MONTAN

UNIVERSITAT
M LEOBEN W

Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften

Masterarbeit

Entwicklung eines Kennzahlencockpits flir
Supply Chain Management am Beispiel
eines Unternehmens der Elektronikbranche

Anna Baier, BSc

Oktober 2020



Aufgabenstellung

Frau Anna Baier wird das Thema

Entwicklung eines Kennzahlencockpits fiir Supply Chain
Management am Beispiel eines Unternehmens der
Elektronikbranche

zur Bearbeitung in einer Masterarbeit gestelit.

Im ersten Abschnitt der Masterarbeit sind die theoretischen Grundlagen zur Bearbeitung
der beschriebenen Themenstellung herauszuarbeiten. Hierzu sind Daten und die
Maéglichkeiten zur Messung ihrer Qualitdt zu beschreiben, die als Grundlage flr die
vorgestellten Kennzahlen und darauf aufbauend die Kennzahlensysteme im Bereich des
Supply Chain Managements dienen werden.

Der Schwerpunkt des praktischen Teils bildet die Auswahl eines geeigneten
Kennzahlensystems und somit die Entwicklung eines Kennzahlencockpits fir ein
Unternehmen in der Elektronikbranche, dessen Umsetzbarkeit in Hinblick auf die
verflugbare Datenqualitdt mit einem Reifegradmodell Uberprift wird. Wahrend des
Entwicklungsprozesses sind Handlungsempfehlungen fir die Weiterentwicklung des
erarbeiteten Systems zu dokumentieren.

Leoben, 01.03.2020 o.Univ.Prof. Dr. Hubert Biedermann

Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften



| EIDESSTATTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare an Eides statt, dass ich diese Arbeit selbstandig verfasst, andere als die angegebenen
Quellen und Hilfsmittel nicht benutzt, und mich auch sonst keiner unerlaubten Hilfsmittel bedient habe.

Ich erklare, dass ich die Richtlinien des Senats der Montanuniversitat Leoben zu "Gute
wissenschaftliche Praxis" gelesen, verstanden und befolgt habe.

Weiters erklare ich, dass die elektronische und gedruckte Version der eingereichten
wissenschaftlichen Abschlussarbeit formal und inhaltlich identisch sind.

Datum 22.10.2020

v fire

‘L’Jnterschriy'erfasserlin
Anna, Baier




Gleichheitsgrundsatz

Gleichheitsgrundsatz

Aus Grinden der Lesbarkeit wurde in dieser Arbeit darauf verzichtet,
geschlechtsspezifische Formulierungen zu verwenden. Es wird ausdricklich
festgehalten, dass die bei Personen verwendeten maskulinen Formen fur beide
Geschlechter zu verstehen sind.



Danksagung

Danksagung

Mein Dank gebuhrt all jenen, die mir durch ihre fachliche und persénliche Unterstiitzung
bei der Erstellung dieser Arbeit geholfen haben.

Bei Frau Mag. Sandra Malli mdchte ich mich besonders fiir die Betreuung bei der
Durchfiihrung des praktischen Teils der Masterarbeit im Unternehmen SVI Austria in
Deutschlandsberg bedanken. Weiters bedanke ich mich bei allen Personen von SVI
Austria, die mich bei der Umsetzung dieser Arbeit durch ihr Fachwissen unterstitzt
haben.

Ein besonderer Dank gilt an dieser Stelle Frau Dipl. Ing. Katharina Mertens, da durch
ihre Hilfestellung und die konstruktive Zusammenarbeit die Durchflihrung dieser Arbeit
erst ermdglicht wurde.

Zudem mdchte ich mich bei Herrn Prof. Dr. Hubert Biedermann fir die Genehmigung
der Verfassung des Themas der Masterarbeit am Lehrstuhl Wirtschafts- und
Betriebswissenschaften bedanken.

Abschlielend gilt mein Dank meiner Familie und meinen Freunden, die mich entlang
meiner gesamten Studienzeit begleitet und dabei stets unterstiitzt haben.



Kurzfassung

Kurzfassung

Die fortschreitende Digitalisierung und das dynamische Wettbewerbsumfeld
konfrontieren Unternehmen zunehmend mit neuen Herausforderungen, welche es zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu bewaltigen gilt. Dies bedingt,
dass bestehende Strukturen geéndert werden miissen. Die Anderungen reichen von
Anpassungen der internen als auch externen Supply Chain bis hin zur Neuausrichtung
der Unternehmensstrategie. Dadurch gewinnen moderne Kennzahlensysteme, die
aufgrund ihres starken Strategiebezugs nicht nur zur Leistungsmessung, sondern direkt
zur Bewertung der Strategieumsetzung herangezogen werden, immer mehr an
Bedeutung.

Da die Leistungen des Unternehmens stark von den gewahlten Kooperationspartnern
entlang der Supply Chain abhangig sind, muss das zusammenwirkende Lieferanten-
Hersteller-Kunden-Geflecht zur Sicherung und Verbesserung der aufkommenden
Waren- und Werteflliisse aktiv gesteuert und koordiniert werden. Die Ergebnisse der
Supply Chain Aktivitdten lassen sich zur laufenden Uberpriifung wiederum in einem
Kennzahlensystem darstellen, wobei die Vertrauenswurdigkeit und Verlasslichkeit der
Ergebnisse erst bei einer angemessenen Datenqualitat gegeben ist.

Die vorliegende Masterarbeit umfasst die Entwicklung eines Kennzahlencockpits fur
Supply Chain Management in einem Unternehmen der Elektronikbranche. Dazu widmen
sich die ersten beiden Kapitel den theoretischen Grundlagen von Daten und
Datenqualitat sowie von Kennzahlen und Kennzahlensystemen. Diese dienen als Basis
fur die Ausarbeitung der praktischen Fallstudie, welche die einzelnen Schritte der
Entwicklung eines Kennzahlencockpits beschreibt. Da die Erstellung eines
Kennzahlensystems ein individueller Prozess ist, werden zunachst die Ist-Situation des
Unternehmens sowie die internen Anforderungen anhand von Experteninterviews
erhoben. Die Ergebnisse der Experteninterviews dienen wiederum als Grundlage fur die
Durchfihrung von Workshops zur schrittweisen Kennzahlencockpitentwicklung. Danach
wird die Datenbasis der Kennzahlen durch Anwendung eines Reifegradmodells
hinsichtlich ihrer Datenqualitat bewertet und Handlungsempfehlungen zur Verbesserung
der bestehenden Datenqualitat abgegeben. Ergebnis der Arbeit ist die Fertigstellung des
Kennzahlencockpits, welches zur Uberpriifung und Verbesserung der Leistungen des
Supply Chain Managements im Unternehmen eingesetzt wird.



Abstract

Abstract

The advancing digitization and the dynamic competitive environment are increasingly
confronting companies with new challenges that must be overcome to secure the
competitiveness of companies. This means that existing structures must be changed.
The changes range from adjustments to the internal and external supply chain to the
realignment of corporate strategy. As a result, modern key figure systems, which, due to
their strong strategic reference, are not only used to measure performance, but also
directly to evaluate strategy implementation, are becoming increasingly important.

Since the company's services are heavily dependent on the selected cooperation
partners along the supply chain, the cooperating supplier-manufacturer-customer-
network must be actively controlled and coordinated to secure and improve the flow of
goods and values. The results of the supply chain activities can in turn be displayed in a
key figure system for ongoing review, whereby the trustworthiness and reliability of the
results is only given if the data quality is adequate.

This master's thesis includes the development of a key figure cockpit for supply chain
management in a company in the electronics industry. The first two chapters are devoted
to the theoretical fundamentals of data and data quality as well as key figures and key
figure systems. These serve as the basis for the elaboration of the case study, which
describes the individual steps in the development of a key figure cockpit. Since the
creation of a key figure system is an individual process, the current situation of the
company as well as the internal requirements are first assessed using expert interviews.
The results of the expert interviews serve as the basis for the implementation of
workshops for the step-by-step development of the key figures cockpit. Then the
database of the key figures is evaluated regarding their data quality using a maturity
model and recommendations for action are given to improve the existing data quality.
The result of this thesis is the completion of the key figure cockpit, which is used to review
and improve the performance of supply chain management in the company.
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Einleitung

1 Einleitung

Das erste Kapitel der vorliegenden Masterarbeit dient dazu die Ausgangssituation und
Problemstellung, welche zur Verfassung dieser Arbeit gefuhrt haben, darzulegen.
Zudem wird auf die Zielsetzung, die daraus abgeleiteten Forschungsfragen und die
methodische Vorgehensweise eingegangen. Am Ende des Einleitungskapitels folgt die
Schilderung des Aufbaus der Arbeit.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Die fortschreitende Globalisierung und der Einsatz neuer Technologien flhren
zunehmend zur Anderung des Managements' und der strategischen Prioritaten von
Unternehmen.?  Um  nachhaltig  wettbewerbsfahig zu  bleiben, missen
Unternehmensziele effektiv umgesetzt sowie besonders die Leistungen kritischer
Bereiche gemessen werden.> Wahrend einzelne Unternehmensbereiche bislang
unabhangig voneinander bewertet wurden, liegt der Fokus immer mehr auf der Nutzung
von Verbesserungspotenzialen an den unternehmensinternen als auch
unternehmensexternen Schnittstellen durch aktives Supply Chain Management.* Die
Umsetzung dieser Anderungen hat gezeigt, dass bereits bestehende traditionelle
Leistungsmessungen durch viele Einschrankungen gekennzeichnet® und fir
Leistungslberprifungen in einem dynamischen Wettbewerbsumfeld nicht mehr
angemessen sind. Dies ist bedingt durch einen Uberwiegenden Einsatz von monetéaren
Faktoren und einer starken Vergangenheitsorientierung. Auf’erdem fehlt meist ein
direkter Bezug zur Unternehmensstrategie und untere Organisationsebenen werden
aufgrund des hohen Aggregationsgrades kaum beriicksichtigt.®

In den spaten 1980er Jahren verlagerte sich der monetare Fokus bezlglich der
Wettbewerbsfahigkeit zunehmend auf andere Faktoren wie Flexibilitdt, Qualitat und
kurze Lieferzeiten, weshalb sich auch die Art und Weise der Leistungsmessung in
Unternehmen verandert hat. Moderne Kennzahlensysteme setzen verstarkt
nichtfinanzielle Kennzahlen ein, unterstitzen eine kontinuierliche
Leistungsverbesserung, kdnnen bei Bedarf angepasst werden und bilden auch operative
Leistungsebenen ab.” Die flr die einzelnen Kennzahlen herangezogenen Daten werden
aus verschiedenen Quellen Uber unterschiedliche technische Systeme und
Abrechnungssysteme, wie beispielsweise der Betriebsdatenerfassung oder der
Lagerwirtschaft, gewonnen.®? Dabei bestehen hohe Datenanforderungen, wie eine

T Vgl. Bititci, U. et al. (2012), S. 305

2 Vgl. Ghalayini, A. M.; Noble, J. S. (1996), S. 63

3 Vgl. Bititci, U. et al. (1997), S. 522

4Vgl. Werner, H. (2017), S. 5

5Vgl. Ghalayini, A. M.; Noble, J. S. (1996), S. 63

6 Vgl. Werner, H. (2017), S. 456

7 Vgl. Ghalayini, A. M.; Noble, J. S. (1996), S. 63 ff.
8 Vgl. Reichmann, T. (2017), S. 55 f.
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angemessene Aktualitdt und Fehlerfreiheit sowie eine mdglichst automatisierte
Verfugbarkeit.®

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Kennzahlencockpits fir Supply Chain
Management in einem Unternehmen der Elektronikbranche, welches den
unternehmensinternen Anforderungen entspricht. Die internen Anforderungen und die
Ist-Situation sollen anhand von Experteninterviews mit Personen aus dem Unternehmen
erhoben werden. Die Durchfiihrung von Workshops soll die schrittweise Entwicklung des
Kennzahlencockpits entsprechend den ermittelten Anforderungen bewirken. Zudem
sollen die Vertrauenswirdigkeit und Verlasslichkeit der Datenbasis der Kennzahlen
anhand einer Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell bewertet und basierend
darauf Handlungsmalinahmen abgeleitet werden. Die Arbeit endet mit der Abgabe von
Empfehlungen bezuglich der Weiterentwicklung des Kennzahlencockpits hinsichtlich
Kennzahlen, die als mdglicherweise relevant eingeschatzt werden, aber derzeit nicht
erhoben werden kénnen.

Basierend auf der Zielsetzung und dem Fokus dieser Arbeit stellen sich folgende
Forschungsfragen:

e Welche internen Anforderungen bestehen an das zu entwickelnde
Kennzahlencockpit?

e Wie muss ein Kennzahlencockpit fir Supply Chain Management aufgebaut sein,
um den internen Anforderungen zu entsprechen?

o Welche Datenqualitat liegt bei der Datenbasis der Kennzahlen im entwickelten
Kennzahlencockpit vor und welche Handlungsempfehlungen lassen sich daraus
ableiten?

1.3 Methodische Vorgehensweise

Zur Erreichung der geschilderten Zielsetzung und Beantwortung der formulierten
Forschungsfragen wurde zunachst mit einer Literaturrecherche mit dem Fokus auf Daten
und Datenqualitdt sowie Kennzahlen und Kennzahlensystemen begonnen. Basierend
auf den theoretischen Grundlagen wurde ein Fragebogen zur Durchflihrung von
Experteninterviews erstellt, welcher sowohl die Ist-Situation des Unternehmens als auch
die internen Anforderungen erhebt. Die Ergebnisse der Analyse der Ist-Situation und der
internen Anforderungen dienen wiederum als Grundlage fir die Umsetzung der
Workshops zur schrittweisen Entwicklung des Kennzahlencockpits. Nach der
Durchfuhrung der Workshops werden die Datenbasis der ausgearbeiteten Kennzahlen
anhand ihrer Datenqualitat mittels Reifegradmodell bewertet sowie basierend auf der
Bewertung Handlungsempfehlungen  abgegeben. Die  Entwicklung  des
Kennzahlensystems endet bei erfolgreicher Implementierung des Kennzahlencockpits
im Unternehmen.

9 Vgl. Horvath, P. (2012) zitiert nach Kleindienst, B. (2017), S. 116
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14 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit gliedert sich in die Kapitel Einleitung, Grundlagen zu Daten
und Datenqualitdt, Grundlagen zu Kennzahlen und Kennzahlensystemen, Praktische
Fallstudie sowie Zusammenfassung und Ausblick.

Das erste Kapitel dient zur Einflihrung in das behandelte Themengebiet und zur
Abgrenzung des Umfangs der Arbeit. Dazu werden neben der Ausgangssituation und
Problemstellung sowohl die Zielsetzung und Forschungsfragen als auch die
methodische Vorgehensweise dargelegt. Am Ende des Kapitels erfolgt die Schilderung
des daraus resultierenden Aufbaus der Arbeit.

Zur Einfihrung in die Thematik wird in den Kapiteln 2 und 3 theoretisches
Grundlagenwissen vermittelt. Zu Beginn des Theorieteils liegt der Fokus auf Daten und
Datenqualitat, indem die Begriffe zunachst definiert werden. AnschlieRend folgt die
Darlegung von Datenqualitdtsmerkmalen und Datenqualitatsmetriken, welche wiederum
als Basis fir Abschnitt 2.4, die Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell, dienen.
Kapitel 3 legt den Fokus auf Kennzahlen und Kennzahlensysteme. Dabei wird eine
beispielhafte Kennzahlenbeschreibung vorgestellt. Zudem werden am Ende des
Kennzahlenabschnitts die Begriffe Einkauf und Supply Chain Management definiert
sowie einkaufs- und Supply Chain Management-spezifische Kennzahlen und
Kennzahlenkategorien prasentiert. Ein weiterer Schwerpunkt des dritten Kapitels sind
Kennzahlensysteme. In Abschnitt 3.2 werden zunachst die einzelnen Phasen des
Lebenszyklus von Kennzahlensystemen beschrieben. Weiters wird auf den Aufbau von
Kennzahlensystemen eingegangen. Am Ende des Kapitels werden Beispiele moderner
Kennzahlensysteme vorgestellt.

Das vierte Kapitel beinhaltet den praktischen Teil dieser Arbeit, indem zu Beginn die
Einleitung und Aufgabenstellung prasentiert werden. Anschliel3end erfolgt die detaillierte
Darlegung der methodischen Vorgehensweise bezlglich der Umsetzung der Analyse
der Ist-Situation und der internen Anforderungen, von Workshops und der
Datenqualitadtserhebung. Abschnitt 4.3 umfasst die im Zuge der Durchfiihrung
erhaltenen Ergebnisse der Analyse der Ist-Situation und der internen Anforderungen,
der darauf basierenden Workshops zur Entwicklung des Kennzahlencockpits sowie der
Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell. Am Ende des Kapitels erfolgen die
Beschreibung und Darstellung des entwickelten Kennzahlencockpits.

Die Arbeit schlief3t mit der Zusammenfassung und dem Ausblick, indem die zu Beginn
gestellten Forschungsfragen beantwortet und zuktlinftiger Handlungsbedarf geschildert
werden.
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2 Grundlagen zu Daten und Datenqualitat

Das zweite Kapitel umfasst die theoretischen Grundlagen zu Daten und Datenqualitat,
indem zunachst auf die begriffiche Abgrenzung der Termini Zeichen, Daten,
Informationen und Wissen eingegangen sowie der Begriff Datenqualitat definiert wird.
AnschlieRend wird die Datenqualitdt durch Datenqualitdtsmerkmale nach
ENGLISH (1999)'° und nach WANG und STRONG (1996)" operationalisiert. Die
Quantifizierung der Datenqualitat erfolgt anhand von Datenqualitatsmetriken, welche fur
einen angemessenen Einsatz gewissen Anforderungen entsprechen. Abschlief3end wird
das Reifegradmodell nach BERNERSTATTER (2019)'2 vorgestellt, welches zur
umfassenden Bewertung der Datenqualitdt bei datenanalytischen Anwendungen
eingesetzt werden kann.

2.1 Daten und Datenqualitat

Fir die Erlduterung des Datenbegriffs bedarf es einer Abgrenzung der Termini Zeichen,
Daten, Informationen und Wissen. Die Begriffshierarchie wird in Abbildung 1
schematisch aufgezeigt. Zeichen dienen als Grundlage fiir Daten und bilden diese nach
definierten Syntaxregeln. Wenn Daten zuséatzlich in einen Kontext gestellt werden,
werden diese zur Information und erhalten somit eine Bedeutung. Informationen wirken
sich darauf aus, wie wir einen Sachverhalt wahrnehmen und den Kontext beurteilen. '3

.Herr Muller woh.nt
; HpaoTet:wuzrigeiISrr = > Wissen
< T,
h&u;fr:r:ztn?: ———> / Information |
| e
Maller Daten
{F <———| Syntax
Al #> Zeichen
U Y T 4

Abbildung 1: Begriffshierarchie’

10°Vgl. English, L. P. (1999)

" Vgl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996)
2 \/gl. Bernerstatter, R. (2019)

13 Vgl. Bodendorf, F. (2005), S. 1

14 Quelle: Bodendorf, F. (2005), S. 1
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Wissen befindet sich auf der héchsten Stufe der Begriffshierarchie, da hierfir Kenntnisse
Uber den Zusammenhang von Informationen sowie Uber deren Verknlpfung benétigt
werden. Somit sind neben den grundsatzlichen Informationen auch die Beziehungen und
Zusammenhange dieser von grofer Bedeutung. Daten, Informationen und Wissen sind
wertvolle Ressourcen, die durch Planung, Organisation und Verwertung fir den
zielgerichteten Einsatz im Zuge der Managementfunktionen eines Unternehmens
ausgeschopft werden.’ Durch die zunehmende Digitalisierung liegt der Fokus
besonders auf der Sicherstellung einer angemessenen Datenqualitat, weshalb dies
haufig zur Aufgabe aller Managementebenen in einem Unternehmen wird.'® Daher
erfolgt im Anschluss die Definition des Datenqualitatsbegriffs.

Datenqualitat wird von GEBAUER und WINDHEUSER (2018)"" als ,die Gesamtheit der
Auspragungen von Qualitdtsmerkmalen eines Datenbestandes bezlglich dessen
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erflllen“'® definiert. Somit ist
die Datenqualitdt nur anhand des Kontexts der Nutzung der Daten beurteilbar. Daher
wird in der Literatur oftmals Informationsqualitdt synonym fir Datenqualitdt verwendet.
Um zu erkennen, ob Daten der Zweckeignung oder im Englischen der Fitness for Use
entsprechen, muss die Datenqualitat operationalisiert werden. Jene Operationalisierung
ist anhand von Datenqualitadtsmerkmalen und Datenqualitdgtsmetriken durchfiihrbar und
wird in der Datenqualitatspyramide in Abbildung 2 dargestellt."®

Gesamtheit unterschiedlicher
Qualitatsmerkmale

Daten-
qualitat

Datenqualitits- Einzelaspekt der Datenqualitat
merkmale

Datenqualitatsmetriken Objektive, messbare Grélken

Abbildung 2: Datenqualitdtspyramide?’

Unter Datenqualitat fallt somit die Menge aller Datenqualitatsmerkmale. Zur Bewertung
der Qualitdtsmerkmale mussen Metriken herangezogen werden, sodass quantitative
Aussagen Uber das Qualitatsmal moglich sind.?' Daher werden in den Abschnitten 2.2

15 \Vgl. Bodendorf, F. (2005), S. 1 f.

16 \/gl. Otto, B.; Osterle, H. (2016), S. 1

7 Vgl. Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018)

8 Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 88

9 Vgl. Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 87 f.

20 Quelle: in Anlehnung an Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 88
21Vgl. Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 88
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und 2.3 die Begriffe Datenqualitdtsmerkmale und Datenqualitdtsmetriken detaillierter
behandelt.

2.2 Datenqualitatsmerkmale

Da es nicht moglich ist die Datenqualitdt anhand eines einzigen Merkmals zu
beschreiben, bedarf es einer gezielten Auswahl an unterschiedlichen
Datenqualitatsmerkmalen, welche die Datenqualitat umfassend darstellen kénnen.?? Zur
Strukturierung der Datenqualitatsmerkmale wurden in der Literatur bereits diverse
Ansatze entwickelt.?® Die Ansatze nach ENGLISH (1999)** und nach WANG und
STRONG (1996)?° haben die Gliederung von Datenqualitatsmerkmalen erheblich gepréagt,
weshalb auf diese in weiterer Folge naher eingegangen wird.

221 Datenqualitatsmerkmale nach ENGLISH

Bei der Strukturierung der Datenqualitatsmerkmale nach ENGLISH (1999)% wird
zwischen drei Hauptkategorien unterschieden: Qualitédt der Datendefinition, inhaltliche
Datenqualitét sowie Qualitat der Datenreprasentation. Zur besseren Ubersicht werden
die Hauptkategorien mit ihren dazugehdrigen Unterkategorien in Abbildung 3
dargestellt.?’

Qualitat der
Datendefinition

Inhaltliche
Datenqualitét

Qualitat der
Datenreprasentation

Datenspezifikation

[ Geschaftsregeln

Integritats-
bedingungen

Vollstandigkeit

Rechtzeitige
Bereitstellung

—  Eindeutigkeit

| | Angemessenheit
des Formats

| | Einhaltung der
Geschaftsregeln

| | Versténdlichkeit
des Formats

Genauigkeit und
Fehlerfreiheit

Abbildung 3: Datenqualititsmerkmale nach ENGLISH?®

Die Gliederung der Merkmale erfolgt anhand der Vorgehensweise der
Datenqualitdtserhebung. Hierbei dient die Untersuchung der Datendefinitionsqualitat als

22 \/gl. Otto, B.; Osterle, H. (2016), S. 31
23 \Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 47
24\/gl. English, L. P. (1999)

25\/gl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996)
26 \/gl. English, L. P. (1999)

27 \/gl. English, L. P. (1999), S. 27 ff.

28 Quelle: eigene Darstellung
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Grundlage, da die inhaltliche Datenqualitdt ohne eine angemessene Datendefinition
nicht beurteilt werden kann. Im Zuge der Erhebung der Datendefinitionsqualitat wird
zunachst der Datenbestand analysiert, wodurch Metadaten, die unter anderem aus
Pflichtenheft, Datenmodell etc. bestehen, in den Fokus ricken, da sich darin
nachvollziehbare und umfassende Informationen zu Datenobjekten ermitteln lassen. In
der Datenspezifikation werden Objekte, wie beispielsweise Felder oder Tabellen,
hinsichtlich ihrer Relevanz und Modellierung im eingesetzten System gesondert
beschrieben. Hierbei werden Qualitdtsaussagen zur Vollstandigkeit der Objekte, der
Nachvollziehbarkeit der Beschreibung sowie der Existenz, Bereitstellung und Aktualitat
der Dokumentation getroffen. Geschéaftsregeln bilden zudem die Interdependenzen und
Zusammenhange der abgebildeten Objekte ab. Wenn sich diese Interdependenzen im
Datenmodell duRern, kann die Korrektheit der Beziehungen, auch referentielle Integritat
genannt, Uberprift werden. Meist werden jedoch nicht alle vorhandenen Beziehungen
direkt im System abgebildet, sondern bestehen implizit, etwa, indem die Programmlogik
darauf aufbaut.?®

Sobald eine adaquate Prifung der Datendefinitionsqualitat erfolgt ist, sind fir die
Untersuchung der inhaltlichen Datenqualitdt keine grof3en Anstrengungen mehr
notwendig, da auf Basis der Datenspezifikation die Kriterien zur Datenwertkorrektheit
abgeleitet werden kdnnen. Weiters ist es moglich mithilfe der Geschaftsregeln
unplausible Verhéltnisse zu anderen Bereichsinhalten aufzudecken und (ber
Integritatsbedingungen Diskrepanzen bezlglich Datenséatzen, die miteinander in
Beziehung stehen, zu ermitteln. Wenn die Qualitat der Datendefinition genutzt wird, um
auf die inhaltliche Datenqualitat zu schliel3en, kann letztere sogar automatisiert ermittelt
werden.

