 4.1). In der Literatur wird bereits deutlich, dass die Unternehmer die Vorteile, die die Erhebung
von Kennzahlen fir sie als Person und das Unternehmen bedeuten, nicht erkennen. Dies wird auch in
Abschnitt 7.1 mit den Antworten der Unternehmen auf die im Interview gestellten Fragen bestatigt.
Die Unternehmen sagten entweder von vorneherein, dass sie mit dem Begriff , betriebliche Kennzah-

len” nichts anfangen kdnnen oder sie verschleierten, dass sie nicht wissen was , betriebliche Kennzah-

86 © 2013 Universitat Koblenz-Landau, FG Betriebliche Anwendungssysteme



8 Vorschlag eines Kennzahlensystems fiir kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen

len” sind. Sie sagten, dass sie wissen, was , betriebliche Kennzahlen” sind, konnten aber bei Nachfra-
gen keine konkreten Kennzahlen nennen und nicht weiter ausfiihren, was sie darunter verstehen. Aus
diesem Grund muss den Unternehmen die Bedeutung von Kennzahlen vermittelt werden. Denn ohne
eine korrekte Vorstellung von Kennzahlen und deren Nutzen ist eine sinnvolle Nutzung von Kennzah-

len nur eingeschrankt moglich.

Eine weitere wichtige Voraussetzung ist die Strategieformulierung im Unternehmen. Denn mit Hilfe
einer Unternehmensstrategie kann das Unternehmen langfristig in eine bestimmte Richtung gesteuert
werden. Diese Richtung liegt der Strategie zu Grunde. Kurzfristige Entscheidungen kénnen auf ein
langfristiges Ziel ausgerichtet werden. So wird dem in Abschnitt 4.1 beschriebenen reaktionsfreudigen

Ansatz von KMU entgegen gewirkt, in dem diese auf ein langfristiges strategisches Ziel hinarbeiten.

Des Weiteren ist anhand der in Abschnitt 4.4 beschriebenen Kriterien ,Ableitung von der Strategie” und
,Verknlipft operative Tatigkeiten mit strategischen Zielen” zu erkennen, dass die Entwicklung von Kenn-
zahlen im Unternehmen auf der Formulierung einer Strategie basiert. Daher ist die Entwicklung einer
Unternehmensstrategie zur Arbeit mit Kennzahlen grundlegend. Nur so kdnnen die erhobenen Kenn-

zahlen auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet werden.

In Abschnitt 7.1 wird deutlich, dass eine solche Strategie zumindest in den Unternehmen KH und SR
nicht existiert. Im Unternehmen MS existiert nach Auskunft der Geschaftsfiihrung eine Strategie, diese
kann aber nicht wiedergegeben werden. Es wird darauf verwiesen, dass diese nachgeschlagen werden
muss. Somit wird der nachste wichtige Punkt deutlich. Die Unternehmensstrategie sollte allen im Un-
ternehmen bekannt sein und nicht erst nachgeschlagen werden missen. Sie sollte jederzeit prasent
sein, so dass mit allen (auch kurzfristigen) Entscheidungen auf das Erreichen der strategischen Ziele

hingearbeitet werden kann.

Die dritte wichtige Voraussetzung, um Kennzahlen im Unternehmen einzufiihren, ist die Prozessorganisati-
on in den Unternehmen. Denn nur mit strukturierten und definierten Prozessen ist es moglich, einheitliche
Kennzahlen zu erheben. Bei der Messung von Zeit tritt zum Beispiel folgendes Problem auf: Es ist nur mog-
lich die Zeit, die flr die Durchfiihrung eines bestimmten Vorgangs bendtigt wird, zu messen, wenn auch alle
Mitarbeiter den zu messenden Vorgang auf dieselbe Art und Weise ausfiihren. Sind die Vorgehensweisen
unterschiedlich, kann zwar die Zeit gemessen und als Kennzahl erhoben werden, aber die erhobenen Daten
sind nicht vergleichbar. Bezogen auf die Auftragsvorbereitung, die auch im Interview ,Prozesskette” mit
den Unternehmen angesprochen wurde (vgl. Abs. 5.2.2) sieht diese beispielsweise wie folgt aus. Mitarbei-
ter A kann eine Bestellung beim Lieferanten durchfiihren, ohne dies in irgendeiner Form zu dokumentieren
und bendtigt dafir 15 Minuten. Mitarbeiter B bendétigt fir gleichen Vorgang 20 Minuten. Er dokumentiert
aber diesen Vorgang, so dass andere Mitarbeiter erkennen, dass bereits eine Bestellung durchgefiihrt wur-
de und wann diese eintreffen soll. So kommen andere Mitarbeiter nicht in Versuchung, die gleiche Bestel-
lung noch einmal durchzufiihren, die auch wieder mindestens 15 Minuten bendtigt. Insgesamt kénnen so-

mit Arbeitszeit und Kosten eingespart werden.
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In Absatz 4.1 wird bereits beschrieben, dass eine Prozessorganisation in KMU schwierig umzusetzen ist, da
klare Strukturen und definierte Abldufe fehlen. Dies hat sich auch bei der Befragung der Unternehmen ge-
zeigt. Zwei der drei Unternehmen haben schon begonnen, prozessorientiert zu denken. Dies ist aber nicht
in allen Teilbereichen angewandt und auch nicht vollstandig dokumentiert, so dass diese Prozesse bei Be-
darf nachgeschlagen werden kdénnen. In einem Unternehmen gab es noch gar keine prozessorientierte
Sichtweise. Wie im letzten Absatz beschrieben, muss diese Prozessorganisation aufgebaut werden, um ver-
gleichbare Kennzahlen zu erheben. Einen zuséatzlichen Effekt dieser Prozessorganisation ist die Vereinheitli-
chung von Qualitat. Denn wenn jeder Mitarbeiter die Abldaufe nach einem definierten Prozess abarbeitet,
dann ist eine gleichbleibende Qualitat der Arbeit gewahrleistet. So kdnnen auch neue Ziele fir die Qualitat

gesetzt werden, die mit der Anpassung der definierten Prozesse erreicht werden kann.

ﬂu tiberwindende Barrierenx

1. Verstandnis fir
,betriebliche Kennzahlen”

2. Formulierung der
Unternehmensstrategie

3. Aufbau einer

K Prozessorganisation j

Definition, Identifikation und
Erhebung von Kennzahlen

Abbildung 8-1: Barrieren fiir Kennzahlen

Quelle: Eigene Darstellung

Wie in Abbildung 8-1 gezeigt, miissen die Unternehmen diese drei Barrieren im Unternehmen lberwin-
den, um mit der Definition, Identifikation und Erhebung von betrieblichen Kennzahlen zu beginnen und
damit ein optimales Ergebnis zu erreichen. MalRnahmen, um diese Barrieren zu liberwinden, werden im

nachsten Abschnitt vorgestellt.

8.2 MalBnahmen zur Barriereniiberwindung

Um die im letzten Abschnitt beschriebenen Barrieren zu lGberwinden, werden im Folgenden Malinah-
men vorgeschlagen. Mit diesen Malinahmen ist es den Unternehmen moglich, Schritt fiir Schritt die
Barrieren zu liberwinden. Die MalRnahmen sind so ausgelegt, dass die Unternehmen die Barrieren auf

Dauer ohne fremde Hilfe in Form eines Beraters, der vor Ort sein muss, (berwinden kdnnen. Auf diese
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Form der Unterstlitzung wird verzichtet, da der Berater das Unternehmen nur punktuell unterstiitzen
kann. Das Ziel dieser MalRnahmen ist aber in diesem Fall, dass die Unternehmen sich selbst in das
Thema einarbeiten sollen. So erarbeiten sich die Unternehmen selbst die Kompetenz, mit Kennzahlen
zu arbeiten. Auf diese Weise ist auch sichergestellt, dass die Unternehmen sich selbst helfen kénnen,
da jederzeit jemand vor Ort ist, der sich mit dem Themengebiet Kennzahlen und den zu Gberwinden-
den Barrieren auskennt. In den folgenden Absatzen wird daher Informationsmaterial als Beispiel ge-
nutzt. Allerdings sind auch weitere Moglichkeiten denkbar, wie sich die Unternehmen den Barrieren
nahern kénnen, um diese zu Uberwinden. Fir die Unternehmen sind praktikable Beispiele oder die
Vorstellung von , best practices” ebenfalls niitzlich, um die Barrieren zu liberwinden. Um diese an die
Unternehmen zu vermitteln, kann das Netzwerk der eBusiness-Lotsen eingesetzt werden. Diese kon-
nen als Kontakt dienen, um weitere Informationen zu erhalten. Im Rahmen des eBusiness-Lotsen Pro-
jekts konnen aber auch Veranstaltungen mit Vortragen und Workshops angeboten werden, um die In-
formationen an die Unternehmer zu vermitteln. Diese kdnnen sich daran orientieren, bestimmte

Maflhahmen im Unternehmen umsetzen und somit die Barrieren Giberwinden kénnen.

Eine Barriere fir die Unternehmen ist es, wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, dass die Unter-
nehmen kein Verstandnis fiir den Begriff , betriebliche Kennzahlen“ haben (vgl. Abs. 8.1). Um dieses
Verstandnis in den Unternehmen zu schaffen, muss Informationsmaterial bereitgestellt werden. In
diesem Informationsmaterial wird, neben einer allgemeinen Beschreibung, anhand von Beispielen aus
dem Alltag des Handwerksunternehmens verdeutlicht, was betriebliche Kennzahlen sind und welchen
Nutzen diese haben. Hierzu kénnen konkrete Beispiele fiir Kennzahlen oder MalRlnahmen genannt
werden, die in Handwerksbetrieben eingesetzt werden sollten. Hierbei ist darauf zu achten, dass diese
Beispiele so gewahlt werden, dass sie in jedem Handwerksbetrieb angewandt werden kdonnen. Auf
diese Weise fuhlen sich die Handwerksunternehmen angesprochen, da sie die Beispiele direkt auf ihr

eigenes Unternehmen (ibertragen konnen.

Beispielsweise kann die MalRnahme erwdhnt werden, dass, nach Abgabe eines Angebots an einen
Kunden, eine Frist gesetzt werden kann. Nach Ablauf dieser Frist sollte der Kunde nochmal kontaktiert
werden, wenn dieser sich bis zum Verstreichen der Frist nicht gemeldet hat. Dies dient dazu, nachzu-
fragen, wie beim Kunden der derzeitige Stand der Auftragsvergabe ist und ob das Unternehmen den
Auftrag durchfiihren kann. Sagt der Kunde ja, kann so direkt verdeutlicht werden, dass auf diese Weise
mehr Umsatz durch mehr Auftrage generiert werden kann. Es kdnnen aber auch andere konkrete
Kennzahlen genannt werden, wie die Messung von Arbeitszeiten, die fir einen bestimmten Vorgang
bendtigt werden. Sollten die Mitarbeiter langer brauchen, wie eine definierte Durchschnittszeit, kann
reagiert werden, um ausfindig zu machen, warum das so ist. So kdnnen beispielsweise Aufgaben dau-
erhaft in angemessener Zeit durchgefiihrt werden. Es kommt nicht zu versteckten Zeitverlusten, weil
Aufgaben dauerhaft auf Grund eines Problems nicht schnell genug erledigt werden kdnnen. Das spart
dem Unternehmen Kosten und es kann mehr Auftrage in kiirzerer Zeit erledigen. Auf dhnliche Beispie-

le wird im Abschnitt 8.4 genauer eingegangen. In dieser Phase soll mit den Beispielen nur gezeigt wer-
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den, welchen Nutzen das Unternehmen aus Kennzahlen ziehen kann. Es soll ein erster Anreiz geschaf-

fen werden, Handwerksunternehmen fiir das Thema Kennzahlen zu interessieren.