Der dritte Schwerpunkt umfasst die Datenreprasentationsqualitdt, welche von der
rechtzeitigen Bereitstellung sowie der Angemessenheit und Verstandlichkeit des
Formats abhangig ist. Korrekte Daten sind nur dann nitzlich, wenn diese fir den Nutzer
rechtzeitig verfligbar und nachvollziehbar sind. Somit ist die
Datenreprasentationsqualitdt stark vom Nutzer selbst und nicht zwingend von
technischen Gegebenheiten abhangig, sodass der Nutzer bei der Bewertung
miteingebunden werden muss. Weitere, jedoch nicht besonders kritische Anforderungen
an die Datenreprasentation kdnnen hinsichtlich nachgelagerter Systeme, die mit Daten
versorgt werden, auftreten. Eine notwendige Anpassung ist beispielsweise uber
geeignete Transformationsmethoden durchfiihrbar.®'

2.2.2 Datenqualitdgtsmerkmale nach WANG und STRONG

WANG und STRONG (1996)*? legen bei ihrer Strukturierung der Datenqualitatsmerkmale
vier Hauptkategorien inklusive 15 Unterkategorien fest und stellen im Gegensatz zu
ENGLISH (1999)* den Datennutzer stark in den Vordergrund, indem ein GrofRteil der

29 \Vgl. Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 89 f.
30 Vgl. Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 90
31Vgl. Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 90
32 \Vgl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996)

33 Vgl. English, L. P. (1999)
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Parameter anhand der subjektiven Einschatzung des Datennutzers bewertet wird.?* Die
Strukturierung der Datenqualitdtsmerkmale wird zur besseren Ubersicht in Abbildung 4
dargestellt.

Intrinsisch Kontextbezug Représentation Zuganglichkeit

I Glaubwiirdigkeit I Wertschopfung I Interpretierbarkeit Zuganglichkeit

H Genauigkeit H Relevanz I Verstandlichkeit Zugriffssicherheit

H Objektivitat H Aktualitat H Konsistenz

— Reputation H Vollstandigkeit L Ubersichtlichkeit

Angemessene
Datenmenge

Abbildung 4: Datenqualititsmerkmale nach WANG und STRONG?S

Die intrinsische Datenqualitdt umfasst neben der traditionellen Ansicht, die die
Genauigkeit und Obijektivitdt der Daten beinhaltet, auch die Glaubwurdigkeit und die
Reputation.®® Die Genauigkeit der Daten ist objektiv bewertbar, hingegen sind die
Glaubwdrdigkeit, Objektivitat und Reputation stark von der subjektiven Beurteilung des
Datennutzers abhangig.®” Eine subjektive Einschatzung der Datenqualitat ist
beispielsweise bei Daten, die das gleiche Objekt bzw. den gleichen Sachverhalt
beschreiben, jedoch aus unterschiedlichen Quellen bezogen werden und
unterschiedliche Werte aufweisen (z. B. Lagerbestand im System versus Lagerbestand
laut manueller Inventur), notwendig. Nun muss der Datenkonsument entscheiden, auf
welche Quelle Qualitatsprobleme zurlickzufiihren sind und ob eine Fehleranpassung
durchgeflihrt werden soll. Eine weitere subjektive Einschatzung der Datenqualitat ist bei
der Beurteilung des Datenaufzeichnungsprozesses notwendig. Beispielsweise wird
oftmals davon ausgegangen, dass bereits tiberarbeitete bzw. codierte oder interpretierte
Daten von geringerer Qualitdt sind als nicht interpretierte Rohdaten, wodurch die
Datenobijektivitat beeintrachtigt wird. Zudem kénnen dadurch die Glaubwirdigkeit und
Reputation sinken. Dennoch ist eine gewisse Subjektivitat bei der Betrachtung der
Datenqualitat notwendig. Zur Ldsung eines intrinsischen Datenqualitatsproblems
mussen entweder Anderungen am Computersystem oder am
Datenaufzeichnungsprozess durchgefiihrt werden.%®

Weiters muss die Datenqualitdt im Kontext der Aufgabe des Datennutzers bewertet
werden. Aufgaben und ihre Kontexte kénnen je nach Zeit und Datennutzer variieren,
sodass die Realisierung einer hohen kontextbezogenen Datenqualitdt eine enorme

34 Vgl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996)

35 Quelle: eigene Darstellung

3% Vgl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996), S. 20
37 Vgl. Gebauer, M.; Windheuser, U. (2018), S. 91
38 Vgl. Strong, D. M. et al. (1997), S. 105 ff.
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Herausforderung darstellt.>®* Weitere Ursachen konnen unvollstéandige, unzureichend
definierte oder gemessene Daten, die nicht ausreichend aggregiert wurden, sein.
Unvollstandigkeiten treten haufig aufgrund von Betriebsproblemen oder, wenn Daten in
verschiedenen Abteilungen eines Unternehmens anders dargestellt oder definiert
werden, auf. Daher sollte darauf abgezielt werden, dass innerhalb einer Organisation
eine einheitliche Datendefinition und -darstellung vorhanden ist und somit die
Datenqualitat bereichstibergreifend gesichert werden kann.4°

Die reprasentative Datenqualitat umfasst Aspekte, die das Format, wie die Ubersichtliche
und konsistente Datendarstellung, und die Bedeutung der Daten hinsichtlich ihrer
Interpretierbarkeit und Verstandlichkeit betreffen. Somit missen Daten nicht nur
Ubersichtlich und konsistent im IT-System dargestellt werden, sondern fiir den
Datennutzer interpretierbar und verstandlich sein.*!

Die vierte Hauptkategorie bezieht sich auf die systembezogene Zuganglichkeit der
Daten. Um die Datenqualitdt umfassend ermitteln zu kénnen, muss die Zuganglichkeit
der Daten gewahrleistet werden.*?  Herausforderungen  bezliglich  der
Datenzuganglichkeit kénnen aufgrund der technischen Gegebenheiten, der vom
Datenkonsumenten bewerteten Datenreprasentation oder aufgrund des Datenvolumens
auftreten. Datenschutz spielt in diesem Punkt eine besonders grofle Rolle. Dazu
aufgestellte Zugangsberechtigungen kénnen fur gewisse Datennutzer als Hindernis
angesehen werden und wirken sich direkt auf die Reputation und den Wert der Daten
aus. Weiters hat auch die Reprasentation der Daten eine direkte Auswirkung auf die
Zuganglichkeit. Wenn Fachwissen notwendig ist, um Daten interpretieren und verstehen
zu kénnen, kann die Datendarstellung als Hindernis flr die Zugénglichkeit angesehen
werden. Eine weitere Auswirkung auf die Zuganglichkeit stellt die Bereitstellung
relevanter Daten dar, sodass diese zeithah ausgewertet werden kdénnen. Eine zu
umfangreiche Datenmenge kann zu einer derart hohen Auswertungsdauer flihren,
sodass die Aktualitat der Daten nach der Auswertung nicht mehr gegeben ist. In diesem
Fall wird ebenso von einer unzureichenden Zuganglichkeit gesprochen. Automatisierte
Auswertungen ausgewahlter Daten stellen eine moégliche Ldsung dieser
Herausforderung dar.*3

Steuerungstechniken, wie Bearbeitungsprifungen oder
Datenbankintegritdtsbeschrankungen, sind herkébmmliche Ansatze, um die
Datenqualitat sicherzustellen. Dadurch kann besonders die intrinsische Datenqualitat,
vor allem die Genauigkeitsdimension, verbessert werden. Des Weiteren sind Kontrollen
hinsichtlich der Datenaufzeichnung und Datenspeicherung notwendig. Da
Datenkonsumenten die Datenqualitat in Bezug auf ihre Aufgaben bewerten, kann der
Fall eintreten, dass zwar teilweise dieselben Daten flir mehrere Aufgaben eingesetzt,
jedoch moglicherweise unterschiedliche Anforderungen an die Qualitdtsmerkmale
gestellt werden. Darlber hinaus andern sich die Qualitatsmerkmale durch sich
wandelnde Arbeitsanforderungen. Um qualitativ hochwertige Daten bereitzustellen,

39 Vgl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996), S. 20
40 Vgl. Strong, D. M. et al. (1997), S. 108 f.
41Vgl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996), S. 21
42\/gl. Wang, R. Y.; Strong, D. M. (1996), S. 21
43 \Vgl. Strong, D. M. et al. (1997), S. 107 f.
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muss daher ein volatiles Ziel verfolgt werden.** Die Quantifizierung der
Qualitatsmerkmale erfolgt durch den Einsatz geeigneter Datenqualitdtsmetriken,
weshalb diese in Abschnitt 2.3 naher betrachtet werden.

2.3 Datenqualitiatsmetriken

Unterschiedliche Ansétze zur Strukturierung der Datenqualitdtsmerkmale wurden bereits
in Abschnitt 2.2 erlautert. Um Datenqualitdt 6konomisch betrachten sowie geeignete
Maflnahmen unter der Berlicksichtigung von Kosten-Nutzen-Aspekten festlegen zu
kénnen, sind Datenqualitdtsmetriken unentbehrlich. Daher ist es notwendig auf eine
angemessene Datenqualitatsquantifizierung einzugehen, passende Metriken und
grundlegende Anforderungen vorzustellen sowie erforderliche Handlungsbedarfe
aufzudecken. Zudem soll eine Untersuchung von unterschiedlichen Einflissen (wie
beispielsweise dem zeitlichen Verfall) deren Auswirkung auf die Datenqualitat
erlautern.*

Um naher auf die Datenqualitatsquantifizierung eingehen zu kénnen, missen zunachst
die allgemeinen Anforderungen an die Datenqualitdtsmetriken dargelegt werden. Durch
eine entsprechende Normierung, Kardinalitat, Sensibilisierbarkeit, Aggregierbarkeit und
fachliche Interpretierbarkeit soll eine praktische Anwendung ermdéglicht werden, wofiir
es einer detaillierten  Beschreibung der funf  Anforderungen  nach
HEINRICH und KLIER (2018)*¢ bedarf:

¢ Normierung: Eine adaquate Normierung der Metrikergebnisse ermdglicht deren
Interpretierbarkeit und Vergleichbarkeit.

o Kardinalitdt: Durch eine kardinale Skalierung kdnnen zeitliche Entwicklungen der
Metrikergebnisse analysiert und MalRnahmen 6konomisch bewertet werden.

e Sensibilisierbarkeit: Zur zielgerichteten Messung des Datenqualitatsniveaus
besteht die Notwendigkeit der Sensibilisierung der Metrik fir eine konkrete
Anwendung sowie der Konfiguration flr den jeweiligen Zweck der Messung.

o Aggregierbarkeit: Die Aggregierbarkeit der Metrikergebnisse von einer Ebene zur
nachsthéheren Ebene ermdglicht einen flexiblen Einsatz bei Zugrundelegung
eines relationalen Datenbankschemas. Die Metrik soll hierfir Ergebnisse auf
Attributwert-, Tupel-, Relationen- sowie Datenbankebene ausgeben kdnnen.

e Fachliche Interpretierbarkeit: In der Praxis sind, neben einer entsprechenden
Normierung und Kardinalitat, die fachliche Interpretation und Reproduzierbarkeit
von resultierenden Metrikergebnissen erforderlich.

Bevor anschlieRend der Ansatz nach HEINRICH und KLIER (2018)*” zur Quantifizierung
von Datenqualitat prasentiert wird, welcher die zuvor genannten Anforderungen erfiillt,
werden die Ansatze nach ENGLISH (1999)* sowie nach LEE ET AL. (2002)*° dargelegt
und vorhandene Schwachen der Ansatze aufgezeigt.

44 \gl. Strong, D. M. et al. (1997), S. 109
45 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 47
46 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 49
47 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018)

48 Vgl. English, L. P. (1999)

49Vgl. Lee, Y. W. et al. (2002)
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Wie es bereits bei den Datenqualitdtsmerkmalen in Abschnitt 2.2 der Fall war, liegen
auch fur Datenqualitdtsmetriken bzw. zur Quantifizierung der Datenqualitat eine Reihe
an Ansatzen in der Literatur vor.%° Eine Sammlung und Gegenliberstellung von diversen
Ansatzen findet sich in WANG ET AL. (1995)°'. Hierbei unterscheidet sich, neben dem
Fokus der Quantifizierung auf bestimmte Datenqualitdtsmerkmale, auRerdem die Wahl
der eingesetzten Messverfahren.’? In diesem Abschnitt erfolgt die Selektion der
vorgestellten Verfahren auf Basis der bereits ausgewahlten Autoren hinsichtlich der
Vorstellung der Datenqualitdtsmerkmale sowie aufgrund aktueller Literatur, welche die
Schwéachen bestehender Ansatze aufgedeckt und die vorhandenen Verfahren
weiterentwickelt hat.

Der Ansatz nach ENGLISH (1999)% verfolgt die Total Quality Data Management Methode,
welche sich an den Grundgedanken des Total Quality Managements orientiert. Dabei
wird ein Verfahren zur Bestimmung der Datendefinitions- und
Datenreprasentationsqualitdt sowie der Qualitdt der Datenwerte und der
Datenarchitektur in Bezug auf das Informationssystem vorgestellt. Aufierdem wird auf
einige Praxisprojekte, welche dieses Verfahren bereits angewandt haben, referenziert.
Jedoch erfolgt die Betrachtung des Ansatzes nur auf konzeptioneller Ebene, sodass
keine allgemeine, dokumentierte Vorgehensweise des Ansatzes vorliegt.>*

In LEE ET AL. (2002)*°® wird die AIM Quality Methode beschrieben, welche am
Massachusetts Institute of Technology entwickelt wurde. AuRerdem wurde der Begriff
Total Data Quality Management von diesem Institut gepragt.®® Bei der AIM Quality
Methode wird zwischen drei Teilen unterschieden. Im ersten Teil wird eine vorselektierte
Menge an Datenqualitdtsmerkmalen in vier Quadranten untergliedert. Hierbei wird eine
Unterscheidung auf Basis der Messbarkeit des Kriteriums getroffen. Eine Bewertung der
Datenqualitat kann entweder bezlglich der formalen Spezifikation, wie beispielsweise
die Vollstandigkeit der Daten, oder hinsichtlich der subjektiven Einschatzung des
Datennutzers, wie es u. a. bei der Interpretierbarkeit der Daten der Fall ist, erfolgen.
Zudem wird zwischen der Qualitat des Datenproduktes, welche beispielsweise durch die
Fehlerfreiheit bewertet wird, und der Qualitdt des Services, wie die rechtzeitige
Bereitstellung der Daten, differenziert. Die Datenqualitdtsmessung basiert sowohl auf
den Ergebnissen des ersten Teils als auch auf der subjektiven Qualitatseinschatzung
der Datennutzer in Form einer Befragung, wobei letztere den zweiten Teil der AIM
Quality Methode darstellt. AbschlieRend werden im dritten Teil anwendungsabhangige
und anwendungsunabhangige Qualitatsanalysen in Form der Role Gap Analyse und der
Benchmark Gap Analyse durchgeflihrt. Wie bereits in Abschnitt 2.2.2 bemerkbar, ist
auch bei diesem Verfahren die subjektive Einschatzung des Datennutzers von groRRer
Relevanz.>” Bei diesem Ansatz ist jedoch eine explizite Sensibilisierung der Metriken,
also die Ausrichtung der jeweiligen Metrik auf eine korrekte Anwendung bzw. einen

50 Vgl. Redman, T. C. (1992); Taguchi, G. (1979); Juran, J. M. (1992); Feigenbaum, A. V. (1991)
51Vgl. Wang, R. Y. et al. (1995)

52 \gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 50

53 Vgl. English, L. P. (1999)

54 Vgl. English, L. P. (1999) zitiert nach Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 51 f.

% Vgl. Lee, Y. W. et al. (2002)

56 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 50

57Vgl. Lee, Y. W. et al. (2002), S. 134 ff.
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konkreten Zweck, nicht vorgesehen, sondern wird lediglich implizit durch die Role Gap
Analyse vorgenommen.%®

Bestehende Ansatze konnten die zuvor aufgezeigten Anforderungen somit nicht oder
nur teilweise erflllen.® Aus diesem Grund wurde der Ansatz von HEINRICH und
KLIER (2018)%° mit dem Ziel, einen Beitrag fir die Wissenschaft sowie fiir die Anwendung
von Datenqualitdtsmetriken in der Praxis zu leisten, entwickelt. Dazu werden die
Datenqualitatsdimensionen Aktualitdt, Fehlerfreiheit, Konsistenz und Vollstandigkeit
genauer analysiert sowie mit adaquaten Metriken versehen, da diese Dimensionen nicht
nur in wissenschaftlichen Verdéffentlichungen besonders haufig diskutiert werden,
sondern auch in der Praxis von groRRer Bedeutung sind. Auflerdem sind gewisse
Datenqualitatsdimensionen nur subjektiv vom Datennutzer bewertbar und demnach
nicht objektiv messbar. Des Weiteren wird auf die Betrachtung der technischen
Datenqualitat, wie beispielsweise die Datenreprasentationsqualitat in Bezug auf das
Datenformat oder die Datenspeicherung, verzichtet. Der Fokus liegt somit auf der
fachlichen Datenqualitdt, welche auf Basis der Spezifikation des Datenmodells
Uberwiegend automatisiert und objektiv messbar sein sollte. Zudem wurden die
vorgestellten Metriken fur die Attributwert-, Tupel-, Relationen- und Datenbankebene so
entwickelt, dass die Metrik héherer Ebene auf der Metrik nachstgeringerer Ebene
basiert.®!

2.31 Metriken fir das Datenqualitatsmerkmal Vollstandigkeit

Vollstédndigkeit bezeichnet jene Eigenschaft, bei der Attribute im Informationssystem mit
Werten versehen sind, welche sich (semantisch) vom Wert NULL abheben, wobei NULL
kein Attributwert ist, sondern als Platzhalter dient. Die dargestellten Metriken auf
Attributwert-, Tupel- und Relationenebene sind an HINRICHS (2002)5? angelehnt. Zudem
werden mogliche Herausforderungen beim Einsatz der Metrik in der Praxis sowie
dazugehorige Herangehensweisen zur Bewaltigung aufgezeigt.®®

Die Metrik fur Vollstandigkeit auf Attributwertebene (2.1) lautet wie folgt:%*

Ovorst. (W) = {(1) fallsw = NULL oder w zz;é\;lg,L (semantisch) aquivalent (2.1)
Die Variable w symbolisiert einen Attributwert im Informationssystem, sodass die
Qualitdt des Attributwerts in Bezug auf die Vollstdndigkeit entweder mit dem
Minimalwert 0, welcher bei fehlender Beflillung oder aufgrund eines vorliegenden zu
NULL (semantisch) aquivalenten (Default-)Werts auftritt, oder mit dem Wert 1 bei
sonstigen Attributwerten bemessen wird.%®

58 \Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 50
59 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 52
60 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018)

61 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 47 ff.
62 \/gl. Hinrichs, H. (2002)

63 \VVgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 52
64 VVgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 52
65 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 52 f.
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Bei dieser Metrik kann das Problem auftreten, dass ein Attributwert aufgrund von
Inexistenz und somit nicht wegen unvollstandiger Daten den Wert NULL aufweist (wie
beispielsweise bei ledigen Personen der Name des Ehepartners). In diesem Fall misste
die Vollstandigkeit trotz Attributwert NULL mit dem Wert 1 beurteilt werden. Eine
Moglichkeit, dieses Problem zu umgehen, ist der Einsatz von Indikatoren. Ein Indikator
kann beispielsweise dafir eingesetzt werden, dass der Attributwert vom Namen des
Ehepartners bei ledigen Personen automatisiert auf ,nicht verheiratet* gesetzt wird und
somit eine Befillung erfolgt, wodurch die Qualitat der Vollstédndigkeit richtig bemessen
werden kann. Somit ist es notwendig, dass Daten, bevor die eben vorgestellte Metrik
angewandt wird, hinsichtlich des Problems der Inexistenz von Attributwerten untersucht
und nach Moglichkeit, beispielsweise durch den Einsatz von Indikatoren, Korrigiert
werden. Wichtig ist, dass die Anwendung von Indikatoren andere Metrikergebnisse nicht
beeinflusst und somit verfalscht.®®

Auf Basis der Metrik auf Attributwertebene erfolgt nun die Formulierung der Metrik auf
Tupelebene, wobei hier 7 als ein Tupel mit den Attributwerten 7.4;, T'Az, ..., T.A.y far
die Attribute A4;, A4z, ..., Aiyund g; € [0; 1] als die relative Relevanz von A/ bezogen auf
die Vollstandigkeit bezeichnet wird. Unter der Verwendung der Metrik (2.1) ergibt sich
nun als gewichtetes arithmetisches Mittel die Metrik (2.2) auf Tupelebene:®’

Zﬁll Qvoust.(T-4)) gi
Z'{i'l gi
Somit ist die Berechnung der Vollstandigkeit des Tupels auf Basis der Vollstandigkeit
der sich darin befindlichen Attributwerte durchflihrbar. Zudem besteht bei Bedarf die
Méoglichkeit einer Gewichtung der vorliegenden Attributwerte, welche dann sinnvoll ist,
wenn gewisse Attribute in einem bestimmten Anwendungskontext von unterschiedlicher
Relevanz sind. Beispielsweise ist bei der Ausflihrung von Mailkampagnen unter den
Attributen Nachname, Vorname, Telefonnummer, E-Mail etc. der Attributwert der E-Mail
von groRerer Bedeutung als bei Telefonkampagnen, bei welchen wiederum das

Vorhandensein der Telefonnummer einen hoheren Stellenwert aufweist.%®

Qvoust.(T) = (2.2)

In weiterer Folge ist es nun mdglich die Metrik auf Relationenebene zu definieren. Die
Variable R bezeichnet eine nicht leere Relation oder einen mehrelementigen View,
dessen Vollstandigkeit sich durch die Bildung des arithmetischem Mittels aus der Metrik
(2.2) der einzelnen Tupel 7; von R (k= 1,2, ...,|T|) in Metrik (2.3) wie folgt ergibt:5°

20 Quonst (7)) (2.3)
IT|

Qvoust. (R) =

Im Gegensatz zu den Attributwerten auf Tupelebene entsprechen in dieser Berechnung
alle Tupel denselben Stellenwert und sind somit gleich gewichtet, da bereits selektierte
Tupel, wie beispielsweise unterschiedliche Kundentupel in einer Marketingkampagne,

66 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 5
67 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 5
68 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 5
69 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 5
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typischerweise gleichermallen genutzt und behandelt werden. Falls eine Gewichtung
dennoch notwendig ist, kann diese nach dem Muster in Metrik (2.2) erfolgen.”

Abschliefend kann nun eine Metrik auf Datenbankebene definiert werden, wobei D eine
Datenbank darstellt, welche sich in Ry(k= 1, 2, ...,|R|) paarweise Uberschneidungsfreie
Relationen zerteilen lasst. Somit ist jedes Attribut des Informationssystems explizit zu
einer Relation zugehorig. Die mathematische Darstellung dieser Gegebenheit ist D = R;
UR:U ..U Rg AN RN R= 0 Vi=+ j.Bei dieser Berechnung erfolgt nun wieder eine
Gewichtung der jeweiligen Datenbank durch gx € [0; 1] bezuglich der Relevanz ihrer
Vollstédndigkeit. Somit kann die Definition der Metrik (2.4) hinsichtlich der Vollstandigkeit
von Datenbanken erfolgen:"

ZlkR:ll Qvoust.(Ri) g
Z|kR=|1 Ik

Quoust.(D) = (2.4)
Mit dieser Metrik ist eine einfache Messung der Vollstadndigkeit durch den Einsatz
angemessener SQL-Abfragen mdglich. Zudem kénnen dadurch grof3e Datenbestéande
ausgewertet werden. In Hinrichs (2002)7? erfolgt im Vergleich zu Metrik (2.4) keine
Gewichtung der Relationen und somit bleibt es bei einem ungewichteten arithmetischen
Mittel, sodass sowohl der Zielsetzung entsprechend bedeutsame als auch
unbedeutsame Relationen mit derselben Wertigkeit in die Berechnung einflieken. Bei
der ungewichteten Metrik ist zudem die Zerlegung der Datenbankebene
ausschlaggebend fiur die Quantifizierung der Datenqualitat auf Vollstandigkeit. Dies
kommt beispielsweise bei der Relation Ry mit k # 2 zum Vorschein. Eine mdgliche
Zerlegung ist {R;, Rz R3 ..., R/}, wodurch sie die relative Gewichtung von 1/|R | erhalt.
Wenn jedoch die Zerlegung {R;, Rz, R2", Rz ..., Rjg} mit R2'U R;"= R-und R2'N R:"=0Q
erfolgt, bedingt dies, dass die Relation R, mit k# 2 mit 1/(|R| + 1) gewichtet wird.”