Wichtig ist bei diesem Material, dass es nicht zu umfassend ist, da die Unternehmen zeitlich und per-
sonell sehr eingeschrankt sind (vgl. Abs. 4.1). Es sollte eine Kurzfassung der Materialien an interessier-
te Unternehmen ausgeliefert werden. Bei Bedarf und weiterem Interesse kann umfangreicheres Ma-
terial an die Unternehmen ausgegeben werden. Durch die Erklarungen in den zur Verfliigung gestellten
Materialien wird eine Vorstellung von Kennzahlen erzeugt, die dem Unternehmen Vorteile aufzeigt.
Dies ist wichtig, da wie in Abschnitt 4.1 beschrieben und in Abschnitt 7.1 herausgefunden wurde, viele
KMU eine falsche Vorstellung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen haben. AuBerdem ist diese
Malnahme an das Hilfestellungs-Kriterium angelehnt, welches in Abschnitt 4.4 erldutert wurde. Hilfe-
stellungen sind notwendig, um fiir das Unternehmen hilfreiche Kennzahlen zu entwickeln. Ohne eine
korrekte Vorstellung von Kennzahlen und deren Nutzung ist das nur eingeschrankt moglich. In diesem
ersten Schritt soll dem Unternehmen bereits deutlich werden, warum es sinnvoll ist, Kennzahlen im

Unternehmen zu erheben.

Es ist nicht zu erwarten, dass die Unternehmen mit dem Informationsmaterial innerhalb kiirzester Zeit
ein perfektes Verstandnis von Kennzahlen entwickeln. Dies ist ein Prozess, der auf Dauer hinaus be-
trachtet werden muss. Initial soll das Informationsmaterial einen AnstoRR erméglichen, um im Unter-
nehmen das Thema Kennzahlen anzugehen. Es soll bei den Unternehmen Interesse wecken, um die

Bedeutung der Grundlagen fiir die weiteren MaBnahmen und Schritte zu verstehen.

Die zweite im vorherigen Abschnitt identifizierte Barriere ist die fehlende Unternehmensstrategie in
den Unternehmen. Eine Unternehmensstrategie ist jedoch notwendig, um das Verhalten der Unter-
nehmen auf ein langfristiges Ziel auszurichten (vgl. Abs. 8.1). Auch in diesem Bereich muss Informati-
onsmaterial erstellt werden, um den Unternehmen zu zeigen, was eine Strategie ist und was diese be-
inhalten sollte. Dies sollte auch anhand von Beispielen, wie ,,Umsatzverdopplung bei Verbesserung der
Produktqualitat bis 2025“ geschehen. Es muss auch klar werden, dass eventuell in den Unternehmen
existierende Leitsatze oder adhnliches als Strategie genutzt werden konnen, beziehungsweise als
Grundlage zur Formulierung einer Strategie genutzt werden kénnen. Beispielsweise, wenn feststeht,
dass die Vision des Unternehmens ist ,,Die beste Qualitdt in ihrem Handwerk in der Region [X] zu lie-

fern.”, so kann diese als erste Strategie lbernommen werden.

Auch bei der Bereitstellung dieses Materials, wie bei dem fiir den Begriff ,betriebliche Kennzahlen®,
muss darauf geachtet werden, dass es nicht zu umfassend ist, da die Unternehmen zeitlich und perso-
nell sehr eingeschrankt sind (vgl. Abs. 4.1). Auch hier sind zwei Stufen des Informationsumfangs zu
empfehlen. Die erste Stufe dient als Kurzfassung zur Beschreibung der Grundlagen, was eine Strategie
ist und wie diese entwickelt werden kann. Das beispielsweise die Kernkompetenz des Unternehmens
die Grundlage fir die Strategie sein sollte. Die zweite Stufe soll bei Bedarf an interessierte Unterneh-
men ausgeliefert werden. In dieser wird detailliert auf die Strategie und was man mit ihr erreichen

kann eingegangen.
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Diese Mallnahme knipft auch direkt an das in Abschnitt 4.4 identifizierte Hilfestellungskriterium an.
Denn ohne eine Unternehmensstrategie konnen die Kriterien zur Entwicklung von Kennzahlen, die sich
direkt auf die Strategie beziehen (vgl. Abs. 4.4), nicht beachtet werden. Die MaRnahme ist notwendig,
da in Abschnitt 4.1 dargelegt wurde, dass KMU meist sehr kurzfristig und reaktionsfreudig handeln
und keine langfristige Ausrichtung verfolgen. Dass die Formulierung einer in den Unternehmen be-

kannten Strategie fehlt, wird auch in Abschnitt 7.1 deutlich.

Die dritte Barriere fir die Unternehmen ist die fehlende Prozessorganisation. Auch fiir diese Barriere
kann Informationsmaterial bereitgestellt werden. In diesem Material sollten einzelne Prozesse die in
jedem Handwerksunternehmen vorkommen, beispielhaft definiert sein. Zum Beispiel muss beim Pro-
zess der Bestellung genau dargelegt werden, welche Personen beteiligt sind, welche Schritte notwen-
dig sind, um den Prozess abzuschliefen und welche Dinge in diesen Schritten abzuarbeiten sind. Zu-
satzlich sollte auch eine Zeit definiert werden und Verkniipfungen zu angrenzenden Prozessen oder
Ubergeordneten Prozessen beschrieben werden. Auf diese Weise kann der Unternehmer die Beispiele
auf sein Unternehmen Ubertragen. Natirlich ist es fiir Handwerksunternehmen nicht moglich, inner-
halb kiirzester Zeit alle Prozesse im Unternehmen ausfihrlich und korrekt zu beschreiben, da starke
personelle und zeitliche Einschrankungen bestehen (vgl. Abs. 4.1). Allerdings kann mit einem Prozess
angefangen und das im Laufe der Zeit auf weitere Prozesse ausgedehnt werden. So ist es auch mog-
lich, die Vorteile anhand eines Prozesses kennenzulernen und selbst die Notwendigkeit zu entdecken,
dies auf weitere Prozesse auszudehnen. Somit kann eine innere Motivation, diese Barriere zu lber-

winden, geweckt werden.

8.3  Vorschlag fiir ein prozessorientiertes Kennzahlensystem

Im Folgenden wird ein Vorschlag fiir ein prozessorientiertes Kennzahlensystem vorgestellt. Die in die-
sem System notwendige Definition, Identifikation und Erhebung von Kennzahlen erfolgt in Anlehnung
an das EPM-Kennzahlensystem [Hudson, et al., 2001; Hudson, 2000] (vgl. Abs. 4.2) in einem Kreislauf
(vgl. Abbildung 8-2). Dieser Kreislauf wird anhand der Schritte , Zielsetzung”, , Abgleich der Ziele“, , De-
finition und Identifikation von Kennzahlen”, ,Erhebung, Uberpriifung und Erweiterung” im Folgenden

beschrieben.
Zielsetzung

Im ersten Schritt missen Ziele festgesetzt werden, die die Unternehmen mit Hilfe von Kennzahlen er-
reichen mochten. Die aufgestellten Ziele miissen im weitesten Sinne der Erflllung der Unternehmens-
strategie dienen, damit auf die Strategie hingearbeitet werden kann. Diese Ziele sollen vom Unter-
nehmer in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern festgelegt werden. Der Einbezug der Mitarbeiter in
diesen Fragen bietet den Vorteil, dass die Mitarbeiter starker ins Unternehmen involviert werden.
Dadurch wissen sie, welche Ziele zu erreichen sind und kénnen mit ihrer Arbeit darauf hinwirken. Zu-
satzlich konnen sie selbst Einfluss auf die Ziele nehmen. Es ist anzunehmen, dass die Mitarbeiter eher

motiviert sind selbst erstellte Ziele zu erreichen, als Ziele, die von auRen vorgegeben werden.
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Abgleich der Ziele

Nachdem diese Ziele aufgestellt sind, muss im zweiten Schritt Uberpriift werden, ob die sechs not-
wendigen Bereichen, die in Abschnitt 4.4 im ersten Kriterium identifiziert wurden, abgedeckt sind. Bei

diesen Bereichen handelt es sich um

e Qualitat,

e Flexibilitat,
e Dauer,

e Finanzen,

*  Kunden und

e Mitarbeiter.

Denn auf Grundlage dieser Ziele werden im nachsten Schritt die Kennzahlen, die zur Betrachtung des
Unternehmens in allen geforderten Bereichen dienen, ermittelt. Sind diese Bereiche nicht abgedeckt,
mussen oben genannte Kategorien genauer betrachtet werden und Ziele fiir diese entwickelt werden.
Denn nur so kdénnen alle, als wichtig identifizierten, Bereiche betrachtet werden. Der optimale Nutzen
kann nur erreicht werden, wenn alle Bereiche betrachtet werden. Auf Grund der in Abschnitt 4.1 iden-
tifizierten personellen und zeitlichen Einschrankungen von KMU kann der weitere, in diesem Kapitel
dargestellte Prozess, vorerst auch nur in einem oder zwei Bereichen durchgefiihrt werden. Wichtig ist
aber, dass das Ziel ist, auf Dauer alle Bereiche mit Kennzahlen darzustellen. Fiir kleine und mittelstan-
dische Handwerksunternehmen, die sich mit Kennzahlen noch gar nicht auseinander gesetzt haben,
bietet die Option, nur einen Bereich zu betrachten, eine vereinfachte Einstiegsmdglichkeit. So haben
die Unternehmen die Moglichkeit, sich nur auf einen Bereich zu konzentrieren und in diesem Bereich

erste Erfahrungen zu sammeln.

Beispiele zu Zielen und Kennzahlen dieser Bereiche werden genauer in Abschnitt 8.4 betrachtet. In
diesem Abschnitt wird auch genauer auf den Nutzen, den Unternehmer aus den Kennzahlen ziehen

kénnen, eingegangen.
Definition und Identifikation von Kennzahlen

Im dritten Schritt missen Kennzahlen identifiziert und definiert werden. Die Auswahl von Kennzahlen
kann auch wieder, wie im ersten Schritt, von der Geschaftsfiihrung alleine oder zusammen mit den
Mitarbeitern durchgefiihrt werden. Der Vorteil diese mit den Mitarbeitern zu erarbeiten ist, dass das
in Abschnitt 4.4 definierte Kriterium ,,Verkniipft operative Tdtigkeiten mit strategischen Zielen” einfa-
cher erreicht werden kann, da die Mitarbeiter oft ndher am operativen Geschéaft sind, wie die Ge-
schaftsfiihrung. Diese muss zu einem hohen Anteil der Arbeitszeit administrative Aufgaben wahrneh-
men. Zusatzlich kann die Geschaftsfihrung auf lange Sicht entlastet werden, da sich die Mitarbeiter
auch mit dem Thema Kennzahlen auseinandersetzen und spater die Pflege und Erhebung der Kenn-

zahlen, die im weiteren Verlauf noch genauer besprochen wird, Gibernehmen kénnen.
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Um sicherzustellen, dass fir KMU geeignete, effiziente und aktuelle Kennzahlen ermittelt werden,
missen bei der Definition der Kennzahlen bestimmte der in Abschnitt 4.4 definierten Kriterien beach-
tet werden. Es werden lediglich die Kriterien beachtet, die nicht bereits durch die beschriebene Vor-
gehensweise automatisch erfillt werden. Im Kriterium ,, Dimensionen” werden Bereiche beschrieben,
in denen Kennzahlen erhoben werden sollen. Die Kennzahlenerhebung in diesen Bereichen und damit
die Erflllung dieses Kriteriums wird bereits im Absatz ,Abgleich der Ziele” in diesem Abschnitt sicher-
gestellt und muss daher hier nicht betrachtet werden. Das Kriterium ,,Relevanz und einfach zu pfle-
gen” wird auch nicht beachtet, da die Relevanz und die Pflege der Kennzahlen bei jedem erneuten
Durchlauf des hier beschriebenen Prozesses (dieser Schritt wird im niachsten Absatz ,,Erhebung, Uber-
prifung und Erweiterung” erlautert) automatisch Gberprift beziehungsweise durchgefiihrt wird. Au-
Rerdem missen die Kriterien ,Konkrete Beispiele” und ,Hilfestellung” in diesem Zusammenhang nicht
betrachtet werden. Das Kriterium , Konkrete Beispiele” bezieht sich auf die im Kennzahlensystem vor-
gestellten Beispiele und nicht auf die Identifikation und Definition von Kennzahlen. Konkrete unter-
nehmensbezogene Beispiele, die sich auf das vorliegende Kennzahlensystem beziehen, werden aus
diesem Grund im Abschnitt 8.4 erldutert. Das Kriterium , Hilfestellungen” wird durch die weiter oben
beschriebenen MaRnahmen, wie Informationsmaterial, Vortrage, Vorstellung von , best practices” o.a.
im Rahmen des eBusiness-Lotsen Netzwerks abgedeckt. Aus diesem Grund werden folgend nur die

Kriterien

e, Ableitung von der Strategie”,

e Verkniipft operative Tdtigkeiten mit strategischen Zielen” (wurde im letzten Absatz bereits
angesprochen),

e Einfach zu verstehen und zu benutzen”,

e Klar definiert und eindeutiger Zweck”,

e Fbrderung der stéindigen Verbesserung und des richtigen Verhaltens”,

e Einfach zu erheben”,

e Liefert schnelle und exakte Riickmeldung” und

e ,Beobachtung der vergangenen Unternehmensleistung” oder ,Planung der zukiinftigen Unter-

nehmensleistung“
betrachtet.