2.3.2 Metriken fir das Datenqualitatsmerkmal Fehlerfreiheit

Als Fehlerfreiheit wird die Ubereinstimmung der abgelegten Attributwerte im
Informationssystem  mit den tatsadchlichen Werten in der Realwelt bezeichnet.
WURTHELE (2003)* unterscheidet zwischen zwei Fallen: Entweder der Attributwert
entspricht vollstandig der Auspragung der modellierten Realwelt-Entitat oder es liegt
zumindest eine Abweichung vor, sodass die Fehlerfreiheit nicht mehr gegeben ist. Der
Toleranzansatz zeigt im Gegensatz dazu den Grad der Abweichung an und liefert somit
die Erkenntnis, ob Werte minimal oder stark voneinander abweichen.”® In dem
anschliellend dargestellten Abstandsmall} sind jedoch beide Varianten mdglich. Im
Vergleich zu bestehenden Ansatzen ist hier die Erfillung der Anforderungen an die
Kardinalitat und Interpretierbarkeit besonders gegeben. Die Metrikergebnisse beziehen
sich auf den prozentualen fehlerfreien Anteil hinsichtlich des analysierten

70 \gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 54
71Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 54
72 \/gl. Hinrichs, H. (2002)

73 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 54
74 Vgl. Wirthele, V. G. (2003)

75 Vgl. Wirthele, V. G. (2003), S. 112
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Datenbestands. Die Abstandsmafle und die Metrik werden nur auf Attributwertebene
vorgestellt, da die Ableitung der anderen Ebenen bereits in Abschnitt 2.3.1 gezeigt wurde
und auf dieselbe Art und Weise durchfihrbar ist.”®

Hierbei bezeichnet die Variable w; einen Attributwert im Informationssystem und wk den
Realwert. Das domanenspezifische, auf das |Intervall [0; 1] normierte
Abstandsmal} d(w, wy) dient dazu, die Abweichung zwischen w; und wy zu bestimmen.
Falls der Grad der Abweichung nicht relevant ist, kann die dom&nenunabhéangige
Abstandsfunktion (2.5) eingesetzt werden:”’

0 fallsw; =wyg

di(w,wg ) = { (2.5)

1 sonst

Somit wird bei einer Abweichung, unabhangig vom Grad, der Abstand mit dem
Maximalwert 1 vorgegeben. Andernfalls liegt keine Abweichung vor, sodass das
Abstandsmal} 0 ist. Falls es jedoch relevant sein sollte, ob Werte kaum oder stark
voneinander abweichen, dient die Abstandsfunktion (2.6) speziell fir numerische
Attributwerte:"®

a

Wi =~ Wil ) mit a € IR* (2.6)

dy ) o=
2w, wg ) max{|w;|, |wg|}

Bei diesem Abstandsmal} belauft sich das Ergebnis ebenso auf 0, wenn eine exakte
Ubereinstimmung der Attributwerte erfolgt. Mit dem Parameter a wird die Starke der
Reaktion der Funktion auf Abweichungen beeinflusst. Bei einer Marketingkampagne
kann beispielsweise die Fehlerfreiheit der Postleitzahl des Kunden von hoher Relevanz
sein, sodass der Wert fir den Parameter a < 1 zu wahlen ist. Falls hingegen gewisse
Abweichungen nicht so bedeutsam sind, wie beispielsweise die Angabe der richtigen
Tarnummer bei Kunden, kann der Parameter a > 1 gewahlt werden. Die Normierung des
Males ist bei dieser Abstandsfunktion nur dann auf das Intervall [0; 1] gegeben, wenn
die Attributwerte w;und wx die gleichen Vorzeichen besitzen.”

Um bei Zeichenketten den Grad der Abweichung bestimmen zu kdnnen, wurden
verschiedene Ansatze, wie der Editierabstand, die Hamming-Distanz und N-Grammen,
entwickelt. Hierbei besteht teilweise die Notwendigkeit einer Normierung auf das
Intervall [0; 1].8°

Der Editierabstand dz.. (w;, wg) bezeichnet die kleinste Menge elementarer Operationen,
womit die Transformation einer Zeichenkette w; in eine andere Zeichenkette wx erfolgt.
Zu den elementaren Operationen zahlen ebenso das Hinzufligen und Entfernen von
einzelnen Zeichen. Falls zudem das Ersetzen von Zeichen zu den elementaren
Operationen gezahlt wird, was beim Editierabstand nicht der Fall ist, wird von der
Levenshtein-Metrik dje.(w;, wg) gesprochen. Wenn zuséatzlich das Vertauschen
benachbarter Symbole als Operation ermdglicht wird, bezeichnet man dies in weiterer
Folge als Damerau-Levenshtein-Metrik dpa.-cev.(w;, wg), welche vor allem fur die

76 \Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 55
7\/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 55
78 \Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 55
79 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 56
80 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 56
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Durchfihrung von Tippfehlerkorrekturen konzipiert worden ist. Bei dieser
Abstandsfunktion ist die Normierung des resultierenden Wertes auf das Intervall [0; 1]
notwendig, indem eine Division jener Werte durch das Maximum der Langen beider
Zeichenketten erfolgt.®!

Bei der Hamming-Distanz du.m (w;, wr) wird die Anzahl der sich unterscheidenden
Positionen der beiden Zeichenketten w;und wi summiert. Diese Abstandsfunktion kann
jedoch nur an gleich langen Zeichenketten angewandt werden, sodass es erforderlich
ist, bei unterschiedlich langen Zeichenketten die jeweils kirzere mit sogenannten
,LDummy-Zeichen“ aufzuflllen, welche als nicht Ubereinstimmend gewertet werden.
Somit ergibt sich die Hamming-Distanz duam.(w;, wr)in (2.7) mit normiertem Intervall [0; 1]
bei zwei gleich langen Zeichenketten wie folgt:®

I{i € {1,2,..m} | w;[i] # wg[i]}| (2.7)
m

dHam. (WI' WR) =

Bei N-Grammen werden hingegen gemeinsame Teile der verglichenen Zeichenketten
betrachtet, wobei ein N-Gramm einen zusammenhangenden Teil einer Zeichenkette der
Lange N bezeichnet. Bei diesem Abstandsmal ist vorerst die Bildung aller enthaltenen
N-Gramme zweier Zeichenketten sowie deren Ablegung in entsprechenden Mengen
erforderlich. Im Anschluss muss die Anzahl jener N-Gramme, welche in beiden Mengen
gleichermalien enthalten sind, derart im Verhaltnis zur Gesamtzahl der sich in NG(w)
und NG(wg) Dbefindlichen N-Gramme gesetzt werden, sodass sich die
Abstandsfunktion (2.8) im Wertebereich [0; 1] ergibt:83

ING(w;) N NG(wg)|

o ’ 17 2.8
N-Gramm (W, WR) ING(wp)| + [NG(wg)| 29

Durch das Aufzeigen diverser Ansatze zur Berechnung der Abweichung von
numerischen Zeichen und Zeichenketten, kann im Anschluss basierend darauf Metrik
(2.9) zur Berechnung der Fehlerfreiheit auf Attributwertebene definiert werden:84

Qrent. (W, wg) :=1—d(w;, wg) (2.9)

Der Maximalwert der Fehlerfreiheit belauft sich somit auf 1, was bedeutet, dass eine
vollstéandige Ubereinstimmung des Attributwerts w; im Informationssystem mit dem
Realwert wr vorliegt und somit die fir die Berechnung der Abweichung gewahite
Abstandsfunktion d(w;, wr ) den Wert 0 liefert. Ansonsten fallt der Wert der Fehlerfreiheit
geringer aus. Damit die Metrik fir Fehlerfreiheit ein aussagekraftiges Ergebnis liefert,
muissen im Vorhinein gegebenenfalls DatenbereinigungsmalRnahmen angewandt
werden. Dabei liegt ein besonderes Augenmerk auf mdglicherweise eingesetzten
Abkurzungen, welche entlang des gesamten analysierten Datenbestandes
vervollstandigt werden sollten. Ansonsten entspricht beispielsweise die Abkurzung ,Str.”
fur ,StralRe” bei der Abstandsfunktion einem falschen Wert bzw. einer falschen
Zeichenkette, wodurch die Metrik kein angemessenes Ergebnis liefern kann. Nach der
Durchfiihrung dieser MalRnahmen und der Wahl einer angemessenen Abstandsfunktion

81 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 56
82 \gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 56
83 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 56 f.
84 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 57
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kann nun eine aussagekraftige Berechnung der Fehlerfreiheit hinsichtlich eines
Datenbestands auf Attributwertebene erfolgen. Da hierfir ein Abgleich zwischen den
Attributwerten im Informationssystem und den Ausprdgungen der Realwelt-Entitat
bendtigt wird, muss gezwungenermalien auf Stichproben und statistische Verfahren
zuruckgegriffen werden, da ein technischer, automatisierter und mit akzeptierbarem
Kostenaufwand fir den vollstdndigen Datenbestand durchgefiihrter Abgleich
ublicherweise nicht realisierbar ist. Falls bei der Durchfihrung mit Stichproben ein
angemessen weitldufiger Umfang analysiert wird, kann die Fehlerfreiheit zumindest
geschatzt und in weiterer Folge ein Rickschluss auf den nicht explizit betrachteten
Datenbestand gezogen werden.%®

2.3.3 Metriken fur das Datenqualitatsmerkmal Konsistenz

Das Datenqualitadtsmerkmal Konsistenz bezeichnet die Widerspruchsfreiheit des
Datenbestandes und wird anhand logischer Zusammenhange, welche durch die
Regelmenge % symbolisiert werden, Uberprift. Hierbei erfolgt jedoch nicht die
Betrachtung von Regeln, welche auf statistischen Zusammenhangen basieren und
dadurch nur gewisse Signifikanzniveaus abdecken. Die Konsistenz eines
Datenbestandes ist dann erfullt, wenn sie der Regelmenge # entspricht und
umgekehrt.8

Die Metrik zur Quantifizierung von Konsistenz wird in weiterer Folge auf Attributwert- und
Tupelebene vorgestellt. Weitere Ableitungen der Metrik auf Relationen- und
Datenbankebene kénnen analog zu der Vorgehensweise in Abschnitt 2.3.1 durchgefiihrt
werden. Bei dieser Metrik findet innerhalb der Regelmenge %, im Gegensatz zu anderen
Ansatzen auf Attributwert- und Tupelebene, keine Priorisierung oder Gewichtung statt,
sodass nur die Moéglichkeit einer vollstadndigen oder einer nicht vorhandenen Konsistenz
vorliegt, wodurch die Ergebnisinterpretation erheblich verbessert wird. Dabei entspricht
w einem Attributwert im Informationssystem und % der Menge an Konsistenzregeln mit
der Anzahl von |# | Elementen. Die Auswertung der Erfilllung einer Konsistenzregel
rs€R(Gs=1 2 ..9) entspricht dann dem Wert 0, wenn der jeweilige Attributwert dieser
Regel entspricht. Ist dies nicht der Fall, wird der Wert 1 Uberliefert. Die Metrik zur
Uberpriifung von Konsistenzregeln (2.10) lautet wie folgt:®

— (0 fallsw der Konsistenzregel genligt
nw) = {7 oL (2.10)

Auf Basis dieser Uberprifung kann nun Metrik (2.11) zur Erhebung des
Datenqualitatsmerkmals Konsistenz auf Attributwertebene definiert werden:88

IR

Qkons. W, R) = 1_[(1 —r(w)) (2.11)
s=1

85 \gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S
86 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S
87 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S
88 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S
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Der Maximalwert dieser Metrik belauft sich auf den Wert 1, sodass in diesem Fall der
Attributwert w allen Regeln von % genugt. Sobald jedoch eine Konsistenzregel verletzt
wird, entspricht das Ergebnis dieser Metrik dem Wert 0. Bei jener Metrik liegen die
Vorteile besonders in der Interpretierbarkeit aufgrund der Sicherstellung der Kardinalitat
sowie der Vermeidung einer Division. Bei der Ableitung der Metrik auf Relationen- und
Datenbankebene ergibt diese den prozentualen Anteil des untersuchten
Datenbestandes, welche der Konsistenzregelmenge % genlgen. Mogliche
Konsistenzregeln kdénnen beispielsweise Geschaftsregeln oder doméanenspezifische
Funktionen darstellen. Dabei kénnen u. a. Wertebereiche eines Attributs Uberprift
werden ( z. B. Familienstand € {,ledig“, ,verheiratet®, ,geschieden®, ,verwitwet"}).8°

Um nun die Metrik auf Tupelebene zu definieren, bedarf es folgender
Berlcksichtigungen: Hierbei bezeichnet 7 ein Tupel, welches Attributwerte enthéalt. Die
Menge # entspricht den Konsistenzregeln e # (s =1, 2, ..., # ), die im Hinblick auf die
jeweiligen Attributwerte Uberpriift werden, wie es bereits bei der Metrik auf
Attributwertebene der Fall war. Somit ergibt sich Metrik (2.12) fir die Bewertung der
Konsistenz eines Datenbestandes auf Tupelebene folgendermaRen:®°

IR

Quons. (T, R) = l_[(1 —r(TY) (2.12)
s=1

Die dabei Uberpriften Konsistenzregeln kénnen sowohl einzelne als auch mehrere
Attributwerte oder sogar ganze Tupel betreffen. Sobald jedoch ein Attributwert einer
Konsistenzregel auf Attributwertebene nicht gentgt, wird das ganze Tupel als nicht
konsistent angesehen. Auch wenn es der Fall ist, dass alle Attribute die Regeln auf
Attributwertebene erfillen, ist es zur Gewahrleistung der Konsistenz zudem notwendig,
dass vorhandene Konsistenzregeln auf Tupelebene zusatzlich eingehalten werden.
Somit muss ein Tupel allen vorherrschenden Regeln gentigen, um konsistent zu sein.
Sobald zumindest eine Regel verletzt wird, belauft sich das Metrikergebnis dieser Ebene
auf den Wert 0. Eine attributiibergreifende Regel ist beispielsweise, dass der
Familienstand ,ledig“ sein muss, sobald die Differenz zwischen heutigem Datum und
dem Geburtsdatum geringer als 16 Jahre ist. Die Bestimmung der Konsistenz kann auch
in diesem Fall wieder in Kombination der Metriken (2.11) und (2.12) mit geeigneten SQL-
Abfragen, welche die Uberpriifung der Einhaltung vorher definierter Konsistenzregeln
durchfihren, erfolgen.®’!

234 Metriken fir das Datenqualitatsmerkmal Aktualitat

Als Aktualitéat wird die Gegenwartsbezogenheit eines Datenbestandes bezeichnet und
somit bewertet, ob Daten im Informationssystem mit den derzeitigen Gegebenheiten in
der realen Welt Ubereinstimmen und daher aktuell sind. Damit eine automatisierte
Bestimmung dieses Datenqualitdtsmerkmals mdglich ist, wird bei der Quantifizierung auf
wahrscheinlichkeitstheoretische Betrachtungen zurlickgegriffen. Somit gibt Aktualitat die

89 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 58
9 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 59
91 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 59

f.
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Wahrscheinlichkeit an, dass untersuchte Datenbestande nicht veraltet sind. Im Vergleich
zu bereits bestehenden Metriken kénnen durch die wahrscheinlichkeitstheoretische
Betrachtung die Anforderungen an die Interpretierbarkeit erfiillt werden.®?

Da bereits in Abschnitt 2.3.1 die Ableitung der anderen drei Ebenen detailliert gezeigt
worden ist, wird die Metrik flr das Datenqualitatsmerkmal Aktualitat in diesem Abschnitt
explizit auf Attributwertebene vorgestellt. Die Variable w bezeichnet auch hier wieder
einen Attributwert, welcher einem Attribut A zugeschrieben wird. Die Berechnung des
Alters erfolgt in Alter(w,A) durch Bildung der Differenz zwischen dem Zeitpunkt der
Messung und dem Zeitpunkt der Datenerfassung im Informationssystem. Zudem wird
mithilfe einer Verfallsrate Verfall(A), welche zuvor ggf. empirisch ermittelt wurde, der
Anteil an Werten eines Attributs 4 angegeben, welche im Durchschnitt innerhalb einer
Zeiteinheit veraltet sind. In weitere Folge wird nun Metrik (2.13) zur Berechnung der
Aktualitat auf Attributwertebene vorgestellt:®

QAkt.(W: A) fp— e—Verfall(A)-Alter(w,A) (2_13)

Hierbei wird angenommen, dass die Giltigkeitsdauer der Attributwerte hinsichtlich des
Parameters Verfall(A) exponentialverteilt ist. Diese typische Lebensdauerverteilung hat
sich besonders im Rahmen der Qualitatssicherung bewahrt. Folgendes kann dabei
beobachtet werden: Bei Attributen, dessen Datenwerte altersunabhangig immer aktuell
sind und daher die Verfallsrate Verfall(A) den Wert 0 aufweist, belduft sich das
Metrikergebnis auf den Wert 1, wodurch den Daten die gréltmogliche Aktualitat
zugesprochen wird. Dies ist beispielsweise bei den Attributen Geburtsdatum und
Geburtsort der Fall. Idente Beobachtungen lassen sich bei neu erfassten Daten, deren
Alter(w,A) dem Wert 0 entspricht, anstellen. Eine Aktualisierung eines bereits
bestehenden Attributwertes kann erfolgen, indem dieser erneut erfasst und im
Informationssystem abgespeichert wird.%*

In der Praxis ist die Festlegung einer Verfallsrate fir jedes Attribut erforderlich. Die
Verfallsrate eines Attributs mit einem Wert von beispielsweise 0,3 gibt an, dass im
Durchschnitt 30 von 100 Attributwerten innerhalb einer Zeiteinheit inaktuell werden. Der
Wert der Verfallsrate kann auf Basis von Erfahrungswerten, veréffentlichten statistischen
Werten oder durch eigens durchgefiihrte Stichprobenverfahren bestimmt werden. Bei
der Durchflihrung eines Stichprobenverfahrens von Umfang M missen zunéachst die
Anderungs- bzw. Verfallszeitpunkte z, (u = 1, 2, .., M) fir die Auspragungen der
Realweltobjekte gemessen werden, sodass sich die Schatzung (2.14) fir einen
Verfallsparameter, welcher der Exponentialverteilung zugehort, ergibt:*®

M
i (2.14)

u=1%u

Die Quantifizierung des Datenqualitatsmerkmals Aktualitdt erfolgt somit aus der
Anwendung der Metrik (2.13) sowie jeweils eines Schéatzers, wie beispielsweise

92 \/gl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), f
93 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018),
94 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018),

)

S.
S.
S.
9 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S.

59 f.
60
60
60 f.
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Schatzer (2.14), fur die Verfallsrate und die Metadaten hinsichtlich des Zeitpunktes der
Datenerfassung im Informationssystem.%

Die eben genannten Metriken zu den Datenqualitdtsmerkmalen Vollstandigkeit,
Fehlerfreiheit, Konsistenz und Aktualitat erflllen die zu Beginn des Abschnitts 2.3
genannten Anforderungen, sodass eine zielgerichtete, weitgehend automatisierte sowie
objektivierbare Quantifizierung der Datenqualitdtsmerkmale auf Attributwert-, Tupel-,
Relationen- und Datenbankebene ermdglicht wird. Darauf aufbauend ist die
Durchfiihrung einer Reihe an dkonomischen Analysen moglich, wie beispielsweise die
Analyse von DatenqualitdtsmalRnahmen unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten. Zudem
konnte die Eignung der Metriken bereits durch praktische Anwendungen in
Unternehmen bewiesen werden.%”

Da zur umfassenden Bewertung der Datenqualitat ein Verfahren benétigt wird, welches
neben objektiven Metriken auch subjektive Fragen zur Bestimmung der Datenqualitat
einsetzt, wird in Abschnitt 2.4 auf das Reifegradmodell nach BERNERSTATTER (2019)%
eingegangen, da jene Datenqualitdtserhebungsmethode diesen Anforderungen
entspricht.

2.4 Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell

Das Reifegradmodell nach BERNERSTATTER (2019)% wurde konzipiert, um Inputfaktoren,
welche fir datenanalytische Anwendungen eingesetzt werden, zu bewerten. Es wird
somit die Reife einer Organisation bezuglich der erfolgreichen Durchfihrung von
Datenanalysen ermittelt. Dazu wird zwischen folgenden sechs Reifegradkategorien
unterschieden: %

e Datenerfassung

e Datenbereitstellung

e Datenformate

e Datendarstellung

¢ Datenumfang

e Datenkonsistenz
Diese Kategorien beurteilen das Unternehmen hinsichtlich der Bandbreite des
Datenmanagements und der Datenstruktur, welche stark durch die Auspragung der
Digitalisierung im Unternehmen beeinflusst werden. Die Bewertung der einzelnen
Kategorien erfolgt durch die Zuteilung zu einer der vier Reifeklassen, welche wie folgt
definiert sind: 1%

1. Reifegrad - Deskriptive Prozessreife: Visuelle Analysen und Berichterstellung

2. Reifegrad - Diagnostische Prozessreife: Korrelationen und Ursache-Wirkungen
3. Reifegrad - Pradiktive Prozessreife: Prognosemodelle mit hoher Glte

9 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 61
97 Vgl. Heinrich, B.; Klier, M. (2018), S. 62 f.
98 Vgl. Bernerstatter, R. (2019)

9 Vgl. Bernerstatter, R. (2019)

100 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 95

101 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 95 f.
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4. Reifegrad - Praskriptive Prozessreife: Autonome Entscheidungsfindung
Um die Reifegradbewertung durchfiihren zu kdnnen, ist es notwendig, alle Ebenen des
Modells zu durchlaufen. Das Reifegradmodell besteht dabei aus drei tUbergeordneten
und sieben untergeordneten Ebenen. Die theoretische Ebene dient als Basis fir die
empirische Ebene und die Bewertungsebene baut wiederum auf die empirische Ebene
auf.’? Die Struktur und der Aufbau des Reifegradmodells werden in Abbildung 5
dargestellt.

< Theoretische Ebene >< Empirische Ebene >< Bewertungsebene >

Prozessfestlegung Prozessphasen Da.tenqu.alltats- Rellegr:ad- Erhebung Reifegradstufen Bewertung
dimensionen kategorien
< Aggregation der Bewertung |

| Ableitung von Handlungsempfehlungen >

Abbildung 5: Struktur und Aufbau des Reifegradmodells'®3

Ruckwirkend dient die Bewertung als Gegentberstellung der Soll-Ist-Reifegrade, wobei
bei unerwiinschten Abweichungen Handlungsempfehlungen zur Erzielung einer
héheren Reifegradstufe und somit zur Erreichung des datenanalytischen Ziels abgeleitet
werden.'™ AnschlieRend wird im Detail auf die theoretische Ebene, die empirische
Ebene und die Bewertungsebene eingegangen.

241 Theoretische Ebene

Die theoretische Ebene umfasst die Festlegung des zu bewertenden Prozesses, der
Prozessphasen sowie der Datenqualitdtsdimensionen. Zudem beschreibt sie die Art und
den Grund der Verwendung der Prozessphasen und der Datenqualitatsdimensionen in
der empirischen Ebene.’® Der Aufbau der theoretischen Ebene wird in Abbildung 6
aufgezeigt.

< Theoretische Ebene >

Prozessfestlegung Prozessphasen Datenqualitatsdimensionen

/ Durchflhrung Nutzung
Daten aufbereiten \
Darstell
Datenanalyse < Modellierung arstellung

\ Operationalisierung System
Evaluation \
Inhalt

Einsatz

Abbildung 6: Struktur und Aufbau der theoretischen Ebene'%

102 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 100
103 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 101
104 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 101
105 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 101
106 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 101
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Im Zuge der Prozessfestlegung wird das datenanalytische Problem definiert sowie
gemeinsam mit dem Prozess der Datenanalyse die Basis fir die weitere Bewertung
gebildet.’” Der Prozess der Datenanalyse, welcher als Cross Industry Standard Process
Data Mining, kurz CRISP-DM, bezeichnet wird, umfasst grundséatzlich sechs
Prozessphasen: Geschaftsmodell verstehen, Daten verstehen, Datenaufbereitung,
Modellierung, Evaluation und Einsatz.'® Fir die spezifische Anwendung des
Datenanalyseprozesses anhand des Reifegradmodells wurde dieser in die drei
Metaphasen Vorbereitung, Durchfihrung und Operationalisierung aggregiert. In der
Vorbereitungsphase, welche die Prozessphasen Geschaftsmodell verstehen und Daten
verstehen umfasst, werden Geschéftsziele festgelegt auf deren Basis anschlielend
Data Mining Ziele abgeleitet werden. Der Austausch zwischen den beiden
Prozessphasen wird durch das Reifegradmodell gewahrleistet. Zudem muss in die
Zielfestlegung einflieBen, ob die Umsetzung der Datenqualitatserhebung mittels
Reifegradmodell einmalig oder mehrfach geplant ist.'%®

Nach der Zielfestlegung ist es notwendig den Datenanalyseprozess hinsichtlich der
Metaprozessphasen Durchfiihrung und Operationalisierung zu bewerten. In der
Durchfiihrungsphase werden die zuvor festgelegten Ziele und Handlungen umgesetzt.
Dies erfolgt im Zuge der Prozessphasen Daten aufbereiten und Modellierung. Auch
zwischen diesen beiden Phasen erfolgt ein laufender Austausch, um die Ziele des
Datenanalyseprozesses erreichen zu kénnen. Die Datenaufbereitung gliedert sich
wiederum in Vorbereitungsschritte, wie die Datenauswahl und -integration, und in
Aufbereitungsschritte, wie die Datenbereinigung, die Formatierung der Daten fir den
Analysealgorithmus sowie die Erstellung neuer Daten, wodurch die Struktur und die
Qualitat der Daten beeinflusst und Daten fir die Modellierung vorbereitet werden. Die
Modellierung beinhaltet die Testphase, die auf den Daten der Datenaufbereitung basiert
und die Generierung des Testdesigns beinhaltet, sowie die Finalisierung, die zur
Erstellung und Bewertung des Modells fiihrt."°

Die Metaprozessphase Operationalisierung basiert auf den Ergebnissen der
Durchfilhrung und umfasst die Evaluation, bei der das Ergebnis der Durchflihrung in
Bezug auf die Zielerfillung bewertet wird sowie weitere Handlungen geplant werden,
und den Einsatz, welchem organisatorische und planerische Tatigkeiten zugeschrieben
werden. Beide Prozessphasen bendtigen als Input die Ziele und Vorgaben aus der
Vorbereitungsphase. Im Gegensatz dazu geben sie Informationen zur etwaigen
Aktualisierung des Reifegrades an die Vorbereitungsphase zuriick.'"!

Der dritte wund letzte Teil der theoretischen Ebene beinhaltet die
Datenqualitatsdimensionen, welche die Verbindung der theoretischen Ebene zur
empirischen  Ebene  gewahrleisten."> In  Abbildung 7 werden die
Datenqualitatskategorien mit ihren dazugehérigen Datenqualitdtsmerkmalen in
Verbindung mit den Reifegradkategorien der empirischen Ebene dargestellt.

107 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 102
108 \Vgl. Chapman, P. et al. (2000), S. 1 ff.
109 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 102 f.
10 \Vgl. Bernerstatter, R. (2019), S. 105 ff.
1 Vgl. Bernerstatter, R. (2019), S. 107 f.
112 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 108
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<

Datenqualitatsdimensionen Reifegradkategorien
Nutzung
. Datenkonsistenz
,._—/___—_——
Werischophung
Vallstandighsit "_‘—'—-—-—-—-_?’ Datenumfang
Relevanz | ————=]

Datendarstellung

Sretom / Datenbereitstellung

Zugnglichksit
I Datenformate
Besrbeitbarieit l—— |
Inhalt
Datenerfassung

Feriaﬁ:ei/

Abbildung 7: Datenqualitdtsdimensionen und Reifegradkategorien'3

Die Kategorie Nutzung bewertet die Eignung der Daten in Bezug auf den Einsatz und ist
somit zweckabhangig.'* Hierfur wird die Reifegradkategorie Datenkonsistenz anhand
der Datenqualitdtsmerkmale Aktualitdt und Wertschépfung und die Reifegradkategorie
Datenumfang anhand der Datenqualitditsmerkmale Vollstandigkeit, Relevanz und
Angemessenheit der Datenmenge beurteilt. Mit der Kategorie Darstellung wird der
Einfluss der Datendarstellung auf die Durchfihrungsphase anhand der
Datenqualitatsmerkmale einheitliche Darstellung und eindeutige Auslegbarkeit bewertet.
Die Kategorie System umfasst die Reifegradkategorien Datenformate und
Datenbereitstellung und fiihrt deren Bewertung anhand der Datenqualitdtsmerkmale
Zuganglichkeit und Bearbeitbarkeit durch. Die Reifegradkategorie Datenerfassung wird
durch die Kategorie Inhalt anhand der Datenqualitditsmerkmale Glaubwiirdigkeit und
Fehlerfreiheit beurteilt.""®

Die Beschreibung der Handlungen in den einzelnen Prozessphasen und die Beurteilung
der Daten anhand der Datenqualitdtsmerkmale in der theoretischen Ebene dienen als

113 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 101
114 V/gl. Apel, D. et al. (2015), S. 24 f.
115 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 109 ff.
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Grundlage fir die Ausarbeitung der empirischen Ebene, welche in Abschnitt 2.4.2
behandelt wird.

242 Empirische Ebene

Die empirische Ebene umfasst die sechs Reifegradkategorien (Datenerfassung,
Datenbereitstellung, Datenformate, Datendarstellung, Datenumfang und
Datenkonsistenz) sowie die zur Bewertung der jeweiligen Reife eingesetzten
Erhebungsarten. Bei den Erhebungsmethoden wird zwischen Datenqualitatsmetriken
und Fragen unterschieden. Die zu einem Fragenkatalog zusammengestellten Fragen
werden entweder mit Domanenexperten, die fir das Datenmanagement, die IT-Struktur
oder den analysierten Prozess zustandig sind, geklart oder dienen bei der Analyse des
Anfangsdatenbestandes als Checkliste. Zu Beginn der Reifegradbewertung ist es
notwendig allgemeine Fragen, die das Ziel des Projektes und die Organisation im
Datenmanagement betreffen, zu klaren. Weiters sind die zur Datenanalyse eingesetzten
Datenquellen auszuwahlen. Im Anschluss kénnen die einzelnen Reifegradkategorien mit
der jeweiligen Methode gemaf Abbildung 8 erhoben werden.'"®

< Empirische Ebene >

Reifegradkategorien Erhebung
Datenkonsistenz Fi |
Fragestellungen
Datenumfang

Analysen

Fragestellungen

Datendarstellung

Analysen

Datenformate Fi |
itstellung F
Datenerfassung Fi

Datenber:

Abbildung 8: Struktur und Aufbau der empirischen Ebene'”

In weiterer Folge wird naher auf die sechs Reifegradkategorien eingegangen.

Datenerfassung

Zu Beginn der Datenanalyse liegt in der Regel der Prozess der Datenerfassung im
Fokus, da sich jener stark auf die anderen Reifegradkategorien auswirkt. Hierbei wird
zwischen einer digitalen oder nicht digitalen, automatischen oder manuellen sowie
regelmafigen oder unregelmafigen Erfassung unterschieden, wobei die hochste
Reifegradauspragung bei Erfillung der jeweils erstgenannten Alternative erreicht wird.

116 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 101 ff.
17 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 101
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Digitale Aufzeichnungen werden durch den Einsatz von Messgeraten, wie Sensoren,
Kameras oder mobilen Geraten, unterstiitzt, wahrend die nicht digitale Datenerfassung
manuell und in der Regel auf Papier erfolgt. Die automatische Datenaufzeichnung wird
unabhangig und somit ohne menschlichen Ausléser durchgefiihrt. Eine regelmafige
Erfassung wird durch eine kontinuierliche Uberwachung des Prozesses, der Anlage etc.
oder durch regelméafige Rundgange gewahrleistet. Daten kénnen hingegen dann
unregelmaflig aufgezeichnet werden, wenn spezifische Ereignisse eintreten, wie
beispielsweise der Ausfall einer Maschine, oder wenn die Aufzeichnung erst durch ein
solch spezifisches Ereignis ausgeldst wird. Bei dieser Reifegradkategorie liegt der Fokus
auf der Datenqualitatskategorie Inhalt mit den dazugehdérigen Datenqualitatsmerkmalen
Glaubwiirdigkeit und Fehlerfreiheit. Diese werden anhand der qualitativen Einschatzung
der Domé&nenexperten mittels Fragen erhoben.'®

Datenbereitstellung

Die Reifegradkategorie Datenbereitstellung behandelt wie erfasste Daten fir die
Weiterverarbeitung zur Verfligung gestellt werden,'® wofiir die Kompatibilitat zwischen
unterschiedlichen Systemen und die Ubertragungsgeschwindigkeit eine groRe Rolle
spielen. In dieser Kategorie kann ein hoher Reifegrad erreicht werden, wenn Daten
einem gewissen Standard entsprechen,’?' welcher durch eine unternehmensinterne
vertikale und eine unternehmensiibergreifende horizontale Systemintegration ermaéglicht
werden kann.'?? Diese Reifegradkategorie wird durch die Datenqualitatskategorie
System abgebildet und ist anhand des Datenqualitdtsmerkmals Zugénglichkeit mittels
Fragestellungen quantifizierbar.'?

Datenformate

Bei Datenformaten spielt die Semantik und Syntaktik eine grof3e Rolle, da bei gegebener
Formalisierung und Standardisierung Normen festgelegt werden kénnen, sodass eine
Kompatibilitdt und  Durchgangigkeit sichergestellt und maschinengestitzte
Auswertungen moglich sind.'®* Die Reifegradkategorie Datenformate wird anhand der
Datenqualitdtskategorie System beurteilt, indem Fragen zu der Art und Vielfalt der
Datenformate sowie hinsichtlich der Kompatibilitat erhoben werden.'?

Datendarstellung

Zusatzlich zum Datenformat ist es notwendig die Datendarstellung innerhalb einer Datei
bezlglich der Standardisierung mit einem Codesystem, dem Skalenniveau und der
Strukturierung der Daten zu bewerten. Ein Codesystem kann beispielsweise ein
Schadensinformationscode bei Anlagen, der sich aus mehreren Komponenten wie der

118 \gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 117 ff.
119 \V/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 119
120 \gl. Steven, M. et al. (2019), S. 249 ff.
121 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 120
122 \/gl. Obermaier, R. (2019), S. 22

123 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 120 ff.
124 \/gl. Heidel, R. et al. (2017), S. 80 ff.
125 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 121 ff.
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Anlagennummer, der Fehlernummer etc. zusammensetzt, sein.'?®® Zur Bewertung der
Datendarstellung wird die Datenqualitdtskategorie Darstellung mit den beiden
Datenqualitdtsmerkmalen einheitliche Darstellung und eindeutige Auslegbarkeit
herangezogen, wobei eine einheitliche Darstellung als Voraussetzung fur eine
eindeutige Auslegbarkeit zu sehen ist.'”?” Auch bei dieser Reifegradkategorie werden
Fragen an Domanenexperten zur Erhebung der Reife eingesetzt. Zudem dienen die
Metrik (2.17) zur Quantifizierung der einheitlichen Darstellung und die Metrik (2.18) zur
Quantifizierung der eindeutigen Auslegbarkeit. Dabei erfolgt die Bewertung der
untersten Stufe nicht, wie in Abschnitt 2.3, auf Attributwertebene, sondern es wird das
gesamte Attribut als Einheit beurteilt. Somit ist jedes Attribut A4 innerhalb einer
Datenquelle dann mit 1 zu bewerten, wenn die darin befindlichen Attributwerte einheitlich
dargestellt bzw. eindeutig auslegbar sind. Ansonsten erfolgt die Bewertung des
Attributes mit 0. Die fir die einheitliche Darstellung eingesetzte Metrik (2.15) auf
Attributebene lautet wie folgt:'?8

0 nicht einheitlich dargestellt

Qe.p.(4) = { 1  einheitlich dargestellt (2.15)

Analog dazu kann auch die Metrik (2.16) zur Beurteilung der eindeutigen Auslegbarkeit
auf Attributebene angegeben werden:'?®

0 nicht eindeutig auslegbar

Qe (A) = { 1 eindeutig auslegbar (2.16)

Die Beurteilung der beiden Datenqualitatsmerkmale hat durch einen Datenanalysten zu
erfolgen.™° Ein Datenanalyst wird haufig auch als Data Scientist bezeichnet'! und weist
in der Regel sowohl Fachkompetenzen zur Datenanalyse, -aufbereitung, -selektion und
-interpretation, als auch Sozialkompetenzen, wie Kommunikations- und Teamfahigkeit,
und Selbstkompetenzen, wie Kreativitdit oder Neugier, auf, wobei der
Kompetenzschwerpunkt an die Aufgaben und Rollen im jeweiligen Unternehmen
angepasst werden muss.'*?

Anschliefend kann das Endergebnis der einheitlichen Darstellung durch Bildung des
Mittelwertes gemaf der Metrik (2.17) auf Relationenebene ermittelt werden:'33

leA=|1 Qe.D.(Aj)

(2.17)
|A]

Qe.D.(R) =

Die Metrik der eindeutigen Auslegbarkeit auf Relationenebene (2.18) kann in weiterer
Folge analog dargestellt werden: '3

126 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 121

127 Vgl. Heidel, R. et al. (2017) zitiert nach Bernerstatter, R. (2019), S. 122
128 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 124 f.

129 \Vgl. Bernerstatter, R. (2019), S. 125

130 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 125

131 \Vgl. Meier, A.; Kaufmann, M. (2016), S. 93

132 \/gl. Zschech, P. et al. (2016), S. 453

133 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 125

134 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 125
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|A]
Zjz1 Qe (4) (2.18)
|A]
Wenn sich das Ergebnis der Metrik (2.17) bzw. der Metrik (2.18) auf den Wert 1 belauft,

bedeutet das, dass alle Attribute einheitlich dargestellt bzw. eindeutig auslegbar sind.
Ansonsten fallt der Ergebniswert geringer aus.'®

Qe.a(R) =

Datenumfang

Bei der Reifegradkategorie Datenumfang wird beurteilt, ob Daten in einer ausreichenden
Menge vorhanden sind."® Auch wenn keine genauen Angaben Uber die tatsachliche
Datenanzahl gemacht werden kénnen, ist der Datenumfang laut CAMM ET AL. (2018)'%"
dann ausreichend, sobald fir eine Zielvariable alle mdglichen Muster abgebildet
werden.”® Zur Bewertung jener Reifegradkategorie wird die Datenqualitatskategorie
Nutzung mit den Datenqualititsmerkmalen Relevanz, Vollstandigkeit und
angemessener Umfang herangezogen. Die Erhebung der Reife erfolgt in mehreren
Stufen. Zu Beginn bedarf es abhangig von der Aufgabenstellung der Bestimmung der
relevanten Attribute. AnschlieBend kdnnen Daten hinsichtlich ihrer Vollstandigkeit
anhand der Metriken (2.1), (2.2) und (2.3) bewertet werden, wobei bei dieser
Vorgehensweise auf eine spezifische Gewichtung der Attribute verzichtet wird, sodass
jedes Attribut in der Metrik (2.2) die Gewichtung 1 erhalt. Beim Einsatz der Metrik (2.1)
ist die Festlegung, welche Werte als fehlend gesehen werden, durch einen
Domanenexperten festzulegen. Nach der Bereinigung des Datenbestandes erfolgt die
Bewertung des Datenumfangs hinsichtlich der verbleibenden Attribute im analysierten
Datenbestand anhand der Metrik (2.3)."%°

Datenkonsistenz

Die Datenkonsistenz bewertet, inwieweit vorhandene Daten realitatsgetreu sind, wobei
hierfir besonders der Faktor Zeit eine grole Rolle spielt. Ob Daten in einer
ausreichenden Granularitat verfligbar sind, hangt jeweils vom datenanalytischen Ziel ab.
Die Reife der Daten hinsichtlich ihrer Konsistenz hangt indirekt von der Datenerfassung
und -haltung ab. Daflir wurde das Datenqualitdtsmerkmal Aktualitat hinsichtlich der
Zeitdauer zwischen Datenerfassung und Datenspeicherung neu definiert. Die
Reifegradkategorie Datenkonsistenz ist anhand von Fragestellungen, die die
Zeitstempelkonsistenz betreffen, quantifizierbar.'4°

Somit legt die empirische Ebene den Fokus auf die Definition und Ausgestaltung der
Reifegradkategorien inklusive der Erhebungsmethode zur Bewertung der Reife. Die
Bewertungsebene dient in weiterer Folge dazu, die Erhebungsergebnisse der einzelnen
Reifegradkategorien zu einer der vier Reifegradstufen zuzuordnen.'!

135 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 125
136 \Vgl. Bernerstatter, R. (2019), S. 122
137 \gl. Camm, J. D. et al. (2018)

138 \Vgl. Camm, J. D. et al. (2018), S. 424
139 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 122 ff.
140 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 123 ff.
141 \V/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 126
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243 Bewertungsebene

In der Bewertungsebene werden die Erkenntnisse der empirischen Ebene einer der vier
Reifegrade zugewiesen. Dazu ist eine klare Abgrenzung der vier Reifegrade in Bezug
auf die sechs Reifegradkategorien notwendig. AuRerdem handelt es sich bei der
Reifegradbewertung der einzelnen Kategorien um Mindestanforderungen. Zudem kann
sich die Reifegradzuordnung im Zuge der Bewertung durch den Einsatz von
Zusatzinformationen andern.'?

Reifegradstufe 1 — Deskriptive Reife

Die deskriptive Reife entspricht der niedrigsten Reifegradstufe. Diese Zuordnung erfolgt,
wenn geringe Datenmengen vorliegen und die Digitalisierung im Unternehmen kaum
umgesetzt ist. Der Aufwand flir Analysen sowie fur die Aufbereitung und Auswertung der
Daten sind bei diesem Reifegrad gering.'?

Die Datenerfassung auf Reifegradstufe 1 wird ohne Standards oder Ziele durchgefiihrt,
sodass diese unzuverldssig und luckenhaft ist. Zudem fehlen technische Einrichtungen
zur Unterstitzung der Erfassung, wodurch Daten als wenig glaubwirdig eingestuft
werden. Da die erfasste Datenmenge gering ist, kdnnen nur einfache arithmetische oder
statistische Verfahren durchgefiihrt sowie einfache Visualisierungen ausgearbeitet
werden. 44

Bei der Datenbereitstellung auf Reifegradstufe 1 sind Daten zunachst fir
Analyseprogramme unzuganglich, wie es beispielsweise bei Aufzeichnungen auf Papier
der Fall ist. Wenn Daten zunachst nur in spezifischen Systemen gespeichert sind,
mussen diese fir eine einheitliche Darstellung zusammengefihrt werden. Falls eine
angemessene Zusammenfihrung nicht maoglich ist, besteht die Notwendigkeit die
Systeme einzeln auszuwerten.'#®

Wenn Daten in einem nicht géngigen Format vorliegen, sodass sie mdglicherweise nur
mit hohem Aufwand konvertiert werden koénnen, wird die Reifegradkategorie
Datenformate der Reifegradstufe 1 zugeordnet. Diese Daten kénnen aufgrund des
hohen Aufwands somit nicht fir haufig durchgefiihrte Analysen eingesetzt werden.#6

Bei einer unstrukturierten Datendarstellung oder einer unverstandlichen und nicht
interpretierbaren Datencodierung wird die Reifegradkategorie Datendarstellung der
Reifegradstufe 1 zugeordnet. Auch wenn unstrukturierte Formate in standardisierte
Formate konvertiert werden konnen, ist damit ein enormer Aufwand verbunden, sodass
diese wiederum nur fur einfache deskriptive Analysen einsetzbar sind. Die
Reifegradstufe 1 ist hinsichtlich der Metrik (2.17) fir die einheitliche Darstellung sowie
der Metrik (2.18) fur die eindeutige Auslegbarkeit bei einem Wert von kleiner als 0,75
zuzuordnen.'

142 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 126 ff.
143 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 126
144 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 127

145 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 127
146 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 127
47 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 127 ff.
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Der Datenumfang ist bei der Reifegradstufe 1 aufgrund von Unvollstandigkeiten oder
irrelevanten Daten nicht angemessen. Daher liegt das Ergebnis der Metrik (2.3) fur die
Vollstandigkeit unter einem Wert von 0,9.748

Die zeitliche Datenkonsistenz wird dann der Reifegradstufe 1 zugeordnet, wenn
Zeitstempel nicht oder nur in schlechter Qualitat vorliegen. Zeitstempel sind dann
unangemessen, wenn die Datenerfassung, -Ubertragung und -speicherung asynchron
durchgeflihrt werden oder sich der Zeitstempel nicht auf die eigentlich gemessene Aktion
bezieht.®

Reifegradstufe 2 — Diagnostische Reife

Wenn Daten der diagnostischen Reife entsprechen, kénnen im Zuge von Analysen
Zusammenhange und Muster aufgedeckt werden, sodass Grinde flr Ereignisse
einfacher oder generell erkennbar sind.°

Ab der Reifegradstufe 2 wird eine digitale Datenerfassung vorausgesetzt, wobei der
Ausléser der Erfassung in dieser Stufe noch unregelmafig und manuell erfolgt. Jedoch
besteht aufgrund der Unterstiitzung von technischen Systemen bei der Datenerfassung
bereits eine héhere Glaubwirdigkeit sowie die Mdglichkeit FehlerkorrekturmafRnahmen
direkt zu integrieren. Da eine héhere Datenmenge vorliegt, kdnnen Korrelations- und
Clusteranalysen zur Entdeckung von Abhéangigkeiten oder Zusammenhéngen
durchgefihrt werden.

Die Datenbereitstellung erfolgt zwar in offenen, jedoch nicht vernetzten Systemen,
sodass Exporte und Zusammenfihrungen vollbracht werden missen. Da
Kompatibilitatsprobleme nicht auszuschliefen sind, kann der Arbeitsaufwand hoch
sein.’®? Ein weiteres Merkmal ist, dass die Daten nicht in Echtzeit ins System (ibertragen
werden. 53

Auch wenn die Datenformate auf dieser Reifegradstufe einem gewissen Standard
entsprechen, kann eine einheitliche Zusammenfuhrung der Daten mit groem Aufwand
verbunden sein. Jedoch sind die Formate bei Reifegrad 2 fir die meisten Programme
uneingeschrankt lesbar.'

Die Datendarstellung erfolgt auf Reifegradstufe 2 in strukturierter Form bei nominalem
Skalenniveau. Zur Anwendung in Analysen missen Codes klar definiert und eindeutig
auslegbar sowie fir den Zweck des Einsatzes angemessen sein. Das Ergebnis der
Metriken (2.17) und (2.18) sollte bei dieser Reifegradstufe jeweils zwischen einem Wert
von inklusive 0,75 und exklusive 0,95 liegen.'®

Im Gegensatz zu der Reifegradstufe 1 umfasst der Datenumfang auf der Reifegradstufe
2 eine groRRere Anzahl an Datenséatzen und Datenfeldern, wobei die Aufzeichnungsdauer
eine groBe Rolle spielt, da bei Aufzeichnungen Uber einen langeren Zeitraum

148 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 128 ff.

149 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 128

150 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 128

151 Vgl. Bernerstatter, R. (2019), S. 128 f.

152 \/gl. Dettke, C. et al. (2009) zitiert nach Bernerstatter, R. (2019), S. 129
153 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 129

154 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 129

155 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 129 ff.
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Zusammenhange erfasst werden konnen. Daher belauft sich das Ergebnis der
Metrik (2.3) fir die Vollstandigkeit auf der Reifegradstufe 2 zwischen einem Wert von
inklusive 0,9 und exklusive 0,95.7%

Die Datenkonsistenz ist auf der Reifegradstufe 2 durch einen Zeitstempel derart
gegeben, dass Dateneintrage zeitlich geordnet und innerhalb einer Quelle vergleichbar
sind. Allerdings kann die Konsistenz quellenibergreifend nicht automatisch
gewahrleistet werden, sodass die Durchflihrung einer Datenaufbereitung notwendig
ist. 7

Reifegradstufe 3 — Pradiktive Reife

Bei der pradiktiven Reife ist eine vollstandige unternehmensinterne horizontale und
unternehmensibergreifende vertikale Integration der IT-Systeme vorhanden, sodass
Daten vermehrt automatisiert in standardisietem Format und standardisierter
Reprasentationsweise  aufgezeichnet werden. Dennoch besteht bei der
Zusammenfuhrung der Daten aus unterschiedlichen Quellen ein erheblicher Aufwand in
der Datenaufbereitung.’®®

Die Datenerfassung auf der Reifegradstufe 3 wird zwar grofiteils automatisch, jedoch
unregelmafig mittels vordefinierter Ausldéser umgesetzt. Hierbei werden nur spezifische
Zustande aufgezeichnet, wodurch der Datenbestand mdglicherweise uneinheitlich oder
lickenhaft ist. Manuelle Datenerfassungen auf Reifegradstufe 3 haben regelmafig und
digitalisiert mit der Unterstiitzung von technischem Equipment zu erfolgen. Zudem wird
die Aufnahme falscher Werte in den Datenbestand durch automatische
FehlerkorrekturmaBnahmen verhindert."®

Um die Datenbereitstellung der Reifegradstufe 3 zuzuordnen, missen
unternehmensinterne Daten in einem zentralen Datenbanksystem aufgezeichnet und in
Echtzeit vom Erfassungspunkt Gbertragen werden. Dadurch wird der augenblickliche
Dateneinsatz fiir weitere Analysen gewahrleistet.'6°

Datenformate unterliegen auf der Reifegradstufe 3 den Anforderungen groRRe
Datenmengen speichern zu kénnen und zudem kompatibel bei der Zusammenfiihrung
unterschiedlicher Datenbestande zu sein.'®"

Bei der Datendarstellung werden die abhangigen Variablen auf Basis der unabhangigen
Variablen prognostiziert. Hierbei ist es wichtig, dass die eindeutige Auslegbarkeit erfillt
ist. Wesentliche Attribute entsprechen der metrischen Skalierung und kénnen bei Bedarf
in eine nominale Skalierung Uberfuhrt werden. Die Metrik (2.17) fur die einheitliche
Darstellung und die Metrik (2.18) fir die eindeutige Auslegbarkeit ergeben auf der
Reifegradstufe 3 jeweils einen Wert zwischen inklusive 0,95 und exklusive 0,99.'6?