Bei jeder Kennzahl, die im Unternehmen angewendet werden soll, miissen diese Kriterien beachtet
werden. Um die gesetzten Ziele mit den Kennzahlen und den Kriterien zu erarbeiten, kann in den Un-
ternehmen die Tabelle 8-1 genutzt werden. Diese Tabelle wurde im Rahmen dieser Arbeit fiir den hier
vorgestellten Vorschlag fiir ein Kennzahlensystem entwickelt. Die Entwicklung basiert auf den soeben
vorgestellten Kriterien. In dieser Tabelle steht in jeder Zeile ein Ziel, welches es zu erreichen gilt und
eine Kennzahl, die dazu dient. In den nachfolgenden Spalten wird jedes im letzten Absatz definierte
Kriterium auf die Kennzahl, die in dieser Zeile, steht angewandt. Wenn alle Zellen der Tabelle ausge-

flllt wurden, kann sichergestellt werden, dass alle Kriterien betrachtet wurden.
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Tabelle 8-1: Tabelle zur Erarbeitung von Kennzahlen

Quelle: Eigene Darstellung
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Erhebung, Uberpriifung und Erweiterung

Sind alle Ziele auf die im letzten Absatz beschriebene Art und Weise abgearbeitet worden, ist der Pro-

zess einmal bis zur erstmaligen Identifikation und Definition durchlaufen worden. Somit sind alle not-

wendigen Bereiche abgedeckt und die definierten Kennzahlen kénnen im Alltag des Unternehmens

erhoben werden. Allerdings reicht dieser einmalige Durchlauf nicht aus, um die in Abschnitt 4.4 gefor-

derte Relevanz der Kennzahlen auf Dauer zu gewahrleisten. Denn aufgrund der in Abschnitt 4.1 be-

schriebenen Schnelllebigkeit und Reaktionsfreude von KMU kdnnen sich Ziele verdndern und die

Kennzahlen dementsprechend nicht mehr passen. Aus diesem Grund muss der vorherige Prozess jahr-

lich oder besser halbjahrlich durchlaufen werden, um die Ziele und die Kennzahlen anhand der Krite-

rien zu Uberpriifen und gegebenenfalls anzupassen.

/Zu tiberwindende Barrierenx

1. Verstandnis flr
,betriebliche Kennzahlen”

2. Formulierung der
Unternehmensstrategie

3. Aufbau einer

K Prozessorganisation /

>

Definition, Identifikation und
Erhebung von Kennzahlen

Erweiterung der
bestehenden
Kennzahlen

Erhebung, Uberpriifung,

Formulierung von Zielen
unter Beachtung der
Unternehmensstrategie

’

Definition und
Identifikation von
Kennzahlen mit Hilfe
Kriterien-Tabelle

Formulierung

zusatzlicher Ziele fur alle
Kennzahlenbereiche

Abgleich der Ziele mit
den definierten
Kennzahlenbereichen
der Gegebenenfalls [

Abbildung 8-2: Vorschlag eines prozessorientierten Kennzahlensystems

fur kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen

Quelle: Eigene Darstellung
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Zusatzlich sollte, wie im letzten Kriterium aus Abschnitt 4.4 bereits beschrieben, darauf geachtet wer-
den, dass sich die MaBnahmen, die erarbeitet werden, nicht nur auf das eigene Unternehmen bezie-
hen, sondern auch auf den Wettbewerb mit anderen Unternehmen. Beispielsweise wenn es darum
geht zu Uberprifen, wie viele neue Produkte und Dienstleistungen vom eigenen Unternehmen ange-
boten werden. Hier kann auch im Vergleich betrachtet werden, wie viele neue Produkte die Konkur-
renz anbietet. Zum Vergleich mit dem Wettbewerb bieten sich auch 6ffentliche Statistiken an, die zum

Beispiel von der Handwerkskammer veroffentlicht werden.

Der vollstandige zuvor beschriebene Prozess wird in der Abbildung 8-2 noch einmal grafisch veran-
schaulicht. Der rote Kasten enthélt die in Abschnitt 8.1 beschriebenen Barrieren, die iberwunden
werden missen, um Kennzahlen im Unternehmen effizient einsetzen zu kénnen. Im blauen Kasten

wird dann nachfolgend der vierstufige Prozess, der im Abschnitt 8.3 beschrieben ist, dargestellt.

8.4 Nutzenbetrachtung anhand von Beispielen

Im folgenden Abschnitt werden Kennzahlenbeispiele fiir die Bereiche , Qualitat”, ,Flexibilitat”, ,Zeit”,
,Finanzen®, , Kunden” und ,Mitarbeiter”, die im ersten Kriterium in Abschnitt 4.4 aufgezahlt wurden,
erlautert. Mittels dieser Beispiele wird gezeigt, welchen Nutzen der Unternehmer aus der Verwendung
von Kennzahlen ziehen kann. Die aufgefiihrten Beispiele sind Bestandteil des in diesem Kapitel vorge-
stellten Vorschlags fiir ein Kennzahlensystem. Mit diesen Beispielen erhalten die Unternehmen eine
Orientierungshilfe. Mit dieser Orientierungshilfe kénnen die Unternehmen ein Gefiihl dafiir entwi-
ckeln, welche Dinge man mit Kennzahlen messen kann und wie diese auf das eigene Unternehmen
Ubertragen werden konnen. Mit diesen Beispielen wird auch das Kriterium , Konkrete Beispiele” und

“Hilfestellung” aus Abschnitt 4.4 erfillt.

Die meisten Beispiele sind auf eine Unternehmensstrategie ausgerichtet, die auf eine Steigerung der
Qualitat im Unternehmen abzielt. Auf diese Strategie sind die Beispiele in den folgenden Absatzen
ausgerichtet. Der Bezug zur Qualitat wurde gewahlt, weil sich im Interview mit den Unternehmen her-
ausgestellt hat, dass die Steigerung der Qualitat ein beliebtes Gbergeordnetes Ziel beziehungsweise
einen Leitsatz fir das Unternehmen darstellt. Hauptsachlich handelt es sich hierbei um die Produkt-
qualitat. Die Handwerksunternehmen mochten die Qualitat der Produkte, die sie schaffen und an den
Kunden Ubergeben, steigern. Teilweise ist aber auch die Steigerung der Servicequalitat fur die Unter-

nehmen ein wichtiges Ziel. Sie méchten dem Kunden einen moglichst umfassenden Service bieten.

In den folgenden Abschnitten werden die unterschiedlichen Dimensionen (Qualitat, Flexibilitat, Dauer,
Finanzen, Kunden und Mitarbeiter) aus dem ersten Kriterium (vgl. Abs. 4.4) im Kontext von Hand-
werksunternehmen noch einmal dargestellt. Danach wird beispielhaft ein konkretes Ziel, welches ein
Handwerksunternehmen in diesem Bereich anstreben kann, formuliert. Dazu werden anschliefend

konkrete Kennzahlenbeispiele genannt, die flir die Nutzung in Handwerksunternehmen sinnvoll sind.
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8.4.1 Qualitat

Der Bereich Qualitat ist, wie in Abschnitt 7.1 bereits erkenntlich wird, fur alle in dieser Arbeit unter-
suchten Unternehmen ein wichtiger Bereich. Alle Unternehmen méchten eine gute Qualitat liefern.
Sie erheben aber keine Kennzahlen in diesem Bereich, daher ist die Verbesserung dieses Aspekts fir

die Unternehmen besonders wichtig.

Qualitat kann im Unternehmen einen wichtigen Einfluss auf verschiedene Bereiche haben. Beispiels-
weise kann die Qualitat bei der Ausfiihrung der Handwerksarbeit gemeint sein. Es kdnnen aber auch
Qualitatsaspekte bei den Birotatigkeiten und vielen anderen Tatigkeiten im Unternehmensalltag ge-
messen werden. Die im Folgenden beschriebenen Kennzahlen werden zusammenfassend in Tabelle

8-2 mit einer entsprechenden Formel zur Erhebung dargestellt.

Flr die Steigerung der Qualitat, die in der Unternehmensstrategie dargelegt ist, kann beispielsweise in
diesem Bereich das Ziel gesetzt werden, die Qualitat der ausgefiihrten Handwerksarbeiten zu verbes-
sern. Flr die Messung in diesem Areal kann zum Beispiel die Haufigkeit der Reklamation pro Auftrag
(Reklamationsrate) festgelegt werden. Wird die Reklamationsrate dauerhaft erfasst, kann bei einem
Anstieg des Werts (berpriift werden, wo die Ursachen dafiir ist. Die Uberpriifung kann sehr zeitnah
erfolgen, wenn die Daten aktuell erhoben und gepflegt werden. So kénnen Faktoren friihzeitig elimi-
niert werden, die Qualitatseinbullen verursachen. Ist die Qualitat nicht auf dem geforderten Level,
muss nach der Ausflihrung des Auftrags nachgearbeitet werden. Diese zusatzlich entstehenden Kosten
durch zusatzliche Arbeitszeit, zusatzliches Material oder dhnliches, kénnen durch die Erhebung dieser
Kennzahl vermieden werden. Auf diese Weise kdnnen héhere Gewinne fiir das Unternehmen realisiert

werden.

Zusatzlich wirken sich weniger Reklamationen positiv auf die Kundenzufriedenheit (vgl. Abs. 8.4.5) aus.
Zufriedene Kunden empfehlen das Unternehmen eher weiter, wie unzufriedene Kunden. Zusatzlich
zur Nacharbeit, die vermieden werden kann, kann so durch zusatzlich Auftrage mehr Umsatz erwirt-

schaftet werden.

Ein weiteres Beispiel fiir die Steigerung der Qualitat (hier in Bezug auf die Arbeiten und Abldufe im Bi-
ro) stellt auch der Kundenkontakt nach Angebotserstellung dar. Mit der Fristsetzung bei Angebots-
ausgang wird eine feste Zeitspanne gesetzt. Nach Ablauf dieser soll der Kunde wieder kontaktiert
werden, um nach dem Stand der Auftragsvergabe zu fragen. Bei diesem Kontakt wird dem Kunden die
Moglichkeit gegeben, den Auftrag direkt zu erteilen. Ohne diesen Kontakt erfolgt die Auftragsvergabe
an das eigene Unternehmen gegebenenfalls nicht. Diese Vorgehensweise wurde auch vom Unterneh-

men SR bestatigt, welches dies bereits durchfihrt.

Selbst wenn der Auftrag bei diesem Kontakt nicht erteilt wird, kann nachgefragt werden, warum der
Auftrag nicht erteilt wird. Diese Information kann genutzt werden, um gegebenenfalls gemachte Feh-
ler in Zukunft zu vermeiden. Werden immer mehr Fehler bei der Angebotserstellung vermieden, steigt

die Wahrscheinlichkeit, weitere Auftrage durch bessere Angebote zu gewinnen. Durch dieses Beispiel
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kann dem Handwerker direkt verdeutlich werden, dass diese Malnahmen Vorteile bringen. So wird

gezeigt, dass kurz- oder langfristig mehr Umsatz durch mehr Auftrage erwirtschaftet werden kann.

Diese Fristsetzung ist keine direkte Kennzahl die man messen kann. Sie bietet aber die Grundlage, um
weitere Messungen durchzufiihren. Beispielsweise kann die Erfolgsrate (Auftrag erhalten) solcher

Kontakte gemessen werden und so festgestellt werden, ob diese Mallnahme einen Nutzen bringt.

Eine weitere Kennzahl, die im Bereich der Servicequalitdt gemessen werden kann, ist die Termintreue.
Anhand dieser kann erkannt werden, wie viele Auftrage innerhalb der vereinbarten Fristen ausgefiihrt
wurden und wie viele Auftrage nicht innerhalb der mit den Kunden vereinbarten Termine durchgeh-
fhrt werden konnten. Daraus lassen sich auch Rickschlisse auf die Kundenzufriedenheit in diesem

Bereich ableiten, ohne den Kunden explizit nach seiner Zufriedenheit zu fragen.

In einem weiteren Schritt kénnen die Qualititskosten berechnet werden. Diese helfen einen Uberblick
dartber zu behalten, wie viel Geld investiert wird, um die Qualitat zu verbessern bzw. die Qualitat der
der geleisteten Arbeit zu iberprifen. Steigt diese Rate ohne Grund, kann davon ausgegangen werden,
dass ein Problem mit der Produktqualitat vorliegt und dieses erhebliche Kosten verursacht. Ein nach-
vollziehbarer Grund einer Steigerung dieser Rate waren beispielsweise zusatzliche MaBnahmen zur
Qualitatssicherung. Durch die Kosten, die diese MalRnahmen verursachen, wiirde auch diese Kennzahl

steigen.

Tabelle 8-2: Ausgewahlte Kennzahlen im Bereich ,,Qualitat”

Kennzahl Berechnungsformel

Reklamationsrate [in %] _ Anzahl rekalmierter Auftrage + 100

Anzahl Auftrige insgesamt

Frist = Angebotsdatum + X Wochen

Frist fiir Kundenkontakt nach Angebot o o
(X kann vom Untern. individuell definiert werden)

mit Erfolgsrate [in %] Anzahl erfolgreicher Kundenkontakte 100
= *
Anzahl Kundenkontakt insgesamt
Termintreue [in %]
) h ) i Anzahl fristgerechter Auftrage 100

= *
Prozentsatz fristgerecht fertiggestellte Anzahl Auftrage insgesamt
Auftrége
Qualitatskosten [in %] Summe d. Kosten fir Qualititsmafinahmen 100

= *

Gesamtumsatz

8.4.2 Flexibilitat

Auch der Aspekt Flexibilitat im Unternehmen ist ein wichtiger Bereich. Es gibt, wie im zuvor genannten
Bereich, wieder mehrere Segmente im Unternehmen, in welchem die Flexibilitdt gemessen werden

kann. Beispielsweise wie schnell bei der Nichtverfligbarkeit eines Material ein Ersatzmaterial besorgt
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werden kann. Genauso kann sich dies aber auch auf die Umsetzung von Kundenwiinschen beziehen.
Kénnen alle Anforderungen der Kunden umgesetzt werden, oder wie schnell konnen die Anforderun-
gen der Kunden umgesetzt werden? Die im Folgenden vorgestellten Kennzahlen werden in der Tabelle

8-3 zusammengefasst

Der beschriebene Bereich ist mit der Unternehmensqualitat verknipft. Es kann beispielsweise das Ziel
gesetzt werden, alle Kundenwiinsche in Bezug auf die Handwerksleistung zu erfiillen. Um die Zielerrei-
chung zu messen und diese Ziel zu erfillen, kann gemessen werden, ob auf neue Kundenwiinsche ein-
gegangen wird (Kundenwunscherfiillung). Es wird also gemessen, wie oft ein Auftrag abgelehnt wird,
weil nicht auf die Kundenanforderungen eingegangen wird. Passiert dies sehr haufig, muss im Unter-
nehmen untersucht werden, warum auf die Kundenwiinsche nicht eingegangen werden kann. Unter
Umstanden missen nur wenige Dinge verandert werden, um diese Auftrage doch annehmen zu kén-

nen. Denn auch hier bringt jeder Auftrag zusatzlichen Umsatz.

Einen weiteren Vorteil wiirde die Dokumentation des Ablehnungsgrundes bringen. Anhand dieses
kann erkannt werden, wenn beispielsweise vermehrt Auftrage abgelehnt werden, weil eine spezielle
neue Maschine bendtigt wird. Ist das der Fall, dann kann erkannt werden, dass es ab einem bestimm-
ten Punkt fur das Unternehmen wirtschaftlich besser ist, diese Maschine zu kaufen. Denn wenn der
Kundenwunsch nach dieser Fertigungsweise, die eine neue Maschine leisten kann, zunimmt, ist es ab-
sehbar, dass sich die Anschaffung der Maschine auf Dauer lohnt. So kdnnen diese Auftrage zusatzlich
erledigt werden und so mehr Umsatz erwirtschaftet werden. Eine solche Erhebung bringt auch den
Vorteil, dass solche Investitionsentscheidungen nicht aus dem Bauch heraus getroffen werden mis-

sen. Der Bedarf kann anhand dieser dokumentierten Zahlen nachgewiesen werden.

AulRerdem koénnen auch Kapazitdtsreserven gemessen werden. Kapazitatsreserven sind ungenutzte
Produktionskapazitdten von Maschinen oder Menschen. Die Reserven kénnen genutzt werden, um
kurzfristig fur unvorhergesehene Dinge (z.B. Defekt einer Maschine, Krankheit eines Mitarbeiters,
kurzfristiger wichtiger Kundenauftrag) geristet zu sein. Um eine moglichst hohe Flexibilitat bieten zu
kénnen, sollten Kapazitatsreserven vorhanden sein. Das steigert die Zufriedenheit der Kunden, wenn
auch kurzfristige Auftrage erfillt werden oder auch Liefertermine trotz unvorhergesehener Schwierig-
keiten eingehalten werden kénnen. Zur Ermittlung der Kapazitatsreserven muss die Maximalkapazitat
von Maschinen und Mitarbeitern ermittelt werden. Zusatzlich muss die derzeitige Auslastung der bei-
den zuvor genannten Faktoren abgerufen werden kdnnen. Dies kann beispielsweise der Auftragspla-
nung, die durchgefiihrt werden soll, entnommen werden. Um eine héhere Aussagekraft beziiglich
Mitarbeiter und Maschinen zu erlangen, kann die Auslastung getrennt ermittelt werden. Darliber hin-

aus konnen so auch einzelne Maschinen betrachtet werden.

Eine weitere interessante Kennzahl fiir Handwerksunternehmen ist die Reaktionszeit bei Beschwer-
den. Mit dieser Kennzahl kann ermittelt werden, wie flexibel das Unternehmen ist, wenn es darum
geht, Fehler, die beispielsweise durch einen fehlerhaften Prozess gemacht werden, auszubessern. Da-
zu wird der Zeitpunkt dokumentiert, zu welchem ein Fehler gemeldet wurde. Zusatzlich wird der Zeit-

punkt dokumentiert, zu dem der Fehler behoben wurde. Aus der Differenz dieser Zeitpunkte kann die
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Zeit abgelesen werden, die zur Behebung notwendig war. Um Folgefehler bei der Ausfiihrung der Ar-
beit zu vermeiden und um weniger fehlerhafte Produkte auszuliefern, sollte die Reaktionszeit gering

gehalten werden.

Zusatzlich ist es auch von Vorteil, die Innovationsrate zu messen. Denn mit neuartigen Werkzeugen
und Maschinen kdnnen innovative Produkte gefertigt werden. Mit diesen kann sich das Unternehmen
weiterentwickeln und an die Bediirfnisse des Kunden anpassen. Zur Ermittlung muss die Anzahl neu
eingesetzter Werkzeuge und Maschinen innerhalb einer Periode ermittelt werden. Zusatzlich benétigt
man die gesamte Anzahl unterschiedlich eingesetzter Werkzeuge und Maschinen. So kann berechnet

werden, wie hoch der Anteil neuer Werkzeuge und Maschinen ist.

Tabelle 8-3: Ausgewahlte Kennzahlen im Bereich ,,Flexibilitat”

Kennzahl und Erweiterungen Berechnungsformel

Kundenwunscherfillung [in %]
Erfillte Kundenwiinsche

Zusdtzlich kann bei Ablehnung der Grund da- = Anzahl Kundenwinsche ins gesamt *

flir dokumentiert werden.

Kapazitatsreserven [in %]

Auslastung [inh
_ g [inh] 100

Kapazititsreserven kénnen fiir Mitarbeiter Kapazitat [in h]

und Maschinen getrennt ermittelt werden.

Reaktionszeit bei Beschwerden = T der Fehlerbehebung — T der Beschwerde
[T=Zeitpunkt]

neu eingesetzte NWM
E

Innovationsrate [in %] NWM insgesamt
NWM= Anzahl Werkzeuge und Maschinen

100

8.4.3 Dauer

Der Aspekt Dauer ist ein weiterer wichtiger Bereich. Er kann wieder in vielen Unternehmensteilen be-
trachtet werden. Es gibt beispielsweise die Moglichkeit, die Dauer eines Ablaufs, bei der Bestellung
von Material zu messen. Es kann aber auch die Dauer verschiedener Fertigungsprozesse gemessen
werden. Wichtig ist bei all diesen Dingen, wie in Abschnitt 8.1 bereits beschrieben, dass die Prozesse
die beobachtet werden, exakt dokumentiert sind. Dafir ist die in Abschnitt 8.1 beschriebene Prozess-
organisation besonders wichtig. Nur so kann sichergestellt werden, dass alle Mitarbeiter den gleichen
Prozess auf die gleiche Art und Weise ausfiihren. Die Kennzahlen, die in den folgenden Absatzen be-

schrieben werden, sind in

Kennzahl und Erganzungen Berechnungsformel

@
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Fertigungszeit eines Produkts

[in Minuten]

Summe der Einzelzeiten, die zur Fertigung eines Werkstlicks

notwendig sind

Anteil dokumentierter Prozesse
[in %]

Anzahl dokumentierter Prozesse

"~ Anzahl der Prozesse im gesamten Unternehmen

Lieferzeit

= T der Bestellung — T der Lieferung

[T= Zeitpunkt]

Bestellhadufigkeiten
[in Bestellungen pro Tag]

Anzahl der Bestellungen

~ Anzahl der betrachteten Tage

Verflgbarkeit [in %]

Gesamtnutzungszeit — Gesamtausfallzeit 100
= *

Gesamtnutzungszeit

Tabelle 8-4 mit der Formel, die zur Erhebung notwendig ist, zusammengefasst.

In Bezug auf die in diesem Beispiel (ibergeordnete Qualitat in der Unternehmensstrategie kann zum
Beispiel das Ziel festgesetzt werden, die Zeit zur Fertigung eines Kiichenschranks zu optimieren. Es
wird eine Zeit festgesetzt, in der alle notigen Schritte umgesetzt werden kdnnen. So kann im Unter-
nehmensalltag die Zeit gemessen werden, die von den Mitarbeitern beno6tigt wird, um diese Aufgabe
durchzufiihren (Fertigungszeit). Diese Zeit kann dann mit der Dauer, die in der Dokumentation fiir die-
sen Prozess angegeben wurde, verglichen werden. Weicht diese Zeit in erheblichem MaRe von der
tatsachlich bendtigten Zeit ab, muss auch hier aktiv nach dem Grund gesucht werden. Benétigt der
Mitarbeiter weniger Zeit flr das Abarbeiten, dann muss ausfindig gemacht werden warum. Gegebe-
nenfalls werden Dinge vergessen, die spater zu Qualitatsproblemen fiihren. Hier kommt es, wie in die-
sem Abschnitt unter , Qualitdt” bereits beschrieben, zu hoheren Kosten fiir die Nacharbeit. Diese be-
deuten wiederum eine Schmalerung des Unternehmensgewinns. Bendtigt der Mitarbeiter zu lange fir
diese Aufgabe, ist es moglich, dass er bestimmte Vorgehensweisen nicht beherrscht und diese erst er-
lernen muss, um die Aufgabe effizient ausfiihren zu kdnnen. Wird diese Kennzahl nicht erhoben, fillt
ein solcher Missstand erst spater auf. So wiirden durch den hohen Zeitaufwand, der auf Dauer unent-
deckt bleibt, hohere Kosten entstehen. Auch in diesem Fall wird der Gewinn des Unternehmens ge-

schmaélert.