Beim Datenumfang auf der Reifegradstufe 3 muss die Aufzeichnung zumindest Uber
einen Zeitraum von einem Jahr erfolgen, sodass von einer ausreichenden

156 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 130 ff.
157 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 130
158 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 130
159 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 130 f.

160 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 131
161 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 131
162 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 131 ff.
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Vollstandigkeit gesprochen werden kann. Die daflir eingesetzte Metrik (2.3) muss zudem
einen Wert zwischen inklusive 0,95 und exklusive 0,99 aufweisen. Auflerdem mussen
miteinbezogene  Attribute relevant sein, damit Variablen hinsichtlich des
Prognoseprozesses vorhersagbar sind.'®?

Die Datenkonsistenz auf der Reifegradstufe 3 ist nun Uber Datenquellen hinweg
gegeben. Eintrage kdnnen auf Basis des Zeitstempels nicht nur gereiht werden, sondern
sichern zudem den Abstand zwischen den einzelnen Eintragen. Die Sicherung des
Abstands durch Zeitstempel ist besonders bei Prognosen von hoher Relevanz.'®*

Reifegradstufe 4 — Praskriptive Reife

Die praskriptive Reife ist dann erfillt, wenn neben der horizontalen und vertikalen
Systemintegration auch eine durchgehende Standardisierung hinsichtlich der
Datenerfassung, -speicherung, des -formats, der -darstellung und der -wiedergabe durch
ein durchgangiges Daten- und Informationsmanagement gesichert wird.'®> Zur Analyse
werden komplexe Algorithmen kombiniert und Prognosen auf Basis von aktuellen und
historischen Daten getroffen.'6®

Die Datenerfassung wird auf der Reifegradstufe 4 regelmaflig und vollautomatisch
durchgefiihrt, sodass hochstens die Bestatigung von Werten, welche zur Verbesserung
der Eingabequalitdt vorgegeben werden, manuell erfolgt. Dadurch kdnnen eine
héchstmogliche Glaubwiirdigkeit und Fehlerfreineit gewahrleistet werden.'®”

Die Datenbereitstellung erfolgt, indem Daten in einem Data Warehouse gespeichert
sowie flir Analysen aufbereitet und vorverarbeitet werden. Vorverarbeitungsschritte, die
einen hohen Zeitaufwand benétigen, missen direkt an dem Erfassungspunkt
durchgeflihrt werden.'%®

Da auf der Reifegradstufe 4 die Datenlibertragung ohnehin direkt zur Analysesoftware
sichergestellt ist, sollten Ubertragungen durch Exports nicht mehr benétigt werden.'®®

Wie es bereits auf der Reifegradstufe 3 der Fall ist, unterliegen auch hier die Daten einer
durchgehend metrischen Skalierung oder werden nominal per Standardcode abgebildet.
Bei dem Einsatz von standardisierten Codes muss darauf geachtet werden, dass jene
Standardisierung in allen Datenquellen durchgehend erfolgt. Metadaten fur
Datenquellen erlauben zudem automatische Interpretationen. Bei der Anwendung der
Metriken (2.17) und (2.18) ist jeweils auf einen Wert von mindestens 0,99 beziiglich der
einheitlichen Darstellung und der eindeutigen Auslegbarkeit zu achten.'”°

Der Datenumfang auf der Reifegradstufe 4 ist aufgrund der Vollstandigkeit und der
Relevanz der Daten angemessen und das Ergebnis der Vollstandigkeit liegt bei der
Anwendung von Metrik (2.3) mindestens auf einem Wert von 0,99. Der
Aufzeichnungszeitraum umfasst dazu zumindest 1,5 Jahre. Damit komplexe Analysen

163 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 131 ff.
164 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 132
165 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 132
166 \/gl. Sappelli, M. et al. (2017), S. 45 ff.
167 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 132
168 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 132
169 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 133
170 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 133 ff.
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und Simulationen durchgefihrt werden kénnen, bedarf es zumindest einer Attributanzahl
im moglichst hohen zweistelligen Bereich.'”"

Aufgrund der horizontalen und vertikalen Integration und der Datenibertragung in
Echtzeit wird eine durchgangige Datenkonsistenz bei der Reifegradstufe 4
gewabhrleistet.'2

Zusammenhange und Aggregation der Bewertung

Bevor naher auf die Aggregation der Bewertung eingegangen werden kann, ist es
notwendig, das House of Data Quality zu beschreiben. Das House of Data Quality dient
dazu die Starke der Zusammenhange zwischen den Reifegradkategorien und den
Prozessphasen im Zentrum sowie die finale Bewertung der Reife im unteren Teil
abzubilden. Hierbei wird zwischen starken, mittleren und schwachen Zusammenhangen
unterschieden. Zudem erfolgt neben der Zuteilung der Reifegradkategorien zu den
einzelnen Prozessschritten der Datenanalyse auch die Verbindung von Datenanalyse
und Datenqualititskategorien. Die Spitze dient zur Feststellung der Korrelationen
zwischen den Reifegradkategorien. Der rechte Teil ordnet die Datenqualitatskategorien
den Prozessschritten zu. Abbildung 9 stellt das House of Data Quality in seiner
Gesamtheit dar.'”

+
£ ,')ix.
o
=
p= | o N
—| == c c
I EHEE
@ [stark HEEEEE g
O [mitel %E%ggsg INE
A [ HEEEEEEIEREE
allalalalolalal |Z]|@|2|a
Daten aufbereiten + X
" -
= Vorbere!tung A [O
s Aufbereitung ()]
§ | Modellierung F X
2 [Testen Q|0|4
Finalisierung 0@ @
4 Evaluation L4 X
5 5" Evaluierung @00
ga‘ Einsatz | | X
o | Planung |®®0
Reifegrad 4 o Relative
Reifegrad 3 Gewichtung
Reifegrad 2 | @1 @1@1919®
Reffegrad 1 @ sol-Reifegrad

Abbildung 9: House of Data Quality'™

Im Zentrum des House of Data Quality ist der hohe Einfluss der Datendarstellung auf die
Durchfihrungsphase erkennbar, der dadurch bedingt wird, dass sich die
Datendarstellung stark auf den Datenaufbereitungsaufwand auswirkt. Auch die
Reifegradkategorie Datenformate wirkt sich auf die Datenaufbereitung aus, da Daten in
der Modellierungsphase zuganglich sein missen und bei unglinstigen Formaten der

71 \Vgl. Bernerstatter, R. (2019), S. 133 ff.

72 \/gl. Gartzen, T. et al. (2009) zitiert nach Bernerstatter, R. (2019), S. 133
173 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 97 ff.

74 Quelle: Bernerstatter, R. (2019), S. 98
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Vorbereitungsaufwand durch notwendige Transformationsvorgange steigt. Die
Modellierung wird in weiterer Folge stark vom Datenumfang und der Datenkonsistenz
beeinflusst. Inkonsistente Daten erschweren die Modellierung mafigeblich. Zudem wird
daflr ein angemessener Umfang bendétigt, sodass Muster von Algorithmen erkannt
werden konnen. Bei einer unzureichenden Datenmenge besteht im Zuge der
Datenaufbereitung die Notwendigkeit zusatzliche Daten oder Merkmale zum
analysierten Datenbestand hinzuzufligen. In der Operationalisierungsphase hat die
Datenerfassung den hdchsten Einfluss auf die Evaluierung und die Planung des
Einsatzes, da davon die Mdglichkeit der Implementierung bestimmt wird. Weitere
wichtige Reifegradkategorien in dieser Phase sind die Datenbereitstellung und
Datenformate. Einheitliche Quellen erleichtern die Auswertung, vorausgesetzt die Daten
liegen in einem auswertbaren Format vor.'"®

Im Dach des House of Data Quality wird eine Korrelation zwischen der Datenerfassung
und der Datenbereitstellung abgebildet, da die Datenquelle von der Art der Erfassung
abhangig ist. Zudem beeinflusst die Erfassungsart im Zuge der Datenaufbereitung den
Datenumfang und die Datenkonsistenz dadurch, dass automatische Aufzeichnungen
einen groReren Datenumfang sowie eine bessere Konsistenz gewahrleisten kbénnen als
eine manuelle Datenerfassung. Der Zusammenhang zwischen Datenkonsistenz und
Datenbereitstellung geht daraus hervor, dass Daten von gemeinsamen Quellen
aufeinander abgestimmt sind. Die Abhangigkeit der Datendarstellung von der
Datenbereitstellung ist dadurch gegeben, dass durch horizontale und vertikale
Integrationen eindeutige Auslegbarkeiten und einheitliche Darstellungen eher
gewahrleistet werden kénnen, als wenn diese nicht vorhanden sind.'"®

Um die Bewertungen der jeweiligen Reifegradkategorien zusammenzufuhren, erfolgt
eine Gewichtung der einzelnen Reifegradkategorien und der Prozessphasen
Durchfihrung und Operationalisierung. Die Datendarstellung erfahrt in der
Durchfihrungsphase die hochste Gewichtung, da sie sich stark auf den
Datenaufbereitungsaufwand auswirkt. Der Datenumfang erhalt in dieser Prozessphase
die zweitgroRte Gewichtung. In der Operationalisierungsphase wird die
Datenbereitstellung am héchsten gewichtet, da nur bei einer einheitlichen Auswertung
von unterschiedlichen Datenquellen Zusammenhange umfassend betrachtet werden
kénnen. Dazu bendtigt es jedoch auswertbare Datenformate, weshalb diese die
zweithdchste Gewichtung erfahren. Am geringsten wird die Datenerfassung gewichtet,
da die Datenanalyse mittels Reifegradmodell nicht in Echtzeit zu erfolgen hat.
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass flr die Gesamtbewertung die
Prozessphase Durchfiihrung eine hohere Gewichtung als die Operationalisierung erhalt,
da die Datenausgestaltung den wichtigsten Teil des Datenanalyseprozesses darstellt.’””

Die Ergebnisse der Datenqualitdtserhebung mittels Reifegradmodell kénnen u. a.
Aufschluss darliber geben, welche Daten sich aufgrund héherer Qualitat eher als Basis
fur Kennzahlen in einem Kennzahlensystem eignen und welche Daten aufgrund
unzureichender Qualitat nicht zuverlassig oder aussagekraftig sind und somit nicht als

175 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 99 ff.
176 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 99
77 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 137
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Datenbasis fir Kennzahlen eingesetzt werden sollten. Daher liegt der Schwerpunkt des
nachsten Kapitels auf Kennzahlen und Kennzahlensystemen.
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3 Grundlagen zu Kennzahlen und
Kennzahlensystemen

Das dritte Kapitel der vorliegenden Masterarbeit umfasst Grundlagen zu Kennzahlen und
Kennzahlensystemen, indem zunachst die unterschiedlichen Nutzungszwecke und
Arten von Kennzahlen vorgestellt werden. Anschliefend werden die Anforderungen an
Kennzahlen geschildert, sodass basierend darauf auf eine angemessene
Kennzahlenbeschreibung eingegangen werden kann. In Abschnitt 3.1.2 werden die
Begriffe Einkauf und Supply Chain Management definiert und anschlieend Kennzahlen
und Kennzahlenkategorien in Einkauf und Supply Chain Management vorgestellt. Da die
Aussagekraft einzelner Kennzahlen jedoch beschrankt ist, bedarf es der Abbildung
mehrerer Kennzahlen in einem sogenannten Kennzahlensystem.'”® Dafiir wird in einem
weiteren Abschnitt 3.2 neben der anfanglichen Unterscheidung moderner und
traditioneller Kennzahlensysteme auf den Lebenszyklus von Kennzahlensystemen
eingegangen. Aulierdem werden unterschiedliche Moglichkeiten zum Aufbau eines
Kennzahlensystems aufgezeigt. AbschlieRend werden Beispiele moderner
Kennzahlensysteme, die sich in der Praxis bereits etabliert haben, vorgestellt.

3.1 Kennzahlen

Kennzahlen sind Malgrofen, die fur die Bedurfnisse der Unternehmensanalyse
und -steuerung aufbereitet und verdichtet werden. Dabei handelt es sich um quantitative
Informationen, die Uber einen zahlenmaRig erfassbaren Sachverhalt berichten.'”® Der
Informationscharakter, die Quantifizierbarkeit sowie die spezifische Form der Information
zahlen zu den wichtigsten Eigenschaften von Kennzahlen. Somit kbnnen Sachverhalte
sowie deren Zusammenhdnge eingeschatzt, mittels Zahlenwerten dargestellt und
folglich relativ exakte Aussagen dariber getroffen werden. Zudem ist es mdglich,
komplexe Prozesse oder Strukturen verstandlich und in komprimierter Form durch
Kennzahlen abzubilden.'® Kennzahlen, die in Unternehmen haufig Verwendung finden,
sind beispielsweise das Betriebsergebnis oder der durchschnittliche Lagerbestand
bezogen auf eine Periode.'®' Neben Kennzahlen werden auch Indikatoren fiir die zuvor
genannten Zwecke eingesetzt.'8? Quantitative Informationen werden bei Indikatoren, im
Gegensatz zur Bildung von Kennzahlen, nicht Uber eine Verdichtung gewonnen. Sie
dienen als ErsatzgroRe, bei der auf andere bedeutsame GroéfRen geschlossen werden
kann,'® und bilden dadurch groBteils nicht direkt messbare oder beobachtbare GréRen
ab. Diese ErsatzgroRen lassen sich leichter messen, besitzen jedoch eine geringere
Validitat als die bedeutsame OriginalgroRe.”® Zum Beispiel kann die

178 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 86

179 Vgl. Weber, J. (1999) zitiert nach Gladen, W. (2014), S. 9

180 \Vgl. Reichmann, T. (2006) zitiert nach Kleindienst, B. (2017), S. 42

181 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 15
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Kundenzufriedenheit nicht direkt gemessen werden, sodass zur Ermittlung entweder
objektive GrofRRen, wie die Anzahl der Kundenbeschwerden, oder subjektive
Bewertungen, wie die Angabe von Zufriedenheitsgraden der Kunden, als Indikator fir
die Kundenzufriedenheit herangezogen werden miissen. '8

Die Grinde fir den Einsatz von Kennzahlen kdnnen vielfaltig sein und von der
grundsatzlichen Funktion, die Messung von Zustdnden und Werten, bis hin zu
Ubergeordneten Zwecken, wie die Unterstiitzung von Fuhrungskraften oder die
Unterstitzung der Unternehmensstrategie, reichen.’® Wenn Kennzahlen als
Messinstrument eingesetzt werden, geschieht dies meist zur Dokumentation und
Kontrolle von Prozessen oder Anlagen. Im Zuge der Dokumentation werden sowonhl
Informationen, die nicht direkt vom Unternehmen oder von Unternehmensbereichen
beeinflusst werden kénnen, jedoch darauf einen wesentlichen Einfluss haben,
gesammelt, als auch Verldufe und Trends abgebildet, die kritische Entwicklungen
transparent aufzeigen, sodass Mallnahmen rechtzeitig eingeleitet werden kbnnen. Somit
findet eine Uberschneidung des Kennzahlenzwecks statt, da neben der
Dokumentationsfunktion Kennzahlen auch Kontrollfunktionen besitzen. Durch
regelmafige Leistungskontrollen kénnen Verluste entweder vermieden oder zumindest
frihzeitig erkannt und analysiert werden. Kennzahlen, die direkt vom Unternehmen oder
von einem Unternehmensbereich beeinflusst werden, dienen zur aktiven Steuerung und
werden dementsprechend anders gehandhabt und dargestellt als Kennzahlen, die rein
zu Informationszwecken abgebildet werden. Diese Beeinflussung erfolgt in erster Linie
durch die Ableitung von MaRnahmen, welche die Verbesserung der Kennzahl bewirken
sollen. Falls keine angemessene Ableitung von Malnahmen mdglich ist, kann die
gewahlte Kennzahl entweder nur zu Informationszwecken eingesetzt werden oder es
sollte die Sinnhaftigkeit der Erhebung der jeweiligen Kennzahl hinterfragt werden.'®”

Kennzahlen, die als Fihrungsinstrument und somit der Koordination und Steuerung in
einem Unternehmen dienen, unterstitzen die Unternehmensfihrung, indem sie das
Management mit relevanten Informationen versorgen. Wenn Kennzahlen zur
Koordination eingesetzt werden, besteht die Notwendigkeit, dafiir angemessene
Zielvereinbarungen zu treffen und den Grad der Zielerreichung zu verfolgen sowie
Visualisierungen zu erstellen und Ursachen zu untersuchen. Um die Leistung des
Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche bzw. -prozesse planen,
kontrollieren und beurteilen zu kénnen, werden Kennzahlen zu Steuerungszwecken
bendtigt. Somit dienen  Kennzahlen ebenso zur  Unterstitzung der
Managementfunktionen, wie Planung,'® Steuerung und Kontrolle.'®°

Ein weiterer wichtiger Nutzungsaspekt von Kennzahlen ist die Madglichkeit der
Abstimmung von bergeordneten Strategien mit untergeordneten Unternehmenszielen.
Hier spielt besonders die Analyse von angemessenen Zielsetzungen durch interne und
externe Benchmarks, welche einen Vergleich von einzelnen Prozessen oder Anlagen
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187 \/gl. Gottmann, J. (2019), S. 40
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als auch von ganzen Standorten und Werken ermdglichen, eine groRe Rolle." Zudem
werden im Zuge der Entscheidungsfindung Kennzahlen zur Unterstiitzung der jeweiligen
Entscheidung eingesetzt.’®" Somit schaffen Kennzahlen nicht nur Transparenz, indem
komplexe Sachverhalte durch klare Aussagen verstandlich abgebildet werden, sondern
dienen dazu, das Management durch objektive Informationen bei der Zielformulierung
und Entscheidungsfindung zu unterstiitzen.'%?

Bei den Kennzahlenarten erfolgt eine Unterscheidung meist hinsichtlich absoluter und
relativer Kennzahlen. Absolute Kennzahlen, wie beispielsweise Umsatz oder
Kapitalbindung, sind nur bedingt aussagekraftig’®® und missen fiir einen Aussagegehalt
mit anderen Zahlen verglichen werden.’ Absolute Zahlen werden in Form von
Einzelwerten, Summen, Differenzen oder Mittelwerten dargestellt."®® Relative Zahlen
werden haufig auch als Verhaltniszahlen bezeichnet. Dabei wird eine statistische Masse
an einer anderen statistischen Masse gemessen,'® indem durch die Bildung eines
Quotienten Sachverhalte sachlogisch miteinander in Beziehung gesetzt werden.'®” Um
Fehlinterpretationen zu vermeiden, kann es notwendig sein, sowohl absolute als auch
relative Kennzahlen gemeinsam abzubilden. Beispielsweise ist es moglich, dass die
Umsatzrentabilitat steigt, obwohl der Gewinn gesunken ist, und zwar, wenn der Umsatz
starker abgenommen hat. Dies kann der Fall sein, wenn unprofitable Produkte aus der
Produktpalette eines Unternehmens eliminiert werden.'®® Eine weitere MaRnahme zur
Vermeidung von Fehlinterpretationen ist die Beschreibung von Kennzahlen,'® weshalb
jene in Abschnitt 3.1.1 dargelegt wird.

3.11 Beschreibung von Kennzahlen

Kennzahlen werden haufig im Zuge der Zielformulierung von Unternehmen
ausgearbeitet, wobei eine klare Zielvorgabe von groer Bedeutung ist. Hierbei muss eine
Reihe an Anforderungen beachtet werden, die fir den erfolgreichen Einsatz von
Kennzahlen essenziell ist. Zuallererst ist es notwendig Kennzahlen vor ihrer Anwendung
exakt zu definieren, um sicherzustellen, woflir die Kennzahl eingesetzt und wie sie
berechnet wird.?®° Die exakte mathematische Definition dient somit als Grundlage fiir die
richtige Erfassung und Interpretation der Kennzahl. Dadurch erfolgt auflerdem die
Sicherstellung der Reproduzierbarkeit der Kennzahlenmessung. Die
Kennzahlendefinition hat derart zu erfolgen, dass sie fir alle, die mit der Kennzahl
arbeiten, verstandlich und eindeutig ist.?! Zudem missen Sachverhalte durch den
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Einsatz von Kennzahlen verdeutlicht und transparent gemacht werden.?°? Dazu ist es
notwendig, Fehlinterpretationen, die Sachverhalte vortduschen, zu vermeiden.?%
Weiters muss auf eine ausreichende Aktualitdt geachtet werden, um Kennzahlen far
Entscheidungsfindungen heranzuziehen zu kénnen.?** Somit kann vermieden werden,
dass Entscheidungen, die durch die Unterstitzung von Kennzahlen getroffen wurden,
negative Auswirkungen mit sich bringen. Um die Aktualitat gewahrleisten zu kénnen, ist
es notwendig Verantwortliche fur jede Kennzahl zu definieren. Weiters ist der
Verantwortliche auch fur jene Datenquellen, die die Datengrundlage fur die Kennzahl
liefern, zustandig. Bei der Wahl der Datenquelle muss darauf geachtet werden, dass die
davon bezogene Datengrundlage einer ausreichenden Glaubwirdigkeit geniigt, sodass
Kennzahlen fir Kennzahlenanwender und -verantwortliche aussagekraftig sind.
Ansonsten koénnen Kennzahlen nicht zu Informations- oder Steuerungszwecken
eingesetzt werden.2%®

Die Entscheidungsrelevanz ist sowohl fir den Kennzahlenverantwortlichen als auch fur
den Kennzahlenanwender ein weiterer wichtiger Faktor, da damit der Einfluss auf die
Kennzahl verdeutlicht wird. Die Kennzahl muss von den Verantwortlichen entsprechend
gesteuert werden koénnen, wobei die Umsetzung der Steuerung durch den
Verantwortlichen selbst dabei auch gemessen wird.2%

Um eine wirtschaftliche Ermittlung von Kennzahlen zu gewahrleisten, muss darauf
geachtet werden, dass keine unverhaltnismaligen Aufwande an Zeit, Kosten oder
Personal entstehen.?’” Der Fokus sollte auf die erhebliche Verbesserung der Kennzahl
selbst sowie die dadurch im Unternehmen erzielte Verbesserung gelegt werden.?%®

Bei der Wahl der Kennzahlenmenge ist darauf zu achten, dass so viele Kennzahlen wie
ndtig, jedoch gleichzeitig so wenig Kennzahlen wie méglich, eingesetzt werden. Bei einer
zu hohen Menge wird der Kennzahlenaufwand derart erhdht, dass die wirtschaftliche
Ermittlung nicht mehr gewahrleistet werden kann. Zudem kann dadurch die Transparenz
bzw. der Fokus der Kennzahl, der auf die Zielsetzung gerichtet sein sollte, verloren
gehen.?®

Die eben genannten Anforderungen sind Voraussetzungen, um Kennzahlen derart zu
beschreiben, sodass sie im Unternehmen einheitlich abgebildet und in weiterer Folge
erfolgreich eingesetzt werden kénnen.?'°

Die Darstellung von Kennzahlen in Datenblattern dient sowohl fiir Empfanger als auch
fur Verantwortliche zur klaren und einheitlichen Kennzahlenbeschreibung. Wahrend
gewisse Felder im Datenblatt unbedingt auftreten mussen, kénnen andere je nach
Empfanger variieren und sind ohnehin vom Unternehmen abhangig. Somit muss jedes
Unternehmen beim Einsatz von Kennzahlen diese neu definieren sowie relevante und
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unternehmensspezifische Aspekte, wie Zielrichtungen, Male und Einheiten,
festlegen.?'" Eine mdgliche Kennzahlenbeschreibung mittels Kennzahlendatenblatt wird
in Tabelle 1 abgebildet.

Tabelle 1: Beispielhaftes Kennzahlendatenblatt?'2

Kennzahl [Einheit] Ausschuss = Anzahl Schlechtteile/Anzahl Gesamt [%]

Ausschuss verschwendet Material und die in das Produkt bereits eingeflossene
Wertschopfung. Bei einem fehlerhaften Teil ist keine Nacharbeit mehr méglich.