Durch den zuvor bereits beschriebenen Qualitatsverlust entstehen Kosten fiir die Nacharbeit. Durch
die Dokumentation des Prozesses mit den notwendigen Arbeitsschritten entsteht zusatzlich auch ein
Qualitatsstandard. Denn mit dieser Dokumentation weil jeder oder kann jeder nachschlagen, welche
Schritte bei der Ausfiihrung der Arbeit zu befolgen sind. Nachdem mit der Dokumentation von Prozes-
sen begonnen wurde, kénnen daraus zukiinftig weitere Kennzahlen, wie der Anteil dokumentierter
Prozesse oder dhnliches entstehen. An einer solchen Kennzahl kann dann abgelesen werden, wie viel

Prozent der im Unternehmen existierenden Prozesse bereist dokumentiert sind.
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Des Weiteren sollten in Handwerksbetrieben auch Lieferzeiten gemessen werden. Denn wenn Liefer-
zeiten bei bestimmten Lieferanten zu lange sind, dann sollte der Lieferant gewechselt werden, um
Verzégerungen bei der Fertigstellung des Produkts zu vermeiden. Somit wird auch die im Abschnitt
Qualitat (vgl. Abs. 8.4.1) vorgestellte Termintreue nicht gefahrdet. Ein Wechsel des Lieferanten ist na-
turlich nur dann moglich, wenn Alternativlieferanten zur Verfligung stehen. Ist dies wegen spezieller

Produkte nicht der Fall, sollte ein Alternativprodukt in Betracht gezogen werden.

Eine weitere interessante Kennzahl ist die Bestellhdufigkeit. Anhand dieser l3sst sich erkennen, wie
haufig im Durchschnitt an einem Tag bestellt wird. Mit diesem Wissen ldsst sich auch und die durch-
schnittliche Zeitspanne zwischen zwei Bestellungen betrachten. Ist die Bestellhdufigkeit sehr hoch und
damit auch die Zeitspanne zwischen den Bestellungen sehr niedrig, sollten Bestellungen zu bestimm-
ten Tageszeiten zusammengefasst werden. So kann die Zeit, die fiir die einzelne Bestellung bendtigt
wird, durch eine Sammelbestellung reduziert werden. In dieser Zeit kann der Mitarbeiter seine Ar-
beitsleistung flir andere Projekte aufbringen. Je nach Versandart spart das zusatzlich auch Versandkos-

ten ein.

Zusatzlich bringt die Betrachtung der Verfiigbarkeit von Maschinen den Vorteil, dass die Unterneh-
men sehen, welche Maschinen besonders haufig ausfallen. Hierdurch kénnen diese Maschinen gezielt
ausgetauscht werden oder entsprechende Kapazitaten auf einer Ersatzmaschine (vgl. Abs. 8.4.2 -
Kapazitatsreserven) bereitgehalten werden. Auch so kann erneut die Einhaltung, der im Abschnitt
8.4.1 (,,Qualitat”) beschriebenen, Termintreue gestarkt werden. Hierzu missen die Gesamtzeiten, die

die Maschinen genutzt werden kann und die Ausfallzeiten erfasst werden.

Kennzahl und Erganzungen Berechnungsformel

Fertigungszeit eines Produkts Summe der Einzelzeiten, die zur Fertigung eines Werkstlicks
[in Minuten] notwendig sind

Anteil dokumentierter Prozesse Anzahl dokumentierter Prozesse

[in %] "~ Anzahl der Prozesse im gesamten Unternehmen

= T der Bestellung — T der Lieferung
Lieferzeit
[T= Zeitpunkt]

Bestellhaufigkeiten Anzahl der Bestellungen

[in Bestellungen pro Tag] Anzahl der betrachteten Tage

Gesamtnutzungszeit — Gesamtausfallzeit 100
= *

Verflgbarkeit [in %] h Gesamtnutzungszeit
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Tabelle 8-4: Ausgewahlte Kennzahlen im Bereich ,,Dauer”

8.4.4 Finanzen

Im Bereich Finanzen kénnen auch viele unterschiedliche Kennzahlen erhoben werden. Beispiele fiir
unterschiedliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme, die sich nur auf finanzielle Kennzahlen konzent-
rieren, sind in Abschnitt 3.4.2 bereits erldutert. Im Bereich Finanzen kdnnen unter anderem Kosten,
Kapitalquoten oder Zahlungen mit Kennzahlen beobachtet werden. Die im Folgenden beschriebenen

Kennzahlen werden in Tabelle 8-5 mit der zur Erhebung notwendigen Formel zusammengefasst.

Da die hier vorliegenden Beispiele auf die Qualitat als Unternehmensstrategie ausgerichtet sein sollen,
ist es beispielsweise moglich, das Ziel zu setzten, dass das Unternehmen aus finanzieller Sicht einen
soliden Eindruck macht. So muss sich der Kunde keine Gedanken um die Insolvenz des Unternehmens
machen. Hierzu ist es beispielsweise moglich, die Eigenkapitalquote des Unternehmens zu messen.
Diese kann mit der Investition von viel eigenem Kapital und wenig Fremdkapital erhoht werden. Mit
einer hohen Eigenkapitalquote kann dem Kunden bei der Betrachtung der finanziellen Situation ver-
mittelt werden, dass das eigene Unternehmen ein gesundes und finanziell stabiles Unternehmen ist.
Dies kann fiir den Kunden wichtig sein, wenn dieser einen GrofRauftrag vom Unternehmen ausfiihren
lassen moéchte. Auch dieser Aspekt kann fiir die Gewinnung neuer Auftrage und der damit einherge-
henden Steigerung des Umsatzes wichtig sein. So kann ein stabiler Unternehmenseindruck nach auRen
vermittelt werden. Ahnliches kann auch durch die Erfassung des Verschuldungsgrades abgebildet
werden. Dieser wird aus dem Verhaltnis zwischen Fremd- und Eigenkapital ermittelt und gibt an, wie

hoch der Fremdkapitalanteil im Vergleich zum Eigenkapital ist.

Dariiber hinaus mussen in den Unternehmen auch grundlegende Kennzahlen wie Umsatz und Gewinn
betrachtet werden. Diese Kennzahlen sind nicht direkt mit der Qualitdt verknipft, sie sollten aber
auch betrachtet werden, um sicherzustellen, dass das Unternehmen wirtschaftlich arbeitet. Denn nur
wenn das gewadhrleitet ist, ist der Fortbestand des Unternehmen gesichert. Wird Umsatz und Gewinn
dauerhaft betrachtet, kann friihzeitig festgestellt werden, wenn sich diese GréBen verandern. Ist die
Veranderung negativ, kann schnellstmoéglich nach dem Grund gesucht werden. Somit kénnen frihzei-

tig MalRnahmen gegen dauerhafte Gewinn oder UmsatzeinbuBen unternommen werden.

Aullerdem sollte die Betrachtung der Auftragsanzahl in Verbindung mit der Anzahl der gestellten
Rechnungen durchgefiihrt werden. So kann Uberpriift werden, ob fiir alle durchgefiihrten Auftrage
auch die Rechnungen gestellt wurden. Somit kdnnen Verluste vermieden werden, die auf Grund von
nicht gestellten Rechnungen zu Stande kommen. Darauf aufbauend kénnen im nachsten Schritt die
genauen Rechnungsbetrage mit den Einnahmebetragen verglichen werden, um zu kontrollieren, ob
die Kunden ihre Rechnungen auch bezahlen. So kann entgangenem Gewinn entgegengewirkt und die

Zahlungsfahigkeit des Unternehmens auf Dauer sichergestellt werden.
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Tabelle 8-5: Ausgewahlte Kennzahlen im Bereich , Finanzen”

Kennzahl und Ergdnzungen Berechnungsformel
Ficenkabitalauot Eigenkapital
igenkapitalquote =
8 pitald Gesamtkapital
Fremdkapital
Verschuldungsgrad = -
Eigenkapital
Umsatz Summe aller ausgestellten Rechnung
Gewinn = Umsatz — Kosten
Verhaltnis Auftrage — Rechnungen
Anzahl Auftrage
Sollte immer 1 ergeben. Nur dann sind fiir alle Auf- = Anzahl erstellter Rechnungen
trdge Rechnungen gestellt worden.

8.4.5 Kunden

Auch der Bereich Kunden kann auf viele Weisen im Unternehmen mit Kennzahlen betrachtet werden.
Es kann beispielsweise mit Kundenbefragungen die Zufriedenheit eben dieser gemessen werden. Au-
Rerdem kann betrachtet werden, wie viele Kunden auf Empfehlung eines friiheren Kunden auf das Un-

ternehmen aufmerksam gemacht wurden.

Im Beispiel wird, als ein nach Qualitdt strebendes Unternehmen, das Ziel gesetzt, die Kundenzufrie-
denheit zu steigern. Um dieses Ziel zu erfiillen, muss die Kundenzufriedenheit gemessen und in zeitli-
chen Abstdnden immer wieder mit den zuvor erhobenen Daten verglichen werden. Diese Kennzahl
muss anhand von Fragen, die an den Kunden gestellt werden, erst noch definiert werden. Es kdnnen
Fragen gestellt werden wie ,Sind Sie mit der Qualitat der von unserem Unternehmen erledigten Auf-
gaben zufrieden?” oder ,,Waren Sie mit der Terminabsprache und Einhaltung zufrieden?“. Mit der De-
finition der Frage kann die Kundenzufriedenheit auch mit der Unternehmensqualitat verknipft wer-
den. Es bietet sich an, die gestellten Fragen anhand einer Skala beantworten zu lassen. Auf dieser Ska-
la kann der Kunde stufenweise angeben, wie zufrieden oder unzufrieden er mit dem jeweiligen Sach-
verhalt der Frage ist. Die Skala kann beispielsweise Werte von ,,1“ fir ,,Zufrieden” bis ,5“ ,Unzufrie-
den” enthalten. Nach Auswertung der Fragen ist, anhand der Zahlenwerte erkenntlich, wie zufrieden
der Kunde mit bestimmten Dingen im Unternehmen ist oder bei der Gesamtbetrachtung der Fragen,

wie hoch die Kundenzufriedenheit im Allgemeinen ist.

Ist der Kunde nicht zufrieden, sollte ebenso ermittelt werden, warum das so ist. Diese Information
hilft, den Grund zu beseitigen und langfristig die Zufriedenheit bei den Kunden zu erhéhen. Das ist fir

das Unternehmen wertvoll, da die Wahrscheinlichkeit hoher ist, dass zufriedene Kunden das Unter-
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nehmen fiir einen weiteren Auftrag wieder aufsuchen. Auf diese Weise kann die Auftragszahl des Un-

ternehmens auf Dauer gesteigert werden.

AulRerdem ist es fiir die Unternehmen wichtig, die Kundenrentabilitdt zu betrachten. Die Kundenzu-
friedenheit ist zwar wichtig, aber zufriedene Kunden miissen fiir das Unternehmen auch rentabel sein.
Daher muss fiir einen Kunden oder eine Kundengruppe ermittelt werden, wieviel Gewinn bei den, fiir
diese Kunden durchgefiihrten, Auftragen erwirtschaftet wurde. Zusatzlich muss der Gesamtumsatz fir
diese Kunden ermittelt werden. Je hoher die Kundenrentabilitat ist, desto wichtiger ist es, den Kunden
zu behalten. So kann man erkennen, welche Kunden fiir das Unternehmen wichtig sind und welche
dem Unternehmen gegebenenfalls aus finanzieller Sicht sogar schaden. Wichtig sind die Kunden, die
fir das Unternehmen einen Gewinn bedeuten. Fir Kunden, die dem Unternehmen schaden, muss
mehr Leistung aufgebracht werden, wie im Angebot veranschlagt wurde. Der Unternehmer muss also
gegebenenfalls mehr Arbeit erbringen, wie der Kunde bezahlt, um den Kunden zufrieden zu stellen.

Auf diese Weise kann fir den Unternehmer ein defizitdres Geschaft entstehen.

Eine weitere wichtige Kennzahl ist die Empfehlungsrate. Denn anhand dieser Rate kann erkannt wer-
den, wie empfehlenswert das Unternehmen ist und wie wichtig die Empfehlung von anderen Kunden
fiir die Akquise neuer Kunden ist. Daraus lasst sich wiederum erkennen, wie wichtig die Kundenzufrie-
denheit der Bestandskunden fiir das Unternehmen ist. Denn nur zufriedene Kunden werden das Un-

ternehmen weiterempfehlen.

Des Weiteren kann in den Unternehmen die Neukundenrate betrachtet werden. Dadurch kann er-
kannt werden, welchen Umsatzanteil die Neukunden am Gesamtumsatz haben. Somit lasst sich fest-
stellen, wie wichtig Neukunden fiir das Unternehmen sind. Sind Neukunden wichtig, weiR man, dass

man viele Mallnahmen zur Neukundenakquise durchfiihren sollte.

Tabelle 8-6: Ausgewahlte Kennzahlen im Bereich , Kunden”

Kennzahl und Ergénzungen Berechnungsformel

Muss anhand eigener Fragen in einer Befragung ermittelt werden.
Kundenzufriedenheit Die Fragen kénnen auf einer Art Skala beantwortet werden, um

die Antworten rechnerisch auswerten zu kénnen.

Gewinn der Auftriage eines Kunden

Kundenrentabilitat [in %] * 100

Gesamtumsatz dieses Kunden

Anzahl NK auf Grund einer Empfehlung
*

Empfehlungsrate [in %] Anzahl aller NK

NK = Neukunden

100

Umsatz der Neukunden

Neukundenrate [in %] - Umsatz aller Kunden * 100
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8.4.6 Mitarbeiter

Verbleibend ist noch der Bereich ,Mitarbeiter”, der bei der Erhebung von Kennzahlen im Unterneh-
men wichtig ist. Auch in diesem Bereich ist die Definition von Kennzahlen in vielerlei Hinsicht moglich.
Im Folgenden werden wichtige Kennzahlen flir Handwerksunternehmen beschrieben. Diese Kennzah-
len werden in den Tabelle 8-7 zusammengefasst. In dieser Tabelle wird auch die Formel aufgefiihrt,

mit welcher die jeweilige Kennzahl erhoben werden kann.

Bezogen auf die Qualitat als Unternehmensstrategie kdnnte zum Beispiel die Steigerung der Mitarbei-
terzufriedenheit als Ziel gesetzt werden. Denn wie in Abschnitt 5.1.4 und 7.5 bereits angesprochen,
sind die Mitarbeiter ein wichtiger Faktor fir die Unternehmensleistung. Zufriedene Mitarbeiter haben
eine hohere Leistungsbereitschaft und sind daher motiviert qualitativ hochwertige Arbeit zu leisten.
Somit werden auch Fehler bei der Arbeitsausfilhrung vermieden und es kommt zu weniger Reklamati-
onen. Auf diese Weise werden auch, wie Abschnitt 8.4.1 bereits beschrieben, die Kosten fiir die Nach-
arbeit gespart. In Abschnitt 7.4 ist zu erkennen, dass Befragungen zur Mitarbeiterzufriedenheit in kei-
nem der befragten Unternehmen umgesetzt werden, obwohl diese, nach den in Abschnitt 4.4 defi-

nierten Kriterien, ein wichtiger Bereich sind.

Die Mitarbeiterzufriedenheit kann im Unternehmen mittels Befragung der Mitarbeiter erhoben wer-
den. Dazu miissen Fragen formuliert werden, die die Zufriedenheit der Mitarbeiter widerspiegeln. Die
Anzahl der Fragen ist beliebig und kommt darauf an, wie detailliert die Mitarbeiterzufriedenheit be-
trachtet werden soll. Beispielsweise konnte die Frage gestellt werden ,,Sind Sie mit der Wertschatzung
Ihrer Arbeit von dem Vorgesetzten zufrieden?” oder ,Sind Sie mit den Arbeitszeiten zufrieden?”. Es
bietet sich auch bei dieser Befragung, wie zuvor bei der Kennzahl , Kundenzufriedenheit” an, die Fra-
gen anhand einer Skala beantworten zu lassen. Auf dieser Skala kann der Mitarbeiter stufenweise an-
geben, wie zufrieden oder unzufrieden er mit dem jeweiligen Sachverhalt der Frage ist. Nach Auswer-
tung der Daten ist erkenntlich, wie zufrieden die Mitarbeiter mit bestimmten Dingen im Unternehmen
sind oder bei der Gesamtbetrachtung der Fragen, wie hoch die Mitarbeiterzufriedenheit im Allgemei-

nen ist.

Um einen Uberblick iber den Krankenstand der Mitarbeiter im Unternehmen zu erhalten, sollte die
Krankheitsquote ermittelt werden. Diese gibt Auskunft Gber die Haufigkeit und die Anzahl der Krank-
heitsfille von Mitarbeitern. Sollten bestimmte Mitarbeiter besonders haufig krank sein, kann der Un-
ternehmer das so erkennen. Auf Grundlage dieser Zahlen kann der Unternehmer den Mitarbeiter da-
rauf ansprechen und versuchen, den Grund dafiir herauszufinden. Maoglich ist beispielsweise, dass der
Mitarbeiter oft angibt krank zu sein, damit er sein Kind zu Kindertagesstatte bringen und abholen
kann. Das macht er, weil er sonst keine Alternative sieht. In diesem Fall kdnnte der Unternehmer dem
Mitarbeiter flexible Arbeitszeiten anbieten. So kann der Mitarbeiter seine Familie besser mit dem Be-
ruf vereinbaren. Der groRe Vorteil fir den Unternehmer ist, dass er eine geringere Krankheitsquote
hat und so, durch mehr Mitarbeiter, in kiirzerer Zeit mehr leisten kann. AuRerdem fiihrt die Mallnah-

me fiir den einzelnen Mitarbeiter zu einer héheren Zufriedenheit.
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AuBerdem konnen Kennzahlen erhoben werden, um dem beschriebenen Fachkraftemangel in den
Handwerksunternehmen zu erkennen und begegnen zu kdnnen. Dazu sollten Kennzahlen zur Arbeit-
geberattraktivitdt und zur Personalfluktuation erhoben werden. Mit der kontinuierlichen Beobach-
tung der Arbeitgeberattraktivitat Iasst sich bei der Ausschreibung von Arbeitsplatzen beobachten, ob
die Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber zu- oder abnimmt. Diese Kennzahl ist allerdings
nur bedingt aussagekraftig, da die Anzahl der Bewerbungen fiir eine ausgeschriebene Stelle von vielen
Faktoren abhangt, nicht nur von der Attraktivitat des Arbeitgebers. Einfluss darauf hat beispielsweise
auch die Arbeitslosenquote auf dem Arbeitsmarkt. Die Kennzahl muss unter Betrachtung dieser Ein-
flussfaktoren bewertet werden. Jedoch bietet diese Kennzahl einen Anhaltspunkt, um die Attraktivitat
des Unternehmens zu messen und zu steigern. Mit einer hohen Arbeitgeberattraktivitat konnen einfa-
cher gute Mitarbeiter fiir das Unternehmen angeworben werden. Die Personalfluktuation stellt als
Kennzahl ein weiteres Mal§ dar, um die Mitarbeiterzufriedenheit zu messen. Denn zufriedene Mitar-
beiter wechseln seltener die Arbeitsstelle als Unzufriedene. Es muss versucht werden die Personalfluk-
tuation gering zu halten und gute Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. So kénnen die Einfllsse

des Fachkraftemangels fiir das eigene Unternehmen gering gehalten werden.

Tabelle 8-7: Ausgewahlte Kennzahlen im Bereich ,,Mitarbeiter”

Kennzahl und Ergénzungen Berechnungsformel

Anzahl der Krankentage

Krankheitsquote [in %] 100

~ Anzahl der gesamten Arbeitstage i

Muss anhand eigener Fragen in einer Befragung ermittelt
Mitarbeiterzufriedenheit werden. Fragen kénnen auf einer Art Skala beantwortet

werden, um die Fragen rechnerisch auswerten zu kénnen.

Anzahl der Bewerbungen

Arbeitgeberattraktivitat [in %) * 100

~ Anzahl der Stellenanzeigen

Anzahl Personalabgange

Personalfluktuation [in %] = *
Durchschnittliche Mitartbeiterzahl

100

8.4.7 Erginzende Hinweise zu den konkreten Kennzahlen

Insgesamt ist in den vorherigen Abschnitten zu erkennen, dass die Bereiche auch untereinander im-
mer wieder Einfliisse auf die Ziele andere Bereiche haben und so insgesamt der strategischen Zieler-
reichung dienen. Auf diese Weise wird auch deutlich, dass eine Betrachtung verschiedenster Aspekte
im Unternehmen notwendig ist, um das gesamte Unternehmen in eine bestimmte Richtung zu steu-

ern, die durch die Strategie definiert wird.
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8.5 Ergdnzungen und zusatzliche MaBnahmen

In diesem Abschnitt werden Ergdnzungen zu dem in diesem Kapitel vorgestellten Vorschlag eines
Kennzahlensystems fir kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen beschrieben. Im Ab-
schnitt 8.5.1 wird die stufenweise Einflhrung des Kennzahlensystems beschrieben, um zu verdeutli-
chen, dass es fir die Unternehmen nicht unbedingt notwendig ist, den Weg Uber die in Abschnitt 8.1
beschriebenen Voraussetzungen zu gehen. Nachfolgend werden in Abschnitt 8.5.2 weitere MaRRnah-
men beschrieben, die neben der reinen Definition und Identifikation von Kennzahlen, den Unterneh-
men helfen, die Kennzahlenermittlung effizient zu gestalten. Diese effiziente Ermittlung ist wichtig, um
den in Abschnitt 4.1 aufgezeigten zeitlichen Engpassen im Unternehmen entgegenwirken zu kénnen.
Die vorgestellten Mallnahmen kénnen die Unternehmen in hohem MaR bei der Arbeit mit Kennzahlen
und damit bei ihrer gesamten Arbeit entlasten. Im Abschnitt 8.5.3 werden abschlielend weitere er-

ganzende Hinweise aufgefihrt.

8.5.1 Stufenweise Einfiihrung

Far Handwerksunternehmen, die noch am Anfang mit der Arbeit mit Kennzahlen stehen, ist es nicht mog-
lich, alle in Abschnitt 8.1 beschriebenen Voraussetzungen, zu erfillen und die in Abschnitt 8.3 vorgestellten
Schritte zu befolgen. Gerade das Uberwinden der in Abschnitt 8.1 aufgefiihrten Barrieren nimmt viel Zeit in
Anspruch und ist ein dauerhafter Prozess. Aber gerade der Faktor Zeit ist in den Unternehmen eine be-

schrankende Ressource (vgl. Abs. 4.1).