Beschreibung

Verantwortlichkeit Qualitatsmanagementleiter

Start-/Zielwert (Toleranzen) Ist: 10 % / Soll: 5 %

Ziel/Nutzen Erhéhung der verfligbaren Kapazitaten durch Vermeidung unnétiger Bearbeitung
Erfolgsfaktor Stabilitat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte BDE

Kennzahlentyp Monitoring, operativ
Kennzahlenebene Erhebung pro Prozess
Zielgruppe/Eskalation Qualitatsgremien
Intervall Téglich
Realisierung 12 Monate
Neuverhandlung Jahrlich
Visualisierungsart Wochen-, Monats- und Qualitétsberichte

Die Erfassung der Schlechtteile muss auf die Toleranzen hinsichtlich méglicher
Nacharbeit Uberprift werden.

Bemerkung

Da eine exakte Beschreibung ausschlaggebend fir eine angemessene Datenerhebung
sowie eine eindeutige Interpretierbarkeit ist, missen Kennzahlen im Datenblatt
mathematisch definiert?’®* und Angaben zur Einheit gemacht werden. Da es besonders
bei hdher aggregierten Kennzahlen haufig zu Missverstandnissen kommt, ist dies durch
eine klare Darlegung der daflir eingesetzten Variablen zu vermeiden. Zusatzlich kann
eine Erlauterung der Kennzahl in Worten durchgefiihrt werden.?'4

Da der Verantwortliche fiir die Verbesserung der Kennzahl zustandig ist, sind die
Verantwortlichkeiten im Datenblatt der Kennzahl zu klaren. Neben der Verantwortung
muissen dem Zustandigen die Mittel zur Verfligung gestellt werden, die es bendtigt, um
Mallnahmen zur Verbesserung umzusetzen, da sonst die Kennzahl als
Steuerungselement seine Wirkung verliert.21®

Die Kenntnis Gber Start- und Zielwert dient zum zielfiihrenden Umgang mit Kennzahlen,
sodass der Verantwortliche die notwendigen Malinahmen zur Erreichung des Zielwertes
abschéatzen und ausfiihren kann.2'®
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Die Erlauterung von Ziel und Nutzen gibt Verantwortlichen und Empfangern
Informationen Uber die Zielsetzung und Entwicklungsrichtung der Kennzahl.?'” Nach
Moglichkeit sollte die gesamte zur Zielerreichung fuhrende Argumentationskette in
diesem Feld abgebildet werden.?'®

Um die Ubergeordnete Zielsetzung und somit die Optimierungsrichtung zu verdeutlichen,
kann der Erfolgsfaktor im Datenblatt abgebildet werden.?'

Die Angabe der Prioritat ist daher wesentlich, da bei einem Einsatz von mehreren
Kennzahlen jene, die flr die Zielerreichung und Steuerung essenziell sind,
hervorgehoben werden. Zudem wird dem Verantwortlichen dadurch verdeutlicht,
welcher Aufwand fir die Erfassung und Optimierung in Relation zum Nutzen der
Verbesserung der Kennzahl fur das Unternehmen steht. Besonders wenn beim Einsatz
von mehreren Kennzahlen Zielsetzungen auftreten, die sich gegenseitig konkurrieren,
kann die Prioritdt dem Verantwortlichen Informationen dariber geben, welche
Zielsetzung eher verfolgt werden sollte.??°

Die Festlegung, welche Datenquellen fir die Datenerhebung eingesetzt werden, dient
als Richtlinie fir den Verantwortlichen und fiihrt zudem zur Vermeidung von
Inkonsistenzen. Kennzahlenverlaufe kdnnen bei einer unzureichenden Festlegung der
Datenquellen nicht angemessen interpretiert werden und mdglicherweise fiihren die
unterschiedlichen Daten zu unterschiedlichen Kennzahlenergebnissen.??'

Die Angabe des Kennzahlentyps informiert die Verantwortlichen und die Empfanger tiber
die Nutzungsart der Kennzahl. Eine Kennzahl kann dann als Steuerungselement
eingesetzt werden, wenn sie Folge eines konkreten Zustands und direkt beeinflussbar
ist. Ansonsten werden MalRnahmen erst dann eingeleitet, wenn der Wert der Kennzahl
bei der Beobachtung Uber einen gewissen Zeitraum auf3erhalb der Ober- oder
Untergrenze liegt.???

Die Kennzahlenebene dient zur Beschreibung, in welcher Ebene die Kennzahl erhoben
und an wen die Kennzahl kommuniziert werden soll. Hierbei ist besonders wichtig, dass
den Mitarbeitern diejenigen Kennzahlen, auf die sie auch Einfluss haben, aufgezeigt und
geeignete MalRnahmen zur Verbesserung ausgearbeitet werden. Kennzahlen sollten
statt eines Kontrollelements fur Mitarbeiter vielmehr als Motivationselement gesehen
werden. Dies wird nur dann erreicht, wenn dem richtigen Mitarbeiter auch die richtigen
Informationen zur Verfligung stehen.??

Die Angabe der Zielgruppe ist fur die zielgerichtete Kommunikation und Verteilung von
Kennzahlen essenziell. Eine sinnvolle Reaktion auf die Kennzahl ist nur bei
angemessenen Informationen an der richtigen Stelle moglich. Da die Angemessenheit
der Informationen stark von der Hierarchieebene, in der sie kommuniziert werden,
abhangt, bendtigt es unterschiedliche Aggregationsebenen. Die Geschaftsfliihrung ist
moglicherweise verstarkt an Kernaussagen und weniger an einzelnen Variablen
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interessiert. Im Gegensatz dazu kénnen detaillierte Informationen fir Mitarbeiter hilfreich
sein, um gezielt an Kennzahlenverbesserungen arbeiten zu konnen.??*

Wahrend das Intervall Gber die Erhebungsfrequenz der Kennzahl informiert, dient der
Realisierungshorizont als zeitlicher Rahmen zur Erreichung des Zielwerts einer
Kennzahl. Neben der Erhebungsfrequenz kdnnen auch die Intervalle zur Kommunikation
oder Interpretation von Kennzahlen angegeben werden.??®

Zur erneuten Festlegung von Zielwerten, Verantwortlichen, Aufnahmezyklen etc. einer
Kennzahl sollte ein Neuverhandlungstermin gesetzt werden. Veranderungen im
Unternehmen kénnen dazu fihren, dass zusétzliche Kennzahlen zu erheben sind oder
ein Teil der bereits bestehenden Kennzahlen nicht mehr fiir die Zielerreichung relevant
ist. Zudem kdénnen sich dadurch Prioritdten verschieben, die bertcksichtigt werden
mussen. Solche Anpassungen sind im Zuge der Neuverhandlung zu treffen.?2®

Die Visualisierungsart dient als Information fur den Verantwortlichen wie die
Aufbereitung des Datenmaterials und in welcher Form die Visualisierung an die
unterschiedlichen Zielgruppen zu erfolgen hat.??’

Die Angabe von sonstigen Bemerkungen kann Beteiligten Hinweise auf vermutete
Inkonsistenzen oder Ungewissheiten, die sich nicht direkt auf die Kennzahl auswirken,
geben.?®

Auch wenn es sich bei Tabelle 1 um ein beispielhaftes Datenblatt handelt, kénnen die
darin ausgearbeiteten Felder dazu dienen, den Kennzahlen-
verantwortlichen, -empfangern und sonstigen Beteiligten im Unternehmen einen
einheitlichen Informationsumfang zu den einzelnen Kennzahlen zu geben. Dadurch
kénnen Kennzahlen in der Praxis erfolgreich eingesetzt und die Umsetzung
erforderlicher Anpassungen, welche fiir die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
bedeutend sind, angemessen uberprift werden.??® Der zunehmende Stellenwert von
Einkauf und Supply Chain Management in Unternehmen bedingt eine steigende
Erwartungshaltung an deren Leistung und erhdht somit die Bedeutung des Einsatzes
von Kennzahlen in Einkauf und Supply Chain Management,?*® weshalb in weiterer Folge
naher darauf eingegangen wird.

3.1.2 Kennzahlen in Einkauf und Supply Chain Management

In diesem Abschnitt werden zunachst die Begriffe Einkauf und Supply Chain
Management definiert, um basierend darauf auf Kennzahlen und Kennzahlenkategorien
in Einkauf und Supply Chain Management eingehen zu kénnen.
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Einkauf

Der Begriff Einkauf bezog sich urspringlich auf einen Randbereich der allgemeinen
Betriebswirtschaftslehre, dem hauptsachlich operative Tatigkeiten, wie die
Bestellausldsung oder die Preisverhandlung, zugeschrieben wurden. Das zunehmende
Bewusstsein fir den wirtschaftlichen Stellenwert des Einkaufs verursachte jedoch eine
Anderung dieser Auffassung. Somit hat sich der Einkauf als bedeutender Erfolgsfaktor
in Unternehmen etabliert.?®! Hinsichtlich der Begriffsdefinition des Einkaufs spalten sich
jedoch immer noch die Meinungen diverser Autoren. KAUFMANN (2002)?*? und
MONCZKA ET AL. (2015)?* teilen den Einkauf in zwei Sichtweisen: Aus Institutionssicht
wird der Einkauf einerseits als Abteilung oder funktionale Gruppe in Unternehmen
wahrgenommen, andererseits wird damit auf die funktionalen Aktivitaten der Mitglieder
dieser Abteilung, wie beispielsweise dem Kauf von Waren oder Dienstleistungen,
abgezielt und demnach der Begriff aus der Prozesssicht betrachtet. Die
Einkaufsabteilung fuhrt laut der Auffassung der Autoren sowohl operative als auch
strategische Aktivitaten, wie die ldentifizierung und der Auswahl von Lieferanten, der
Kauf von Waren oder Dienstleistungen, die Verhandlung und der Vertragsabschluss, das
Betreiben von Marktforschung, die Lieferantenmessung und -verbesserung sowie die
Einkaufssystementwicklung, durch.?3*

LORENZEN und KROKOWSKI (2018)?%* sind der Meinung, dass eine erweiterte Betrachtung
des Einkaufsbegriffs notwendig ist und es somit einer Abgrenzung weiterer Begriffe,
namlich der Beschaffung und der Beschaffungslogistik, bedarf. Die Beschaffung dient
als betriebliche Aufgabe zur Bereitstellung der Produktionsfaktoren, welche auf die
Unternehmensziele ausgerichtet sein soll. Produktionsfaktoren beinhalten Personal,
Kapital sowie diverse Einsatzstoffe, wie Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, als auch
Handelswaren, Investitionsglter, elektrische Energie oder Dienstleistungen. Die
Auspragung des Beschaffungsprogramms hinsichtlich der eben genannten
Beschaffungsobjekte ist dabei stark von der Unternehmensbranche abhangig. Zudem
zahlt die Beschaffung von Personal und Kapital zu Teildisziplinen der Personal- und
Finanzwirtschaft und wird in weiterer Folge nicht naher betrachtet. Somit kann gesagt
werden, dass Beschaffung im engeren Sinn als Bindeglied zur Versorgung der
Bedarfstrager mit extern bezogenen Beschaffungsobjekten verstanden wird und die
Verbindungsstelle von Unternehmen mit Lieferanten darstellt. Bei einer differenzierten
Betrachtung wird bemerkbar, dass sich die Aufgaben der Beschaffung in gewisse
Teilbereiche gliedern lassen, welche zur Verdeutlichung in Abbildung 10 dargestellt
werden. ¢
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Beschaff- Beschaffung, die verbindung zwischen Produktion Absatz  Absatz-
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Abbildung 10: Einordnung der Beschaffung?*’

Basierend darauf kénnen nun die Begriffe Einkauf und Beschaffungslogistik nach
LORENZEN und KROKOWSKI (2018)%8 erlautert werden:

e Der Einkauf umfasst Tatigkeiten zur Auswahl der bendtigten
Beschaffungsobjekte sowie der dazugehdrigen Lieferanten und der Gestaltung
von Vertragen und Vereinbarungen.

e Die Beschaffungslogistik umfasst Tatigkeiten zur Gewahrleistung der
angemessenen physischen Bereitstellung von Beschaffungsobjekten beim
Bedarfstrager und beinhaltet somit neben den Managementfunktionen, wie
Planung, Steuerung und Kontrolle, auch Materialflisse inklusive der
dazugehdrigen Transport-, Umschlag- und Lagerprozesse.

Auch wenn eine Aufsplittung der Beschaffungsaufgaben in zwei Teilbereiche mdéglich ist,
besteht die Notwendigkeit, diese aufgrund der stetigen Wechselwirkung als koharente
Einheit zu sehen. Durch die zunehmende Bedeutung des Supply Chain Managements
kann es jedoch notwendig sein, den Betrachtungsrahmen auf vorgelagerte Lieferanten
sowie auf nachgelagerte Bedarfstrager auszuweiten und dadurch die Einwirkung
anderer Organisationen auf das eigene Unternehmen abzuschatzen.?® Daher wird
anschliel’end der Begriff Supply Chain Management naher erlautert.

Supply Chain Management

Als Supply Chain Management wird die Integration von internen als auch
netzwerkgerichteten Unternehmensaktivitaten hinsichtlich Versorgung, Entsorgung und
Recycling sowie in diesem Rahmen aufkommende Geld- und Informationsfliisse
bezeichnet.?*® Somit erstreckt sich Supply Chain Management Uber das gesamte
Unternehmensnetzwerk. Es entsteht ein zusammenwirkendes Geflecht Gber mehrere

237 Quelle: in Anlehnung an Lorenzen, K. D.; Krokowski, W. (2018), S. 7
238 \/gl. Lorenzen, K. D.; Krokowski, W. (2018), S. 6

239 \/gl. Monczka, R. M. et al. (2015), S. 14

240 \/gl. Werner, H. (2017), S. 6
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Ebenen,?*' ein sogenannter Lieferanten-Hersteller-Kunden-Verbund. Wahrend die
einzelnen Bereiche entlang der Wertschopfungskette bzw. der Value Chain urspriinglich
voneinander abgegrenzt betrachtet sowie ihre Leistung und Wertschépfung gesondert
bewertet wurden, werden im Zuge des Supply Chain Managements gezielt
Verbesserungspotenziale an den Schnittstellen der einzelnen Bereiche offengelegt. Das
Ziel ist haufig eine umfassende Kostenreduktion entlang der gesamten Supply Chain,
indem die Prozesse des zusammenwirkenden Geflechtes durch das Aufstellen von
Regelungen zum Austausch von Waren oder Diensten koordiniert werden. Dies fuhrt zur
Verbesserung und Sicherung der Waren- und Wertefliisse im Wettbewerb.?4?

Supply Chain Aktivitdten werden auch als Lieferkettenmanagement?*® oder Angebots-
und Nachfragemanagement verstanden, das sich sowohl auf das interne Unternehmen
als auch auf die externe Umwelt des Unternehmens bezieht.?** Die interne Supply Chain
hangt neben der Art der Unternehmung (Dienstleistungs-, Produktionsunternehmen etc.)
auch von dessen Fertigungstiefe ab. Bei einem Fertigungsunternehmen kdénnen
Bereiche der Supply Chain beispielsweise aus dem Wareneingang, der Lagerung und
Kommissionierung sowie der Produktion und dem Versand bestehen. Hierbei wird ein
nachgelagerter Bereich jeweils vom vorgelagerten durch einen Guterfluss versorgt,
sodass die Wertschépfung entlang der Kette stufenweise zunimmt. Im Gegensatz dazu
positioniert sich die unternehmensintegrierte, netzwerkgerichtete Supply Chain auf die
externen Unternehmensschnittstellen. Auf der Eingangsseite wird eine Vernetzung mit
der Lieferantenorganisation sichergestellt, ausgangsseitig findet eine Vernetzung mit
dem Kunden statt. Das Netzwerk der Supply Chain kann vom ,Ursprungslieferanten® bis
hin zum tatsachlichen Endverbraucher reichen und wird beispielhaft in Abbildung 11
dargestellt.?*®

Materialfluss

>

Geldfluss

Interne Supply

Lieferant des . X Kunde des
Lieferanten “ LT “ Chain des “ RunE “ Kunden

Unternehmens

Informationsfluss

< >
Abbildung 11: Netzwerkgerichtetes Supply Chain Management?*¢

Die Bewertung der Supply Chain erfolgte zunachst ausschlieBlich durch operative
Kennzahlen, die sich auf das eigene Unternehmen bezogen. Zu beobachten ist, dass
nun vermehrt strategische Kennzahlen, die sich auf die gesamte Supply Chain beziehen,

241 Vgl. Mentzer, J. T. et al. (2008), S. 32
242 \/gl. Werner, H. (2017), S. 5

243 \/gl. Werner, H. (2017), S. 6

244 \/gl. Mentzer, J. T. et al. (2008), S. 32
245 \/gl. Werner, H. (2017), S. 7

246 Quelle: eigene Darstellung
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zum Einsatz kommen,?*” weshalb anschlieRend unterschiedliche Kennzahlen und
Kennzahlenkategorien in Einkauf und Supply Chain Management aufgezeigt werden.

Kennzahlen und Kennzahlenkategorien in Einkauf und Supply Chain Management

In Einkauf und Supply Chain Management kann zwischen Struktur-, Prozess-,
Performance- und Potenzialkennzahlen unterschieden werden. Die ersten beiden
Kennzahlenkategorien zielen auf die Gestaltung des Einkaufs und Supply Chain
Managements ab. Die daraus erzielten Ergebnisse werden anhand der Performance-
und Potenzialkennzahlen bestimmt.?*® Abbildung 12 zeigt die Kennzahlenkategorien mit
ihrem jeweiligen Fokus auf.

)

§ Potenzial- Kunden Mitarbeiter Kunden
'c Ziele (intern) (extern)
o
@
o
£0
Performance-
Ziele
Prozesse > Lieferanten >> Einkauf >> Supply Chain >

Gestaltung

Struktur Mengen, Volumen, Komplexititstreiber

Abbildung 12: Kennzahlenkategorien in Einkauf und Supply Chain Management?#°

Strukturkennzahlen bilden die Rahmenbedingungen eines Unternehmens ab und sind
stark von der Branche sowie der GroRe und Organisationsform des Unternehmens
abhangig. Die Erhebung von Menge, Volumen oder Komplexitatstreibern sollte seitens
des Einkaufs- und Supply Chain Verantwortlichen regelmafig erfolgen, sodass neben
der Einkaufs- und Supply Chain Organisationsform auch die Ergebniskennzahlen
eingeschatzt werden kénnen. Zudem kann aussagekraftiges Benchmarking nur durch
den Einsatz von komparablen Strukturkennzahlen erfolgen. Beispiele sind u. a. ABC-
XYZ-Analysen nach Artikeln und Materialien, ABC-Analysen nach Lieferanten und
Kunden, Abbildung der Einkaufsvolumen nach Warengruppen, Global- und Single
Sourcing Quote oder Kosten der Kostenstellen von Einkauf, Supply Chain oder Lager.?*°

Prozesskennzahlen beschreiben die fir die Umsetzung der Einkaufs- und Supply Chain
Management Ziele durchgeflihrten Prozesse. Zur Realisierung der Ziele wird eine
Verbesserung der Effizienz und Effektivitdt vorausgesetzt. Fur einen konsistenten
Controllingansatz sind Planung, Steuerung und Kontrolle der ausschlaggebenden
Prozesskennzahlen erforderlich. In Tabelle 2 sind Beispiele fir mdgliche

247 \/gl. Werner, H. (2017), S. 366 ff.

248 \/gl. Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 283
249 Quelle: Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 283
250 \/gl. Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 283
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Prozesskennzahlen fir Lieferanten, Einkauf und Supply Chain bezilglich ihrer
Bewertung von Effektivitat und Effizienz angefiihrt.?’

Tabelle 2: Beispiele fiir Prozesskennzahlen?52

Lieferanten Einkauf Supply Chain
Rahmenvertragsquote Nutzung von e-Procurement Just in Time Quote
Effektivitat Qualifizierte Lieferanten Auktionsquote CO, -Footprint
Anzahl Entwicklungspartnerschaften Involvierte Entwicklungsprojekte Prognosequalitat
Wiederbeschaffungszeiten Kosten pro Bestellung Kapazitatsauslastung
Effizienz Anteil elektronischer Bestellungen Bestellpositionen pro Lieferung Durchlaufzeit
Anteil elektronischer Rechnungen Bestellungen pro Einkaufer First Pass Yield

Zur Beurteilung der Auswirkung von Prozessen auf die Ziele des Einkaufs und der
Supply Chain dienen u. a. Ursache-Wirkungs-Diagramme, welche im Zuge der
Ausarbeitung einer Balanced Scorecard generiert werden konnen.?%3

Performancekennzahlen beschreiben die Ergebnisse von Einkauf und Supply Chain
Management und sind somit fiir das Einkaufs- und Supply Chain Controlling essenziell.
Wie bereits in Abbildung 12 angefuhrt, wird hierfur zwischen den sieben Unterkategorien
Kosten, Qualitat, Zeiten, Innovation, Liquiditat, Risiko und Nachhaltigkeit differenziert.
Die folgende Charakterisierung erfolgt nach LOCKER und GROSSE-RUYKEN (2019)%5:

o Kosten: Kostenbezogene Kennzahlen weisen in der Praxis eine hohe Prioritat auf.
Bezogen auf Einkauf und Supply Chain steht besonders die Preisentwicklung im
Fokus. Weitere wesentliche Beispiele sind der Verhandlungserfolg, das
Einkaufsvolumen in % des Umsatzes, Einsparungen, Einkaufskosten in % des
Umsatzes bzw. in % des Einkaufsvolumens.

e Qualitat: Im Zuge des Controllingprozesses ist die kontinuierliche Steuerung und
Kontrolle der Qualitat unerlasslich. Wenn im Unternehmen eine eigene Abteilung
fur Qualitdtsmanagement vorhanden ist, kdnnen die in dieser Abteilung
vorliegenden Kennzahlen in das Controlling von Einkauf und Supply Chain
integriert werden. Bei Unternehmen mit hoher Outsourcingquote wird die
Produktqualitat in erster Linie vom Lieferanten bestimmt, sodass der Fokus in
diesem Fall starker auf der Verbesserung der Servicequalitat liegt. Haufig
eingesetzte Qualitatskennzahlen sind die Ausschussquote, die Qualitatskosten,
die Liefertermintreue von Lieferanten bzw. zum Kunden und die
Reklamationsquoten bezlglich Teilen oder Dienstleistungen beim Lieferanten
bzw. vom Kunden.

o Zeiten: Zeitbezogene Kennzahlen geben Auskunft Uber Flexibilitdt und
Verfligbarkeit, wodurch bestimmt werden kann, ob es moglich ist, Kundenbedarfe
auch kurzfristig zu versorgen. Somit wird dadurch die Fahigkeit, das bendtigte Gut
in der erforderten Menge zum gewinschten Termin zu liefern, beschrieben.
Zeitbezogene Kennzahlen sind beispielsweise die Lieferfahigkeit zum

251 Vgl. Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 284

252 Quelle: in Anlehnung an Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 284
283 \/gl. Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 284

254 \/gl. Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 284 ff.
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Kundenwunschtermin oder zum bestatigten Termin, Wiederbeschaffungszeiten,
interne Durchlaufzeiten oder Transport- und Logistikzeiten.

e Innovation: Auch wenn der Einfluss von Einkauf und Supply Chain auf die
Innovation nur indirekt durch Kennzahlen dargelegt werden kann, steigt der
Stellenwert dieses Erfolgsfaktors zunehmend bei Lieferanten und in der Supply
Chain. Die Innovation betreffende Kennzahlen sind u. a. die Anzahl an
Entwicklungsprojekten mit frihem Einbezug des Einkaufs, der Anteil des Vendor-
Managed-Inventory-Volumens mit Lieferanten bzw. Kunden sowie das
Einkaufsvolumen mit Entwicklungspartnern digitaler Technologien.

¢ Liquiditat: Liquiditatskennzahlen, bezogen auf den Einkauf und die Supply Chain,
dienen zur Bewertung des Bestandsmanagements und beeinflussen
Vereinbarungen zu Zahlungskonditionen. Beispiele hierfiir sind der Bestandswert
von Roh-, Halbfertig- und Fertigprodukten, Zahlungsziele, Skontonutzung sowie
die Reichweite und Umschlagshaufigkeit der Lagerbestande, Forderungen und
Verbindlichkeiten.

¢ Risiko: Risikokennzahlen dienen zur Beschreibung des Risikoausmales, welches
durch den Einkauf und durch Supply Chain Management gesteuert werden kann.
Kennzahlen in diesem Bereich sind beispielsweise Verschuldungsgrad,
Zinsdeckungsgrad, Lieferantenbewertung oder Value at Risk.

e Nachhaltigkeit: Branchenspezifische Regelungen legen Einkaufs- und Supply
Chain MaRnahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in Form von
Nachhaltigkeitsrichtlinien fest. Beispiele hierflr sind die Abfallverwertungsquote,
CO,-Emissionen sowie der Wasser- und Energieverbrauch.