Wichtig ist, dass der, in den vorherigen Abschnitten beschriebene Vorschlag, den Idealzustand zeigt. Das
heillt, um den optimalen Nutzen von Kennzahlen in diesem System zu erhalten, miissen die in Abschnitt 8.1
beschriebenen Kriterien erfullt werden. Das bedeutet aber nicht, dass die Unternehmen nicht schon friiher
mit der Ermittlung von Kennzahlen beginnen kdnnen. Die Unternehmen sollen das sogar tun, denn wie zu-
vor schon beschrieben, ist das Uberwinden aller Barrieren ein langer Prozess. Somit kénnen die Unterneh-
men auch schon frither in den in Abbildung 8-2 dargestellten Kreislauf eintreten. Dort kénnen sie auch
schon fruher Ziele definieren, die sie erreichen mochten. Diese kdnnen sie dann versuchen, mit Kennzahlen
zu beschreiben. In der in Abschnitt 8.3 abgebildeten Tabelle kdnnen demzufolge auch nur die Kriterien be-
achtet werden, die die Unternehmen mit ihrem bisherigen Stand verstehen kdnnen. So kénnen die Krite-
rien ,,Ableitung von der Strategie” und , Verknliipft operative Tdtigkeiten mit strategischen Zielen” nicht
beschrieben werden, wenn die Unternehmen kein Verstandnis fiir die Unternehmensstrategie entwi-

ckelt haben oder noch keine Unternehmensstrategie formuliert haben.

Trotzdem konnen die Unternehmen bereits einzelne Kennzahlen, wie beispielsweise Umsatz, Liefer-
zeit, Kundenrentabilitdt und/oder Mitarbeiterfluktuation erheben. Gleichzeitig kénnen sie stetig daran
arbeiten, die Barrieren zu Uberwinden, um Kennzahlen optimal einzusetzen und einen moglichst ho-

hen Nutzen daraus zu ziehen.
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8.5.2 Kennzahlennutzung nach Technologiestand

Neben dem Wissen iiber Kennzahlen und der Uberwindung der Barrieren ist der Technologiestand bei der
Nutzung von Kennzahlen von grofRer Bedeutung. In den folgenden Absdtzen werden die Besonderheiten
beim Einsatz bestimmter Technologien und deren Nutzen fiir das Unternehmen beschrieben. Die einzelnen

Komponenten werden mit Uberschriften voneinander getrennt.

Branchensoftware und ERP*-Systeme

Fir Unternehmen, die bereits Softwaresysteme zur Auftragsverwaltung oder dhnlichem einsetzen, ist es
einfacher, Daten zu ermitteln, wie flir Unternehmen, die keine Software zur Verwaltung nutzen. Mit sol-
chen Systemen kénnen Kennzahlen automatisiert erhoben und ausgegeben werden. Bei der Nutzung einer
Software zur Auftragsverwaltung kann, bei regelmaRiger Pflege der Daten, beispielsweise sehr schnell ex-
trahiert werden, wie hoch der Umsatz in einem bestimmten Zeitraum war. Im Falle der Nutzung eines ERP-
Systems kdnnen noch sehr viel mehr Daten automatisch erhoben werden. So kénnen Daten Uber Bestel-
lungen oder derzeitige Lagerbestande schnell und unkompliziert betrachtet werden. Missten diese Zahlen
vom Papier Ubertragen werden, wiirde dies sehr viel mehr Zeit kosten und das Unternehmen in der tagli-

chen Arbeit behindern.

Daher ist es den Unternehmen zu empfehlen, zumindest in bestimmten Bereichen, Software zur Verwal-
tung einzusetzen. Denn so kdnnen sie grolRe Zeitvorteile bei der Erhebung der Kennzahlen nutzen. Diese
entlasten die Unternehmen bei der taglichen Arbeit und schaffen durch die kontinuierliche Datenpflege ein

hohes Mal an Transparenz.

Digitale Datenerhebung und -auswertung

Bei der digitalen Datenerhebung und -auswertung geht es neben der automatisierten Erhebung von
Daten aus einer bestimmten Branchensoftware oder einem ERP-System um weitere Vorteile, die im
Unternehmen durch die Zuhilfenahme von Software genutzt werden kdnnen. Dies trifft insbesondere
zu, wenn dhnliche Daten (in bestimmten Zeitintervallen) wiederholt ausgewertet werden. In diesem
Fall kénnen Vorlagen erstellt werden, in die die Daten nur durch ,copy-paste” oder dhnliches einge-
pflegt werden miissen. Somit kdnnen die Daten dann auf Knopfdruck ausgewertet werden.
Beispielsweise hat das bei den in Abschnitt 8.4 aufgezeigten Beispielen zur Kundenzufriedenheit und
zur Mitarbeiterzufriedenheit eine hohe Bedeutung (vgl. Abs. 8.4.5 & 8.4.6). In diesen Fallen kdnnen
beispielsweise digitale Fragebdgen vorbereitet werden, die von den Mitarbeitern beziehungsweise
Kunden ausgefillt werden. Nachdem die Mitarbeiter oder Kunden die Fragebogen, beispielsweise mit-
tels Onlinefragebogen, ausgefiillt haben, liegen die erhobenen Daten bereits digital vor. Sie missen

somit nicht erneut handisch in ein anderes System zur Auswertung eingetragen werden.

Elektronische Zeiterfassung

Dartiber hinaus kann mit der Nutzung weiterer digitaler Daten, wie beispielsweise einem Zeiterfas-

sungssystem, Vorteile geschaffen werden. Mit Hilfe eines solchen Systems kdnnten die Mitarbeiter die

4 ERP=Enterprise Ressource Planning
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geleisteten Stunden direkt auf bestimmte Auftrage buchen. Somit wiirde man beispielsweise dem in
Abschnitt 7.7 beschriebenen Problem mit den nicht korrekt gebuchten Arbeitsstunden auf die einzel-
nen Auftrage nachkommen. Ein solches System kénnte aktuell die geleisteten Stunden direkt den Auf-
tragen zuweisen. Diese kdonnten dann aktuell vom Unternehmer eingesehen werden. So wiirde auch
deutlich, in welchem Stadium der Auftrag zurzeit ist. Dies wiirde die Transparenz im Unternehmen
steigern. Ein weiterer Vorteil dieses Systems ist, dass auch dem Kunden zu jeder Zeit Auskunft Gber
seinen Auftrag gegeben werden kann. Zusatzlich kann mit diesen Daten die Kapazitat der einzelnen
Mitarbeiter, die in Abschnitt 8.4.2 als Beispielkennzahl (Kapazitdtsreserven) aufgefiihrt ist, aktuell be-
rechnen. Auch die Fertigungszeit (vgl. Abs. 8.4), die die Mitarbeiter fiir eine bestimmte Arbeit brau-

chen, kann damit genau erfasst werden.

Elektronischer Terminkalender

Zur Steigerung der Transparenz konnte aulRerdem ein digitaler Terminkalender gepflegt werden. In
diesen kénnte die Auftragsabfolge mit den jeweiligen Meilensteinen oder Durchfliihrungsschritten als
Termine eingetragen werden. An diese Termine kann dann, bei entsprechender Konfiguration des Ka-
lenders, automatisch erinnert werden. Auf Grund dieser Erinnerung kann Uberpriift werden, ob der
Soll-Zustand des Auftrags (laut Kalendereintrag) dem Ist-Zustand entspricht. Auf diese Weise fallen
Verzogerungen bei der Fertigstellung friih auf. Durch diese Information kann auch der Kunde friihzei-
tig Giber eine Verzogerung seines Auftrags informiert werden. Diese hat wiederum einen positiven Ein-
fluss auf die Kundenbeziehung. Der Kunde mdchte frithzeitig informiert werden und nicht erst, wenn

der Termin zur Fertigstellung nicht eingehalten wurde.

In einen solchen Kalender kénnen auch die Fristen, wie die fiir den erneuten Kontakt zum Kunde nach
Angebotserstellung, die in Abschnitt 8.4 vorgestellt wurde, eingetragen werden. So kann weniger ver-
gessen werden und die Transparenz im Unternehmen gesteigert werden. Jeder der Zugriff auf diesen
Kalender hat, kann die Planung des Unternehmens einsehen. So weil} jeder, was in den nachsten Wo-

chen zu erwarten ist.

Analoge Verfahren

Aber auch ohne digitale Hilfsmittel kdnnen bereits Kennzahlen erhoben werden. Beispielsweise kon-
nen finanzielle Kennzahlen anhand der Bilanz oder dhnlichen Daten des Steuerberaters betrachtet
werden. Auch weitere Daten kénnen manuell in den Betrieben selbst erhoben werden. Beispielsweise
kénnen Rechnungen kontrolliert werden oder MalRnahmen eingefiihrt werden, mit denen Ablaufe
strukturierter durchgefiihrt werden. Zum Beispiel konnte festgelegt werden, dass sich die Mitarbeiter
gegenseitig bei der Pflege der Auftragsblicher am Ende des Tages kontrollieren. In den Betrieben wer-
den auch ohne digitale Hilfsmittel Auftragszettel oder dhnliches geschrieben. Die Auswertung kann
auch mittels Daten, die nur auf dem Papier vorliegen, durchgefiihrt werden. Allerdings ist diese durch

fehlende Automatismen aufwendiger.
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8.5.3 Weitere Hinweise

Insgesamt gilt bei der Anwendung von Kennzahlen noch zu beachten, dass nicht zu viele Kennzahlen
erhoben werden, damit es nicht, wie in Kapitel 4.6 beschrieben, zu Kennzahlenfriedhéfen kommt. Ein
Schutz dagegen wird jedoch durch die regelmiRige Uberpriifung der identifizierten Kennzahlen (vgl.
Abs. 8.3) gewahrleistet. Grundsatzlich kann aber auch in einem Bereich mehr als eine Kennzahl erho-
ben werden. Moglich ist zudem eine Steigerung der Kennzahlen mit der Zeit. Zu Beginn der Arbeit mit
Kennzahlen im Unternehmen kann mit wenigen Kennzahlen angefangen werden. Wenn das Unter-
nehmen Erfahrungen mit diesen wenigen Kennzahlen gesammelt hat und mit diesen sicher umgehen

kann, kénnen weitere Kennzahlen nach dem in Abschnitt 8.3 definierten Schema ergdnzt werden.

AuBerdem sollten in den Unternehmen Grafiken genutzt werden, um die Aussagen von Kennzahlen zu
hinterlegen. So kénnte beispielsweise fir einzelne Bereiche ein Farbschema festgelegt werden. An-
hand eines Zeigers, der die Farben anzeigt, kann dann abgelesen werden, ob der Wert der Kennzahl
gut, mittel oder schlecht ist. So kdnnen auch Informationen an die Mitarbeiter vermittelt werden. Auf
diese Weise sehen die Mitarbeiter, wie die Lage des Unternehmens in unterschiedlichen Bereichen ist.
Es ist davon auszugehen, dass, wenn die Mitarbeiter schlechte Umsatzzahlen oder dhnliches sehen
und wahrnehmen kénnen, sie selbst ein Interesse haben, diese zu dndern. Die Mitarbeiter sind moti-
vierter, um dem Unternehmen zu helfen. Das sichert auch langfristig den Arbeitsplatz des einzelnen
Mitarbeiters. Von diesen grafischen Hilfsmitteln wird, wie in Abschnitt 7.5 zu erkennen ist, bisher in

den Unternehmen noch kein Gebrauch gemacht.
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9 Fazit

AbschlieBend werden im folgenden Kapitel die Forschungsfragen, die in Kapitel 1 aufgestellt wurden,
beantwortet und die Limitation dieser Arbeit aufgezeigt. Dazu ist dieses Kapitel in die Abschnitte ,Lite-
raturphase”, ,,Datenphase” und , Konzeptphase” eingeteilt, die in Kapitel 2 vorgestellt wurden. Daran
knupft der letzte Abschnitt ,Limitationen und Forschungsbedarf” an, in dem Einschrankungen dieser

Arbeit und weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt werden.
Literaturphase

Im ersten Teil der vorliegenden Arbeit war es das Ziel, anhand einer Literaturanalyse herauszufinden,
welche Kennzahlen fiir kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen bereits existieren und
welche Methoden es gibt, diese zur Unternehmenssteuerung zu erheben sowie zu verarbeiten. Dazu
wurde in dieser Arbeit eine Literaturanalyse durchgefiihrt. Wie bereits in Kapitel 4.6 beschrieben,
wurde das Thema Kennzahlen und die Erhebung dieser fir kleine und mittelstandische Handwerksun-
ternehmen in der wissenschaftlichen Literatur bisher nicht behandelt. Bezogen auf KMU im Allgemei-
nen zeigte die Literatur, dass zumindest finanzielle Kennzahlen bereits fiir die Leistungsmessung in
den Unternehmen eingesetzt werden. Spezielle Methoden, um Kennzahlen in KMU zu erheben, wer-
den meist nur sehr ungenau beschrieben. Es wird nicht gezeigt, wie diese in KMU anzuwenden sind.
AuRerdem konnten, die in Abschnitt 4.1 beschriebenen Probleme bei KMU identifiziert werden. Diese

hindern daran, Kennzahlen oder Kennzahlensysteme in KMU einzufiihren und zu nutzen.