Potenzialkennzahlen decken zukiinftige Potenziale hinsichtlich der Realisierung
gesetzter Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele sowie der effektiven und
effizienten Durchfiihrung von Prozessen auf. Haufig eingesetzte Kennzahlen in diesem
Bereich sind die Kundenzufriedenheit interner und externer Kunden, die
Fluktuationsquote, die Mitarbeiterzufriedenheit sowie die Qualifikationsstruktur.?%

Zum erfolgreichen Einsatz der eben genannten Kennzahlen sind die Auswahl einer
verlasslichen Datenbasis, eine exakte Kennzahlenbeschreibung geman Abschnitt 3.1.1
sowie ein ausgewogen gestaltetes Kennzahlensystem unentbehrlich. Die zielgerichtete
Auswahl und Implementierung einer Kennzahl in ein Kennzahlensystem werden oftmals
unterschatzt.?%® Daher wird in Abschnitt 3.2 naher auf Kennzahlensysteme eingegangen.

3.2 Kennzahlensysteme

Da die Aussagekraft einzelner Kennzahlen begrenzt ist, werden ganzheitliche
Kennzahlensysteme benétigt, welche aus Kennzahlen aufgebaut sind,?®” die zueinander
in Beziehung stehen und sich in ihrer Aussage erganzen. Die vorherrschende Beziehung
kann sowohl eine gegenseitige Verstarkung als auch ein Entgegenwirken der jeweiligen
Kennzahlen mit sich bringen und nur durch die gemeinsame Abbildung der Kennzahlen
in einem Kennzahlensystem ausreichend verdeutlicht werden. Die Auswahl der

255 \/gl. Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 286
256 \/gl. Locker, A.; Grosse-Ruyken, P. T. (2019), S. 286 ff.
257 \Vgl. Gladen, W. (2014), S. 86
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Kennzahlen hat zudem zweckgerichtet zu erfolgen und hangt somit vom Ziel des
Kennzahlensystems, welcher Sachverhalt dadurch ganzheitlich abgebildet werden soll,
ab.?%® Urspriinglich wurden dazu hauptsachlich Kennzahlen mit monetérer Ausrichtung
eingesetzt, die sich auf vergangene Sachverhalte und somit nicht auf die
zukunftsgerichtete Unternehmensstrategie bezogen.?° Traditionelle
Kennzahlensysteme dienten zur Uberpriifung der Erreichung finanzieller Ziele, womit
haufig eine Kostenreduzierung einherging. Dazu wurden Kosten, Ergebnisse und
Qualitat getrennt voneinander bewertet, wodurch Grinde fur Abweichungen schwer zu
eruieren waren.?®® Zur Bewaltigung der eben genannten Schwéchen traditioneller
Kennzahlensysteme ging Ende der 1980er Jahre das Konzept des Performance
Measurement hervor, welches sich auf die Messung der Erfolgswirksamkeit
ausgewahlter Leistungsebenen, wie Prozesse, Funktionsbereiche, Geschéaftseinheiten
oder Mitarbeiter, einer Organisation bezieht. Unternehmensleistungen werden bei
modernen Kennzahlensystemen besonders hinsichtlich ihrer Effizienz und Effektivitat
der Leistung und Leistungspotenziale bewertet,?%' da diese Leistungsdimensionen im
heutigen dynamischen Wettbewerbsumfeld eine grofle Rolle spielen. Zudem flielRen
zunehmend nichtmonetéare Faktoren, wie beispielsweise die Kundenzufriedenheit, in die
Beurteilung mit ein.2®2 Die Bewertung erfolgt zwar in erster Linie zur Uberpriifung der
Strategieumsetzung, jedoch dient sie auch als Ausléser fir die zunehmende
Leistungsverbesserung. Unterschiedliche Faktoren, wie Kosten, Zeit oder Qualitat,
flieBen simultan in die Beurteilung mit ein, sodass Zusammenhange erkannt und in
weiterer Folge Abweichungen direkt den Leistungsbereichen zugeordnet werden
kénnen.263

Da ein modernes Kennzahlensystem stetig an die Unternehmensstrategie ausgerichtet
werden sollte, muss es flur die Anpassung ausreichend flexibel sein. Die Sicherstellung
der Anpassbarkeit ist bereits in der Entwicklungsphase des Kennzahlensystems zu
berlicksichtigen.? Daher wird in Abschnitt 3.2.1 der Lebenszyklus von
Kennzahlensystemen naher erlautert.

3.21 Lebenszyklus von Kennzahlensystemen

Beim Einsatz von Kennzahlensystemen in Unternehmen kann zwischen drei
Hauptphasen unterschieden werden: Die Entwicklung, die Implementierung und die
Anwendung des Kennzahlensystems. In der Entwicklungsphase besteht die
Notwendigkeit die zu messenden Hauptziele zu identifizieren und die fir die Messung
eingesetzten Kennzahlen auszuarbeiten.?®> Zudem ist es wichtig, dass jene Kennzahlen,
die von der Unternehmensstrategie abgeleitet wurden, auch derart ausgearbeitet

258 \/gl. Gottmann, J. (2019), S. 147

259 \/gl. Werner, H. (2017), S. 456

260 \/gl. Lynch, R. L.; Cross, K. F. (1995) zitiert nach Klingebiel, N. (1999), S. 61
261 Vgl. Gleich, R. (2011), S. 17

262 \/gl. Werner, H. (2017), S. 456

263 Vgl. Lynch, R. L.; Cross, K. F. (1995) zitiert nach Klingebiel, N. (1999), S. 61
264 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 754 ff.

265 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 757
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werden, um ein Verhalten zu férdern, welches die Strategie unterstiitzt.26 Dabei wird ein
Prozess durchlaufen, der als Input die Anforderungen an die Kennzahl enthalt und die
Kennzahl als Output liefert.?5”

Bereits in der Entwicklungsphase ist die Mitwirkung von unternehmensinternen
Personen in der Ausgestaltung eines Kennzahlensystems essenziell. Zunachst muss die
Strategie von Managementteams der Unternehmung anhand der Identifikation von
Stakeholderbediirfnissen neu bewertet und basierend darauf Top Level Ziele entwickelt
werden. Anschliefend kénnen die zur Beurteilung der Ziele eingesetzten Kennzahlen
gestaltet, strukturiert und auf ihre Eignung Uberprift werden.68

Die Implementierungsphase legt den Fokus auf die Sammlung, Aufbereitung, Sortierung
und Verteilung jener Daten, die regelmalig fir Kennzahlenmessungen bendtigt werden.
Daten, die sich bereits in Systemen befinden, mussen hierfur ausgewahlt und
moglicherweise zur aussagekraftigen Darstellung aufbereitet werden. Falls die zur
Messung bendtigten Daten jedoch noch nicht in einem System abgebildet sind und somit
neue Informationen erfasst werden muissen, ist es notwendig dafiir neue Verfahren
einzuleiten. Ein solches Verfahren kann beispielsweise die Implementierung einer
regelmafigen Mitarbeiterbefragung sein. Wahrend manuelle Datenerfassungsverfahren
bei einzelnen Untersuchungen ausreichend sein kdnnen, ist der Einsatz von
digitalisierten Systemen zur Datenerfassung fur regelmaRige Beurteilungen am besten
geeignet.?°

Die dritte und letzte Phase des Lebenszyklus beinhaltet die Anwendung des
Kennzahlensystems durch Anwendung der Kennzahlen.?’® Die Kennzahlen sollen
zunachst den Erfolg der Strategieumsetzung messen. Zudem sollen anhand der
Ergebnisse der Messungen Rickschlisse in Bezug auf die Strategie gezogen
werden.?”" Somit wird nicht nur die Umsetzung der Strategie, sondern auch die Eignung
der strategischen Annahmen durch den Einsatz von Kennzahlen bewertet. Umso
genauer die Strategie sowie ihre zugrundeliegenden Annahmen definiert sind, desto
besser kdnnen Probleme bei der Ausflihnrung oder schlussendlich falsche Annahmen
identifiziert werden. Neben der tatsachlichen Messung sind die regelmalige
Uberpriifung der Kennzahlen in Kombination mit der Ableitung von MaRnahmen ein
wichtiger Bestandteil der Anwendungsphase.??

Die einzelnen Phasen des Lebenszyklus von Kennzahlensystemen sind konzeptionell
und fur den erfolgreichen Einsatz von Kennzahlensystemen in der Praxis unentbehrlich.
In der Regel kommt es zu einer Uberschneidung der einzelnen Phasen, da sich
Ruickschlisse in bereits durchgeflihrten Phasen wiederum auf die anderen Phasen
gemaR Abbildung 13 auswirken und somit Anpassungen notwendig sind.?”?

266 \/gl. Bourne, M. et al. (2002), S. 1307; Bititci, U. et al. (1997), S. 525; Neely, A. (2005), S. 1269
267 Vgl. Neely, A. et al. (1997), S. 1140

268 \/gl. Neely, A. et al. (1996) zitiert nach Bourne, M. et al. (2000), S. 760

269 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 758 ff.

270 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 758

211 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1996b), S. 15 f.

272 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 758 ff.

273 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 758
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Abbildung 13: Lebenszyklus von Kennzahlensystemen?™

Daher muss das Kennzahlensystem stets an interne Anderungen von Zielen,
Standards?’®, Leistungen, Umstanden?’® und der strategischen Ausrichtung als auch an
externe Anderungen wie dem Wettbewerbsumfeld angepasst?”” und zur Uberpriifung
von strategischen Annahmen herangezogen werden. Die Anpassungsprozesse sollen
fur Konformitat hinsichtlich der Unternehmensstrategie, der Unternehmensziele und der
ausgearbeiteten  Kennzahlen sorgen. Wahrend sich die  kontinuierliche
Weiterentwicklung von Zielen und MaRnahmen in gewissen Unternehmen bereits
manifestiert hat, kann es auch vorkommen, dass Ziele aufgrund unzureichender
Anpassungen nicht mehr mit der aktuellen Unternehmensstrategie Ubereinstimmen.
Zudem missen hierfir auch Anderungen hinsichtlich der bisher eingesetzten
Kennzahlen getroffen werden, damit diese nicht im Widerspruch zur neuen Strategie
stehen.?’8

Zusatzlich zu den generellen Herausforderungen wahrend der Realisierung eines
Kennzahlensystemprojekts kénnen im Zuge der Lebenszyklusphasen Hindernisse
auftreten, die sich neben der Durchfliihrung der Phasen auch negativ auf die
Anpassungsprozesse auswirken konnen. Hierbei wird zwischen Problemen aufgrund
unzureichender Akzeptanz bei der Umsetzung des Kennzahlensystemprojektes in der
Entwicklungs- und Durchfihrungsphase, Problemen mit Computersystemen in der
Implementierungsphase sowie Problemen aufgrund eines unzureichenden
Aufmerksamkeitsfokus der Unternehmensleitung in der Entwicklungs- und
Implementierungsphase unterschieden. Da die erfolgreiche Implementierung eines

274 Quelle: in Anlehnung an Bourne, M. et al. (2000), S. 757

275 \/gl. Ghalayini, A. M.; Noble, J. S. (1996) zitiert nach Bourne, M. et al. (2000), S. 758

2716 \/gl. McMann, P.; Nanni Jr., A. J. (1994), S. 56 f.

277 \/gl. Dixon, J. R. et al. (1990); Lingle, J. H.; Schiemann, W. A. (1996) zitiert nach Bourne, M.
et al. (2000), S. 758

278 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 759 ff.
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neuen Kennzahlensystems oftmals zu Anderungen im Unternehmen fiihrt, ist es
notwendig, die Vorteile der Anderungen ausreichend zu kommunizieren, sodass diese
in weiterer Folge auch unternehmensweit umgesetzt werden und Widerstand vermieden
wird. Das Computersystem kann zudem aufgrund einer unangemessenen
Datenzuganglichkeit oder Schwierigkeiten bei der Datenaufbereitung zu ungeplanten
Verzégerungen des Projektfortschritts flihren. Weiters muss zur erfolgreichen
Umsetzung eines Kennzahlenprojekts die Aufmerksamkeit der Unternehmensleitung
trotz méglicherweise auftretenden Anderungen in der Unternehmung oder aufgrund
héherer Prioritaten anderer Projekte auf der Projektrealisierung des Kennzahlensystems
bestehen bleiben, da sonst das Fortflihren des Kennzahlensystemprojekts aus dem
Fokus gerat und ggf. sogar ganz beendet wird.?”® Dies legt nahe, dass das Engagement
der Unternehmensleitung ebenso wie die Akzeptanz des Projekts und die Kompatibilitat
von Computersystemen einen groRen Einfluss auf die Projektrealisierung haben.?°

Sobald angemessene Kennzahlen ausgearbeitet wurden, ist es notwendig, die
Darstellung der jeweiligen Kennzahlen anhand des Aufbaus des Kennzahlensystems
festzulegen.®' Daher informiert Abschnitt 3.2.2 Uber den Aufbau von
Kennzahlensystemen.

3.2.2 Aufbau von Kennzahlensystemen

Aufgrund diverser Konstruktions- und Darstellungsmdglichkeiten von Kennzahlen in
Kennzahlensystemen bedarf es der Beschreibung von Anséatzen, die zur Bildung von
Kennzahlensystemen dienen. Hierbei wird besonders auf  formale
Konstruktionsprinzipien eingegangen, die in Abhangigkeit von der Art der
Kennzahlenbeziehung, wie empirisch fundierte oder logische Beziehungen, stehen. Ein
Kennzahlensystem kann entweder mit Kennzahlen des gleichen Stellenwertes in Form
eines Kennzahlennetztes oder mit Kennzahlen, welche eine unterschiedliche Bewertung
erhalten und somit eine hierarchische Struktur mit mehreren Ebenen bilden, aufgebaut
sein. Uber- und Unterordnungsbeziehungen in Kennzahlenhierarchien resultieren meist
aus definitionslogischen, empirischen oder subjektiven Bewertungen.?®2 Sowohl
hierarchisch als auch netzartig aufgebaute Kennzahlensysteme unterliegen nach
KUPPER (2008)%8 folgenden Anforderungen:

o Objektivitdt und Widerspruchsfreiheit: Kennzahlensysteme mit systematischer
Struktur schranken die Mdglichkeit widersprichlicher Aussagen sowie subjektiver
Interpretationsspielrdume ein.

e Einfachheit und Klarheit: Um Kennzahlen zur Steuerung bzw. Koordination
einzusetzen, bedarf es einer beschrankten Anzahl an Kennzahlen, welche sich in
einer angemessenen Ordnung befinden. Ein klar aufgebautes Kennzahlensystem
kann eine umso hdhere Anzahl an Kennzahlen ohne den Verlust an Einfachheit
und Transparenz umfassen.

2719 \/gl. Bourne, M. et al. (2000), S. 761 ff.

280 \/gl. Bourne, M. et al. (2002), S. 1297

281 Vgl. Gladen, W. (2014), S. 96

282 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 96

283 Vgl. Kiipper, H.-U. (2008) zitiert nach Gladen, W. (2014), S. 96 f.
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¢ Informationsverdichtung: Ein hierarchischer Aufbau in Kennzahlensystemen
ermoglicht eine Ubersichtliche Darstellung einer geringen Anzahl an Kennzahlen
auf oberen Ebenen und gleichzeitig den Zugriff auf Kennzahlen in unteren
Ebenen, welche die Kennzahlen der oberen Ebenen bestimmen. Durch die
Informationsverdichtung erfolgt eine Entlastung der oberen Ebenen, sodass nur
in Ausnahmefallen eine detaillierte Einsicht auf Kennzahlen der unteren Ebene
notwendig ist.

o Multikausale Analyse: In Kennzahlensystemen treten in der Regel voneinander
abhangige oder sich erganzende Kennzahlen gemeinsam auf. Bei hierarchisch
aufgebauten Kennzahlensystemen kénnen multikausale Analysen durch die
Aufsplittung Gbergeordneter Kennzahlen in untergeordnete Ebenen erfolgen.

¢ Indikatorfunktion und Systemoffenheit: Die Erfillung der Indikatorfunktion bedingt
eine gewisse Systemoffenheit. Hierbei ist es ratsam, dass beispielsweise bei
hierarchischen Ebenen eines Kennzahlensystems nicht jede Kennzahl genau
einer Kennzahl Uber- oder untergeordnet ist. Somit ist auf die Eindeutigkeit eines
Einliniensystems zu verzichten, sodass bestimmte Indikatoren einer
Hierarchieebene bei Bedarf als EinflussgroRe flir mehrere Kennzahlen der oberen
Ebenen herangezogen werden kénnen. Bei empirisch vorliegenden Beziehungen
ist zudem die Angabe ihrer Zuverlassigkeit erforderlich. Anspriche dieser Art sind
sowohl von hierarchisch als auch von netzartig aufgebauten Kennzahlensystemen
erflllbar.

e Partizipation: Zur Entwicklung von Kennzahlensystemen mit aussagekraftigen
Einflussgrolen besteht die Notwendigkeit der Miteinbeziehung fachkundiger
Mitarbeiter. Zudem férdert dies die Akzeptanz und Identifikation mit den
ZielgroRen des Kennzahlensystems und ist besonders bei Kennzahlensystemen
zur  Steuerung ausschlaggebend. Im Gegensatz dazu sollte laut
SCHNEIDER (2005)?%* eine Partizipation bei der Festlegung der Zielniveaus von
Kennzahlen eher vermieden werden.

Basierend auf den Anforderungen kann in weiterer Folge auf zwei Aufbauformen von
Kennzahlensystemen, dem Rechensystem und dem Ordnungssystem, naher
eingegangen werden.

Rechensysteme

Bei einem Rechensystem handelt es sich um ein hierarchisch aufgebautes
Kennzahlensystem, bei dem die Kennzahl an der Spitze die wichtigste Aussage
vermittelt. Die an oberster Ebene vorkommende Kennzahl verzweigt in Kennzahlen
unterer Ebene, welche wiederum aus Kennzahlen von untergeordneten Ebenen
entspringen. Unabhangig davon, ob Kennzahlen derselben oder einer anderen Ebene
angehodren, kénnen diese miteinander durch definitionslogische Beziehungen und
mathematische Rechenoperationen verbunden sein. Dafur eingesetzte mathematische
Operationen sind die Aufgliederung, die Substitution und die Erweiterung. Bei der
Aufgliederung werden Zahler oder Nenner in TeilgroRen einer Gesamtgrolie
aufgespalten, wie beispielsweise die Unterteilung von Kosten in Personalkosten,
Herstellungskosten etc. Substitution erfolgt durch Ersetzung des Zahlers oder Nenners
durch solche GréRen, welche die Ausgangskennzahl wertmaRig nicht verandern. Zum

284 \/gl. Schneider, M. (2005) zitiert nach Gladen, W. (2014), S. 97
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Beispiel kann Gewinn durch die Differenz von Umsatz und Kosten wertmaRig ersetzt
werden. Eine Erweiterung kann durch eine zusatzliche gleichartige GréRRe in Zahler oder
Nenner erfolgen, beispielsweise die Erweiterung des Gesamtkapitals um einen
beliebigen Faktor 1/U. Die nach der Architektur eines Rechensystems aufgebauten
Kennzahlensysteme sind u. a. das ZVEI- und das DuPont-System.?® Ein beispielhaftes
ZVEI-Rechensystem, bestehend aus Kennzahlen sowie die sich verbindenden
Rechenoperationen, wird in Abbildung 14 dargestellt.

A
I
\ \
C D
— + —_
B B
B B c . C
G G B H
—_ : —_ —_ X —
B E H C

Abbildung 14: Beispielhaftes Schema eines ZVEI-Rechensystems?86

Das ZVEI-System ist eine sehr differenzierte Art von Kennzahlensystem, welches den
Einsatz beliebiger Arten von Kennzahlen ermdglicht, jedoch bei der Anwendung von
nicht aussagekraftigen Hilfskennzahlen schnell unubersichtlich werden kann. Im
Gegensatz dazu liegt der Fokus des DuPont-Systems auf Kennzahlen des betrieblichen
Rechnungswesens, die miteinander in definitionslogischer Beziehung, wie
Gewinn = Summe Erlése — Summe Kosten, stehen. Jene Beziehungen dienen zur
Herleitung untergeordneter Kennzahlen, beispielsweise durch die
Aufgliederungsoperation. In Ubergeordneten Ebenen erfolgt durch geeignete
mathematische Operationen die Transformation der absoluten Kennzahlen in relative
Kennzahlen. Dieser Vorgang der Transformation wird bis zur Erreichung der
Spitzenkennzahl durchgefuhrt. Die groRe Akzeptanz des DuPont-Systems ist auf die
transparenten Beziehungen zwischen den Kennzahlen der oberen und unteren Ebenen
zurlickzuftihren. 27

Auf den unterschiedlichen Ebenen des Rechensystems befinden sich somit Kennzahlen
mit unterschiedlichen Verdichtungsgraden, welche jeweils auf der untergeordneten
Ebene durch die Aufschlisselung in ihre Bestandteile mittels geeigneter
Rechenoperationen erklart werden muissen. Empirische Beziehungen werden dabei
nicht bertcksichtigt. Beispielsweise vermindert die Schaltung einer Werbekampagne
aufgrund anfallender Kosten bei Betrachtung der definitionslogischen Beziehung den
Periodenerfolg. Jedoch kann die Werbekampagne als empirische Einflussgrofie beim
erfolgreichen Einsatz gleichzeitig den Periodenerfolg erhéhen. Um Beziehungen dieser

285 \/g|. Gladen, W. (2014), S. 98
286 Quelle: Gladen, W. (2014), S. 98
287 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 98 f.
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Art angemessen in Kennzahlensystemen abzubilden, bedarf es der Beschreibung von
Ordnungssystemen.?8

Ordnungssysteme

Ordnungssysteme koénnen zur Uberwindung der Grenzen von Rechensystemen
eingesetzt werden, da diese auch Kennzahlen abbilden, welche nicht miteinander in
mathematischer oder definitionslogischer Beziehung stehen. Zudem ist keine Aufnahme
von Hilfskennzahlen mit geringer Aussagekraft ins Kennzahlensystem erforderlich.
Dariber hinaus konnen Ordnungssysteme zu diversen Verwendungszwecken mit
groBerer Freiheit hinsichtlich der Kennzahlenauswahl eingesetzt werden.?®® Hierbei ist
es beispielsweise moglich, Sachverhalte ohne die explizite Quantifizierung ihrer
Beziehung in sachlogische Elemente aufzuspalten, falls die Beziehung bereits aufgrund
der Aufspaltung transparent wird.?®® Dies bedingt jedoch, dass quantitative
Zusammenhéange zwischen Kennzahlen moglicherweise unklar bleiben, da sie nicht
explizit dargestellt werden.?®" In Abbildung 15 wird ein beispielhaftes Schema eines
Ordnungssystems dargestellt.

Betrachtungssachverhalt

Sachlogische Komponenten

Kennzahl Kennzahl Kennzahl
1 2 3
Kennzahl Kennzahl Kennzahl Kennzahl Kennzahl Kennzahl
11 12 13 31 32 33

Kennzahl Kennzahl Kennzahl
21 22 23

Abbildung 15: Beispielhaftes Schema eines Ordnungssystems?°2

Ein Ordnungssystem, welches versucht Unklarheiten hinsichtlich der Zusammenhange
von Kennzahlen zu vermeiden, ist das Rentabilitats-Liquiditats-System.?®> Auch wenn
die Abbildung empirischer Beziehungen im Kennzahlensystem im Vordergrund steht,
werden bei der Entwicklung des Systems genauso definitionslogische Beziehungen
eingesetzt. Die Klarheit der Zusammenhange ist jedoch aufgrund des empirischen
Vorgehens begrenzt.?** AuRerdem erfolgt die Kennzahlenauswahl auf Basis subjektiver
Einschatzungen, da der Ersteller des Kennzahlensystems die Bedeutung einzelner
Sachverhalte fiir das Kennzahlensystem individuell bewerten kann.?%

Mit Hilfe der ausgewahlten Konstruktion von Kennzahlensystemen wird der Prozess der
Kennzahlenauswahl zunehmend erleichtert, da dadurch eine konsequente Abbildung
von zusammengehorigen  Kennzahlen, welche  Kausalbeziehungen  oder

288 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 99 f.

289 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 100

290 \/gl. Lachnit, L. (1976) zitiert nach Gladen, W. (2014), S. 100
291 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 100

292 Quelle: Gladen, W. (2014), S. 99

293 \Vgl. Gladen, W. (2014), S. 100 f.

294 \Vgl. Kiipper, H.-U. (2005) zitiert nach Gladen, W. (2014), S. 101
295 Vgl. Lachnit, L. (1979), S. 32
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unterschiedliche Verdichtungsgrade aufweisen, ermdglicht wird. Ordnungssysteme,
welche auf Basis von kausalen Zusammenhangen erstellt wurden, missen nicht
hierarchisch aufgebaut sein. Somit ist es auch nicht zwingend notwendig, dass die
Kennzahl der héchsten Ebene, falls dennoch unterschiedliche Ebenen vorhanden sind,
die héchste Verdichtung erfahrt. Dies ist beispielsweise bei der Balanced Scorecard der
Fall.?%® Der Fokus liegt auf der Ubermittlung eines auf eine gewisse Weise stimmig
wirkenden Sachverhaltes durch die gemeinsame Betrachtung der Kennzahlen, die bei
der Abbildung sachlogischer Beziehungen zwingend notwendig ist, da schliellich keine
Spitzenkennzahl existiert.?’