Zusatzlich wurden mittels der durchgefiihrten Literaturanalyse Kennzahlensysteme identifiziert, die
sich fiir KMU eignen und einen umfassenden Blick auf das Unternehmen erméglichen. Diese Kennzah-
lensysteme wurden anhand von erarbeiteten Kriterien verglichen. Resultierend aus den durchgefiihr-
ten Vergleichen konnte festgestellt werden, dass keines der ausgewahlten Kennzahlensysteme den

aufgestellten Kriterien voll und ganz entspricht.

Aus diesem Sachverhalt ergibt sich, dass es im Bereich Kennzahlen und Kennzahlensystemen in kleinen
und mittelstandischen Handwerksunternehmen noch erheblichen Forschungsbedarf gibt. Diese For-
schung muss dazu dienen, den derzeitigen Stand in den Handwerksunternehmen zu erkennen und den
Bedarf fiir Kennzahlen zu erfassen, um die Transparenz in den Unternehmen zu férdern, sowie, damit

einhergehend, den Unternehmer zu entlasten.
Datenphase

Auf diesen Erkenntnissen aufbauend wurde ein semi-strukturierter Interviewleitfaden entwickelt, um
drei Unternehmen zu befragen. Die Analyse der aus den Interviews erhaltenen Daten ist die Grundla-
ge, um die zweite Forschungsfrage zu beantworten. Diese fragt nach den Anforderungen, die Unter-
nehmen an ein kennzahlengesteuertes Prozessmanagement haben und nach den Methoden und
Kennzahlen, die bereits in den Unternehmen angewandt werden. Um die Daten zu analysieren, wurde

eine qualitative Inhaltsanalyse der Interviews durchgefiihrt.
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Zusammenfassend lasst sich sagen, dass alle Unternehmen nur ein geringes Wissen Uber betriebliche
Kennzahlen und verknipfte Themen, wie Prozessmanagement, haben. Auch die klare Formulierung
einer Unternehmensstrategie, die eine wichtige Grundlage fiir die Identifikation von Kennzahlen ist,
fehlt den Unternehmen. Fir die Unternehmen existieren zwar wichtige Aspekte nach welchen die Ar-
beit ausgerichtet sein soll, diese werden aber nicht in einer Strategie formuliert. Es werden auch keine
Malnahmen, in Form von Kennzahlen oder dhnlichem, durchgefiihrt, um die fir die Unternehmen

wichtigen Bereiche zu messen oder auf anderer Weise zu veranschaulichen.

Nur eines der befragten Unternehmen erhebt in bestimmten Bereichen Kennzahlen, analysiert diese
und leitet daraus Entscheidungen fiir die Unternehmenssteuerung ab. Allerdings passiert das nicht aus
eigener Kraft des Unternehmens, sondern mit Hilfe eines externen Beraters. Die Unternehmen selbst
setzen auch keine Software ein, um Daten zu erheben und auszuwerten. Damit wird erhebliches Po-
tenzial, mit welchem Daten automatisiert erfasst und ausgewertet werden, nicht genutzt. Im Falle
dass der technologische Stand des Unternehmens den Einsatz von Software zur Erhebung und Aus-
wertung von Kennzahlen zuldsst, ist auch in diesem Bereich erhebliches Verbesserungspotenzial vor-
handen. Mit der Nutzung von Software kann der Prozess von Erhebung und Auswertung effizient um-

gesetzt werden.

Bei der Analyse der Daten konnte auerdem herausgefunden werden, dass finanzielle Kennzahlen bis-
her nicht in KMU eingesetzt werden. Das widerspricht den, in Abschnitt 4.1 beschriebenen Literatur-
angaben, dass in KMU schon viele finanzielle Kennzahlen eingesetzt werden. Zumindest in den befrag-
ten Handwerksunternehmen werden diese nur geringfiigig oder gar nicht eingesetzt. Fir zwei der drei
Unternehmen ist in diesem Bereich der Blick auf das Konto und das , Bauchgefiihl“ ausreichend, um

die wirtschaftliche Situation des Unternehmens zu bewerten.

Des Weiteren ging aus den Interviews hervor, dass die Unternehmen teilweise schon selbst die man-
gelnde Transparenz erkannt haben. Sie méchten die Transparenz verbessern und Abldufe besser struk-
turieren, damit weniger Dinge in den Unternehmen vergessen werden und Termine besser eingehal-

ten werden. Auch die Personalfiihrung mochten die Unternehmen verbessern.
Konzeptphase

Mit Hilfe dieser Literaturgrundlage und den Analyseergebnisse der Unternehmensinterviews wurde
die dritte Forschungsfrage dieser Arbeit beantwortet. Mit dieser wurde erforscht, welche geeigneten
Methoden anhand des Anforderungsprofils aus dem betrieblichen Alltag ermittelt werden kénnen, um
die relevanten Daten zu erheben, zu verarbeiten und zielgerichtet anzuwenden. Um eine geeignete
Methode zu entwickeln, die relevanten Daten zu erheben, zu verarbeiten und zielgerichtet anzuwen-
den, wurde ein Vorschlag fiir ein prozessorientiertes Kennzahlensystem in Kapitel 8 entwickelt. Dieser
Vorschlag fir ein prozessorientiertes Kennzahlensystem beachtet die Probleme, die in der Literatur
beschrieben wurden (vgl. Abs. 4.1) und die Gegebenheiten in den kleinen und mittelstandischen
Handwerksunternehmen, die in der Analyse identifiziert wurden (vgl. Kapitel 7). Dieser Vorschlag fir

ein Kennzahlensystem hilft den Unternehmen, die fiir sie wichtigen Kennzahlen zu erheben und die
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Transparenz, durch die Informationen, die Kennzahlen enthalten, zu erh6hen. Der im Kapitel 8 vorge-
stellte Vorschlag kann nun im weiteren Verlauf des Projekts ,eBusiness-Lotse Mittelrhein” verwendet

werden.

Obwohl der Vorschlag eines Kennzahlensystems, wie zuvor bereits beschrieben, wichtige Besonder-
heiten von kleinen und mittelstandischen Handwerksunternehmen beachtet, kénnen nicht alle
Schwierigkeiten, die KMU mit der Kennzahlenarbeit haben (vgl. Abs. 4.1) mit der Entwicklung eines,
auf die speziellen Bedirfnisse zugeschnittenes, Kennzahlensystems gelost werden. Insbesondere die
Einschrankungen durch knappe zeitliche und menschliche Ressourcen, die KMU bewailtigen missen. Es
bleibt unvermeidbar, dass bei der Einflihrung eines Kennzahlensystems oder der generellen Arbeit mit
Kennzahlen, in den Unternehmen ein erhebliches Kontingent an Arbeitszeit zur Verfligung gestellt
werden muss, damit die Arbeit mit Kennzahlen auf Dauer erfolgreich sein kann. Diese Arbeitszeit, die
am Anfang investiert wird, wird im Laufe der Zeit durch eine bessere Organisation und Transparenz im
Unternehmen wieder eingespart. Jedoch muss der Unternehmer diesen Nutzen selbst erkennen und
eine Motivation dafiir entwickeln, sich gerade in diesem Bereich verbessern zu wollen. Denn nur mit
dieser Motivation kann gewahrleistet werden, dass das Projekt zur Einfihrung von Kennzahlen im Un-
ternehmen erfolgreich ist. Ist diese Motivation nicht vorhanden, ist die Gefahr gro3, dass die Arbeit
mit Kennzahlen in den Unternehmen fehlschlagt. Dieser Misserfolg ist dann vermutlich darauf zurick-
zufiihren, dass der Unternehmer nicht hinter dem Projekt , Kennzahlen” steht und es ohne den ent-

sprechenden Einsatz nicht zum Erfolg gebracht werden kann.

Im Hinblick auf die in der Literaturanalyse ausfindig gemachten Kennzahlensysteme aus Abschnitt 4.2
bleibt zu sagen, dass diese Systeme insgesamt durch ihre Komplexitat und Inflexibilitat nicht fur
Handwerksunternehmen geeignet sind. Anhand der Analyse in Kapitel 7 liel sich feststellen, dass die
Unternehmen unterschiedliches Wissen liber Kennzahlen haben, aber alle, trotz des unterschiedlichen
Wissens, noch am Anfang der Arbeit mit Kennzahlen im Unternehmen stehen. Es muss ein System
eingesetzt werden, welches flexibel und einfach zu nutzen ist. Zuséatzlich ist es sinnvoll, den Unter-
nehmen die Moglichkeit zu geben, dass System nur bis zu einem bestimmten Punkt einzusetzen. Somit
wird eine Art Modularitdt geschaffen, so dass das System bei Bedarf eigenstdandig weiter ausgebaut

werden kann.
Limitationen und Forschungsbedarf

Der in dieser Arbeit ausgearbeitete Vorschlag fiir ein prozessorientiertes Kennzahlensystem beachtet
nur die Situation in drei Handwerksunternehmen zweier Branchen. Daher sind die in dieser Arbeit er-
hobenen Daten nicht reprasentativ flr die gesamte Handwerksbranche, sondern stellen nur eine qua-
litative Momentaufnahme dar. Somit gibt es an dieser Stelle noch Forschungsbedarf. Um eine allge-
meinglltige Aussage treffen zu kdnnen, miissen mehr Unternehmen und mehr Unternehmen aus un-
terschiedlichen Handwerksbereichen befragt werden. Das war im Rahmen dieser Arbeit nicht moglich,
da sich an den, zu diesem Zeitpunkt am Projekt teilnehmenden, Unternehmen orientiert werden

musste.
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Ein weiterer Schritt, der im Anschluss dieser Arbeit ausgefiihrt werden kann, ist der Versuch, den erar-
beiteten Vorschlag in einem kleinen oder mittelstandischen Handwerksunternehmen anzuwenden.
Auf diese Weise kann zusatzlich herausgefunden werden, wie praxistauglich der ausgearbeitete Ent-
wurf ist. Bei der Anwendung des Vorschlags ist auch darauf zu achten, wie hilfreich die in Abschnitt 8.4

beschriebenen Kennzahlen in der Praxis sind.

Des Weiteren ist durch diese Arbeit nicht sichergestellt, dass das erarbeitete prozessorientierte Kenn-
zahlensystem nur fir kleine und mittelstandische Handwerksunternehmen einsetzbar ist. Das System
wurde auf Grundlage der in kleinen und mittelstandischen Handwerksunternehmen erhobenen und
daraufhin analysierten Daten entwickelt. Es wurde aber nicht iberprift, ob das System nur in kleinen
und mittelstiandischen Handwerksunternehmen einsetzbar ist. Somit ist auch die Ubertragbarkeit des
vorgeschlagenen prozessorientierten Kennzahlensystems auf andere KMU unterschiedlichster Bran-
chen und der Einsatz dort moglich. Dies ist ein weiterer Ansatzpunkt, der in zukilnftigen Arbeiten

Uberprift werden kann.

Abschlielend lasst sich sagen, dass der in dieser Arbeit entwickelte Vorschlag fiir ein Kennzahlensys-
tem eine gute Grundlage dafir ist, die Arbeit mit Kennzahlen in kleinen und mittelstandischen Hand-
werksunternehmen zu gestalten. Um aus diesem Vorschlag allerdings ein ,,echtes” Kennzahlensystem
zu entwickeln, welches unabhangig von einem Projekt in Unternehmen eingesetzt werden kann, ist

noch viel Forschungsarbeit zu verrichten.
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