Die eben genannten Aufbauformen von Kennzahlensystemen kdénnen sowohl zu
Analyse- als auch zu Steuerungszwecken eingesetzt werden. Kennzahlensysteme, die
zum Zweck der Analyse eingesetzt werden, unterliegen in der Regel einer grofReren
Allgemeingultigkeit und enthalten daher branchenunabhangige Kennzahlen zur
Durchfihrung von Informations- und Analyseaufgaben. Da hierfir klare
Zusammenhange essenziell sind, treten zwischen den eingesetzten Kennzahlen von
Analysekennzahlensystemen vorwiegend definitionslogische Beziehungen auf.
Kennzahlensysteme, die zur Steuerung eingesetzt werden, bestehen im Gegensatz
dazu meist aus spezifischen Kennzahlen fir laufende Steuerungsaufgaben. Da
Ursache-Wirkungs-Prinzipien eine grofle Rolle spielen, eignen sich besonders
Ordnungssysteme als Grundlage fir neue Planansatze. Dennoch sind
definitionslogische Zusammenhange zur Uberpriifung der logischen Konsistenz von
Plangrofen erforderlich.2%

Zur Anwendung der eben genannten Aufbaumdglichkeiten wurden in der Literatur
bereits diverse Kennzahlensysteme ausgearbeitet,?*® wobei in Abschnitt 3.2.3 der Fokus
auf moderne Kennzahlensysteme gelegt wird.

3.2.3 Beispiele moderner Kennzahlensysteme

Um die Schwachen traditioneller Kennzahlensysteme zu Uberwinden und den
Anforderungen moderner Kennzahlensysteme gerecht zu werden, wurde eine Reihe an
Ansatzen entwickelt,* welche durch unterschiedliche Herangehensweisen zur Bildung
von Kennzahlensystemen fiihren.3" Wahrend bereits die Entwicklung der Balanced
Scorecard selbst einen sehr groRen Praxisbezug aufwies,?®? konnte sich auch die
Anwendung des Performance Prism durch zahlreiche Fallstudien bewahren.®® Aus
diesem Grund werden in den folgenden Abschnitten die modernen Kennzahlensysteme
Balanced Scorecard und Performance Prism konkretisiert.

296 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 101

297 \/gl. Lachnit, L. (1979), S. 31

298 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 102 f.

299 \/gl. Gladen, W. (2014), S. 98 ff.

300 \/g. Erek, K. et al. (2013), S. 26; Choong, K. K. (2013), S. 105 ff.; Silvi, R. et al. (2015), S. 195
301 Vgl. Gottmann, J. (2019), S. 154

302 \/gl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1992), S. 71

303 \/gl. Neely, A. et al. (2007), S. 156 ff.
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Balanced Scorecard

KAPLAN und NORTON (1992)3%4 haben im Zuge eines einjahrigen Forschungsprojektes zu
Beginn der 1990er Jahre in Kooperation mit zwdlf Unternehmen das Konzept der
Balanced Scorecard entwickelt. Das Vorhaben resultierte aus der Herausforderung
vieler Unternehmen einen umfassenden Uberblick (ber die Umsetzung der
Unternehmensstrategie durch geeignete MaRnahmen zu schaffen.3® Die Balanced
Scorecard dient als Instrument um Ziele und in weiterer Folge geeignete MalRnahmen
aus der jeweiligen Strategie eines Geschaftsbereichs abzuleiten und bietet
FUhrungskraften einen umfassenden Rahmen, in dem die Umsetzung der Vision und
Strategie eines Unternehmens durch angemessene Leistungskennzahlen bewertet wird.
Dazu missen das angestrebte Ergebnis der Leistungskennzahl sowie die daflr
eingesetzten Leistungstreiber ausgearbeitet werden.’®® Die Balanced Scorecard
umfasst sowohl finanzielle MalBnahmen, die die Ergebnisse bereits umgesetzter
Malnahmen aufzeigen, als auch operative Ma3nahmen, die aus der Kundensicht, den
internen Prozessen sowie aus Innovations- und Verbesserungsaktivitdten des
Unternehmens bestehen und sich wiederum auf zukiinftige finanzielle Mallnahmen
auswirken. Somit umfasst die Balanced Scorecard in ihrer Standardauspragung vier
Perspektiven,®®” die dazu dienen, ein Gleichgewicht zwischen kurzfristigen und
langfristigen Zielen, zwischen gewinschten Ergebnissen und den Leistungstreibern
dieser Ergebnisse sowie zwischen harten, objektiven MalRnahmen und weicheren,
subjektiven MaRnahmen zu schaffen. Alle im Zuge der Balanced Scorecard Anwendung
ausgearbeiteten Mallnahmen zielen dabei auf die Erreichung einer integrierten Strategie
ab.%%® Das Grundkonzept der Balanced Scorecard wird in Abbildung 16 aufgezeigt.

Ziele iKennzahlen i Vorgaben iMafnahmen
Wie sollen wir t t T
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Abbildung 16: Konzept der Balanced Scorecard3®®

304 \/gl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1992)

305 \/gl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1992), S. 71

306 \/gl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1996a), S. 55 f.
307 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1992), S. 71 f.

308 \/gl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1996a), S. 56
309 Quelle: in Anlehnung an Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1996a), S. 54
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Die finanzielle Perspektive umfasst die langfristigen Ziele eines Unternehmens und
versucht diese durch den Einsatz angemessener finanzieller Leistungskennzahlen
messbar zu machen. Wahrend die meisten Unternehmen den Fokus auf
Rentabilitatsziele setzen, sind auch andere finanzielle Ziele, wie Umsatzwachstumsziele
oder die Maximierung des Cashflows, mdglich. Die zur Erreichung der finanziellen Ziele
abgeleiteten MalRnahmen sind strategieabhangig und missen an die einzelnen
Unternehmensbereiche angepasst werden.3'"°

Die Kundenperspektive ermdglicht die Formulierung von individuellen kunden- und
marktbasierten Strategien fir die einzelnen Unternehmensbereiche, womit
Ubergeordnete finanzielle Ziele zukunftig erreicht werden sollen. Hierbei werden in der
Regel mehrere allgemeine Kennzahlen zur Bewertung der Ergebnisse der
Strategieumsetzung eingesetzt. Beispiele dafir sind die Kundenzufriedenheit,
Kundenbindung, Neukundenakquise, Kundenrentabilitdt sowie Marktanteile in
Zielsegmenten. Die zur Erreichung der Ziele abgeleiteten MalRnahmen sind jedoch flr
den jeweiligen Unternehmensbereich individuell auszuarbeiten.3'

In der internen Prozessperspektive werden die kritischen internen Prozesse identifiziert,
in denen sich das Unternehmen auszeichnen muss, und Malinahmen abgeleitet, die den
grofliten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und die Erreichung der finanziellen Ziele
des Unternehmens haben. Die Balanced Scorecard versucht dabei nicht nur bestehende
Prozesse zu verbessern, sondern auch neue Prozesse zu identifizieren, die fir den
Erfolg der Unternehmensstrategie am wichtigsten sind. Die interne Prozessperspektive
umfasst neben kurzfristigen Zielen und MaRnahmen, die sich auf den operativen Betrieb
beziehen, auch Innovationsprozesse, die zum langfristigen finanziellen Erfolg beitragen
sollen.31?

In der vierten Balanced Scorecard Perspektive, Lernen und Entwicklung, werden jene
MaRnahmen formuliert, die zur Ubereinstimmung der vorhandenen Fahigkeiten von
Personen, Systemen und Verfahren im Unternehmen mit den Anforderungen, die zur
Erreichung der Ziele der anderen Perspektiven benétigt werden, flihren. Da hierflir in der
Regel verbesserte Technologien und Fahigkeiten notwendig sind, dient diese
Perspektive dazu eine angemessene stetige Entwicklung und Verbesserung zu
gewahrleisten. Um die Ziele der Lern- und Entwicklungsperspektive zu erreichen, sind
in der Regel Investitionen in die Umschulung von Mitarbeitern, die Verbesserung von
Informationstechnologie und -systemen sowie in die Anpassung und Verbesserung
organisatorischer Verfahren und Routinen notwendig.3'?

Die Balanced Scorecard basiert neben den vier Perspektiven auf vier Grundsatzen, um
die abgeleiteten MaRnahmen an langfristige Ziele zu binden. Zunachst muss die
Ubergeordnete Vision derart operationalisiert werden, dass Metriken zur Messung der
Zielerreichung ausgewahlt werden kdnnen. AulRerdem ist es notwendig, die Scorecard
an den jeweiligen Unternehmensbereich, in dem die einzelnen MaRnahmen umgesetzt
werden sollen, anzupassen und somit zu individualisieren, damit der Einfluss einzelner

310 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P.
311 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P.
312 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P.
313 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P.

1996a), S. 56 ff.
1996a), S. 58 .
1996a), S. 62 f.
1996a), S. 63 f.
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Mitarbeiter auf die Umsetzung der Gesamtstrategie sichtbar wird. Durch die Balanced
Scorecard entsteht zudem eine Verknipfung der strategischen Planung und
Budgetierung, sodass sichergestellt wird, dass die Finanzbudgets auch die
strategischen Ziele unterstitzen. Weiters kann die Balanced Scorecard zur Reflexion
von Schlussfolgerungen und somit zur Sicherung zunehmender Verbesserung durch
Feedback und regelmaRige Uberpriifungen sowie zum Riickschluss bei Abweichungen
auf Ursache-Wirkungs-Beziehungen eingesetzt werden.?'* Ursache-Wirkungs-
Beziehungen lassen sich beispielsweise durch Strategy Maps visualisieren. Strategy
Maps bilden die Beziehungen zwischen den Komponenten einer Unternehmensstrategie
ab und integrieren dabei die vier Perspektiven der Balanced Scorecard. Dadurch kénnen
die Auswirkungen der jeweiligen Perspektive und der dazugehdrigen Ziele auf die jeweils
anderen Perspektiven bzw. Ziele dargestellt werden.3'®

Somit dient die Balanced Scorecard in Unternehmen neben der Darlegung und
Kommunikation der Strategie zur Abstimmung individueller, organisatorischer und
abteilungstbergreifender Mallnahmen, sodass ein gemeinsames Ziel erreicht werden
kann. Dazu wird das Kennzahlensystem der Balanced Scorecard als Kommunikations-,
Informations- und Lernsystem und nicht als traditionelles Kontrollsystem eingesetzt.36

Performance Prism

Das Performance Prism wurde zu Beginn des 21. Jahrhunderts in enger
Zusammenarbeit mit dem Zentrum fir Business Performance der Cranfield School of
Management und der Process Excellence Core Capability Group von Andersen
Consulting entwickelt. Das Konzept stellt ein dreidimensionales Modell dar, welches aus
funf Leistungsperspektiven besteht’'” und die Auswahl von Kennzahlen zur
Leistungsmessung unterstitzen soll.3'® Um die wachsende Bedeutung der Erflillung der
Anforderungen der Stakeholder widerzuspiegeln, nimmt das Performance Prism eine
Stakeholder-zentrierte  Sichtweise der Leistungsmessung ein,®'"® sodass die
vorderseitige und rickseitige Perspektive des Prismas die Stakeholder-Zufriedenheit
und den Stakeholder-Beitrag umfassen. Die drei restlichen Perspektiven des Prismas,
welches in Abbildung 17 dargestellt wird, verbinden die Vorder- und Rickseite anhand
der unternehmensinternen Strategien, Prozesse und Fahigkeiten.3?°

314 \Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1996c), S. 75
315 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (2004), S. 9 f.
316 \Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1996a), S. 56
317 Vgl. Neely, A.; Adams, C. (2000), S. 8 ff.

318 \/gl. Neely, A. et al. (2001), S. 6

319 Vgl. Neely, A. et al. (2007), S. 151

320 \/gl. Neely, A.; Adams, C. (2000), S. 8
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Abbildung 17: Konzept des Performance Prism3?!

Die erste Perspektive befasst sich mit der Zufriedenheit der Stakeholder eines
Unternehmens. Hierbei liegt der Fokus auf der Identifikation der einflussreichsten
Stakeholder sowie deren Bedurfnisse und Interessen. Als Stakeholder werden neben
Aktionaren, Kunden und Mitarbeitern u. a. auch Lieferanten sowie Regulierungs- und
Rechtsbehorden genannt,®?? da jene einen groRBen Einfluss auf die Leistung und den
Erfolg eines Unternehmens austiben konnen.?%

In der Strategieperspektive wird geklart, welche Strategien ein Unternehmen verfolgen
muss, um sicherzustellen, dass die Interessen und Bedurfnisse ihrer Stakeholder erfillt
werden. Kennzahlen dienen sowohl zur Uberpriifung der Strategieumsetzung als auch
zur Forderung der Kommunikation der Strategie innerhalb eines Unternehmens. Zudem
sollten Anreize geschaffen werden, die die Umsetzung der Strategie im Unternehmen
fordern. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Analyse der Strategieumsetzung, sodass
festgestellt werden kann, ob die Strategie wie geplant durchgefiihrt wurde und warum
Abweichungen aufgetreten sind, falls dies nicht der Fall war. Zudem muss Uberpruft
werden, ob die Prozesse und Fahigkeiten auf ihre Strategie abgestimmt sind.3?* Daher
legen die Prozess- und Fahigkeitenperspektive den Fokus auf die zur Ausfiihrung der
Strategie bendtigten Prozesse und die zur Umsetzung und Verbesserung der Prozesse
bendtigten Fahigkeiten. In diesen Perspektiven dient der Einsatz von Kennzahlen zur
Uberpriifung, ob die zur Umsetzung der Strategie benétigten Prozesse und Fahigkeiten
tatsachlich vorhanden sind, zur Kommunikation, welche Prozesse und Fahigkeiten
wichtig sind, sowie zur Motivation der Mitarbeiter, um Prozesse und Fahigkeiten
aufrechtzuerhalten und zu férdern. Um zu entscheiden, welche MaRnahmen getroffen,
welche Metriken angewandt und wie haufig die Metriken eingesetzt werden sollen, ist es
notwendig, Prozessverantwortliche zu bestimmen. Zur Umsetzung der Mallnahmen sind
wiederum die Fahigkeiten der prozessbeteiligten Personen von groRer Bedeutung.®?®

321 Quelle: in Anlehnung an Neely, A.; Adams, C. (2000), S. 15
322 \/gl. Neely, A.; Adams, C. (2000), S. 10 ff.

323 Vgl. Neely, A. et al. (2001), S. 6

324 \/gl. Neely, A. et al. (2007), S. 153 f.

325 \/gl. Neely, A.; Adams, C. (2000), S. 12 ff.
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Grundlagen zu Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Die Perspektive des Stakeholder-Beitrags befasst sich im Gegensatz zur Perspektive
der Stakeholder-Zufriedenheit mit der Frage, welche Beitrdge das Unternehmen von
seinen Stakeholdern bendtigt, um Fahigkeiten erhalten oder weiterentwickeln zu
kénnen.3?6 Somit muss ein Unternehmen nicht nur einen Mehrwert flir seine Stakeholder
liefern, sondern erwartet im Gegensatz von seinen Stakeholdern einen Beitrag fiir das
Unternehmen. Diese symbiotische Beziehung ist flr alle Arten von Stakeholdern giiltig,
unabhangig davon, ob es sich um Lieferanten, Kunden, Mitarbeiter oder Investoren
handelt.3?

Die unternehmensspezifische Ermittlung der einzelnen Perspektiven bietet dem
Unternehmen einen Uberblick (iber dessen Leistung und erméglicht gleichzeitig
detaillierte Einblicke in jede einzelne Perspektive des Prismas. Durch die
Berticksichtigung der einzelnen Perspektiven des Performance Prism wird sichergestellt,
dass das Framework auf jeder Organisationsebene angewandt werden kann und sowohl
Uber die Funktionen des Unternehmens als auch Uber seine Hierarchie hinweg integriert
wird. Zudem werden alle Leistungsbereiche widergespiegelt, die die Leistung eines
Unternehmens beeinflussen. Durch die Integration interner als auch externer
Leistungstreiber wird ein umfassender Einblick auf den Einfluss der
Unternehmensleistung geschaffen.3?

Wahrend bei der Balanced Scorecard bemangelt wird, dass die vier Perspektiven die
unterschiedlichen Anforderungen diverser Stakeholder zu wenig berlcksichtigen,3?°
fehlen bei dem Konzept des Performance Prism Uberpriifungsverfahren zur
Aufrechterhaltung der Wirksamkeit und der Relevanz des Einsatzes.**® Dennoch
konnten die beiden beschriebenen Konzepte ihre Tauglichkeit in der Praxis bereits
mehrfach unter Beweis stellen.3*

Jedes Kennzahlensystem setzt unterschiedliche Schwerpunkte und zeigt daher
unterschiedliche Starken und Schwachen auf. Somit existiert kein ideales
Kennzahlensystem. Aus diesem Grund ist die individuelle Anpassung des
Kennzahlensystems an die Gegebenheiten und Anforderungen im Unternehmen fir eine
erfolgreiche Implementierung von hoher Relevanz.?*? Das vierte Kapitel widmet sich
daher der Entwicklung eines individualisierten Kennzahlencockpits fur Supply Chain
Management, welche auf den erarbeiteten Grundlagen der durchgefiihrten
Literaturrecherche aufbaut.

326 \/gl. Neely, A. et al. (2007), S. 154 f.

327 \/gl. Neely, A. et al. (2001), S. 7

328 \/gl. Neely, A. et al. (2007), S. 156

329 \/gl. Neely, A.; Adams, C. (2000), S. 8

330 Vgl. Najmi, M. et al. (2012), S. 1126

331 Vgl. Neely, A. et al. (2007), S. 156 ff.; Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1992), S. 74
332 \gl. Kleindienst, B. (2017), S. 77 ff.
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4 Praktische Fallstudie

Der praktische Teil der vorliegenden Masterarbeit beginnt mit der Einleitung und
Aufgabenstellung durch Vorstellung des Unternehmens und jener Abteilung, fir die das
Kennzahlencockpit entwickelt wurde. Zudem werden die Aufgabenbereiche und der
Grund fir den Bedarf des entwickelten Kennzahlencockpits der Abteilung geschildert.
AnschlieRend wird die methodische Vorgehensweise, die den Vorgang zur
Durchfiihrung der Analyse der Ist-Situation und der internen Anforderungen, von
Workshops sowie der Datenqualitdtserhebung mittels Reifegradmodell detailliert
aufzeigt, beschrieben. Abschnitt 4.3 legt die Ergebnisse, die basierend auf der
methodischen Vorgehensweise erarbeitet wurden, dar. Zunachst werden das im
Unternehmen derzeit eingesetzte Kennzahlencockpit prasentiert und die Ergebnisse der
Experteninterviews in Form von Fazits aufgezeigt. Weiters werden die Ergebnisse der
Workshops und der Datenqualitatserhebung dargelegt sowie auf Grundlage der
Datenqualitatsbewertung Handlungsempfehlungen abgegeben. Das Kapitel endet mit
der Beschreibung und Darstellung des entwickelten Kennzahlencockpits flr Supply
Chain Management.

4.1 Einleitung und Aufgabenstellung

SVI Public Company Limited ist ein internationaler Electronic Manufacturing
Services (EMS) Dienstleister mit Hauptsitz in Thailand. Das im Jahr 1985 gegriindete
Unternehmen legt den Schwerpunkt auf die spezialisierte EMS-Herstellung sowie
I6sungsorientierte Dienstleistungen, u. a. in den Bereichen der Industrie- und
Leistungselektronik, Mikroelektronik, Automotive und offentlicher Transport,
Kommunikations- und Netzwerkelektronik, Elektronik fiir Audio-, Video-, Photonik- und
Beleuchtungselemente sowie fiir medizintechnische Gerate und Produkte.®®® Das in
Deutschlandsberg ansassige Tochterunternehmen SVI Austria GmbH beschaftigt rund
290 Mitarbeiter und ist seit 2016 Teil der SVI Gruppe.

Das Kennzahlencockpit wurde fur die Einkaufsabteilung erstellt, welche aus vier
Schwerpunkten besteht: Planung (Planning), Angebotsanfrage (Request For Quotation
(RFQ)), Beschaffung (Sourcing) und dem operativen Einkauf (Purchasing). Die
Beschaffung gliedert sich wiederum in den strategischen Einkauf und die
Lieferantenqualitatssicherung (Supplier Quality Assurance (SQA)).

Das Ziel des Einkaufs ist die Sicherstellung der internen Anforderungen an extern
bereitgestellte Produkte, Prozesse und Dienstleistungen. Zur Gewahrleistung dieses
Ziels erfolgen eine systematische Auswahl und Qualifizierung von Lieferanten zu Beginn
des Einkaufsprozesses. Um eine Einschatzung Uber deren Leistungsspektrum und
Managementsysteme zu bekommen, werden spezifische Beurteilungsbdgen eingesetzt.
Zudem missen gewisse  Vereinbarungen, wie  Geheimhaltungs-  oder

333 Vgl. SVI HQ, https://www.svi-hq.com/ (Zugriff: 30.07.2020)
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Qualitatsvereinbarungen, eingeholt werden. Stimmt der Lieferant den Vereinbarungen
zu, entscheiden der strategische Einkauf und die SQA auf Basis des Beurteilungsbogens
fur oder gegen die Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Lieferanten.

Bei vorliegenden Bedarfen von Materialien, die von der Produktion benétigt und auf
Basis eines fixierten Kundenauftrags ausgeldst werden, erfolgt die konkrete
Lieferantenauswahl, damit die Angebotseinholung durchgeflihrt werden kann. Dazu
werden zunachst Bestellanfragen angelegt und bei erfolgreicher Auswahl die jeweiligen
Bestellungen durchgefiihrt. Nachdem der Abgleich der Bestellung von SVI mittels der
Auftragsbestatigung des Lieferanten erfolgt ist, wird die Wareneingangskontrolle bei
Lieferung durchgefihrt. Bei Abweichungen werden Reklamationen umgehend an den
betreffenden Lieferanten weitergeleitet. Zusatzlich dienen Lieferantenbewertungen zur
systematischen und regelmafigen Beurteilung der Leistungs- und Qualitatsfahigkeit.
Somit kénnen Starken und Schwachen von Lieferanten objektiv und vergleichbar
eingeschatzt sowie zukinftige Handlungen und Zusammenarbeiten besser abgewogen
werden.

Eskalationsverfahren werden bei Abweichungen, die anhand der Ergebnisse der
Lieferantenbewertung und der erhobenen Kennzahlen erkannt werden, durchgefinhrt,
wodurch ein reibungsloser Produktionsablauf gewahrleistet und Probleme friihzeitig
erkannt werden sollen. In der Phase der Lieferantenentwicklung werden strategische
Entscheidungen zur Art und Intensitdt der angestrebten bzw. bestehenden
Zusammenarbeit getroffen sowie prazise Zielvorgaben und Malknahmen definiert.

Eine weitere wichtige Entscheidungsgrundlage des strategischen Einkaufs ist die
passende Wahl der eingesetzten Lagermanagementmethoden. Hierbei erfolgt u. a. eine
Uberpriifung der Teile, die sich auf Konsignation im Lager befinden, was bedeutet, dass
die Teile erst bei Lagerenthahme gebucht werden und bis zu diesem Zeitpunkt Eigentum
des jeweiligen Lieferanten sind. Durch die Auswertung im SAP ERP System und mit
Ricksprache der Lieferanten wird entschieden, ob bestehende Teile weiterhin auf
Konsignation laufen bzw. ob Teile, die noch keine Konsignationsartikel sind, zukiinftig
darauf umgestellt werden. Eine weitere in diesem Unternehmen durchgeflhrte
Lagermanagementmethode ist das Vendor Managed Inventory (VMI), bei dem der
Lieferant laut Forecast von SVI liefert. Hierzu werden auch SAP ERP Auswertungen
aufbereitet, um zuklinftige Malinahmen zu beschlieRen. Weiters findet alle zwei Wochen
ein Jour Fixe mit der gesamten Abteilung statt, um Uber aktuelle Themen zu diskutieren,
Maflnahmen abzustimmen und weitere Handlungen abzugleichen. Wichtige Punkte sind
stets die Lagerbestandsreduktion, das Fehlteilemanagement und der zukinftige
Umgang mit gewissen Lieferanten.

Auch wenn bereits einige Kennzahlen im Einkauf erhoben werden, liegt kein
gesondertes Kennzahlencockpit fiir die kontinuierliche Uberpriifung und Steuerung der
Leistungen in der Abteilung vor. Aufgrund von zunehmender Intransparenz ist der Bedarf
eines abteilungsspezifischen Kennzahlencockpits gewachsen. Bevor jedoch konkret auf
die Ergebnisse, die zur schrittweisen Entwicklung des Kennzahlencockpits fuhrten,
eingegangen wird, bedarf es der Schilderung der methodischen Vorgehensweise,
welche das Bindeglied zwischen theoretischem Input der Literaturrecherche und den
erhaltenen Ergebnissen aus der Durchfihrung in der Praxis darstellt.
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4.2 Methodische Vorgehensweise

Dieser Abschnitt umfasst die detaillierte Darlegung der methodischen Vorgehensweise
zur Umsetzung des Praxisteils der vorliegenden Masterarbeit. Die methodische
Vorgehensweise basiert auf den Erkenntnissen der zuvor durchgeflhrten
Literaturrecherche und beinhaltet die Analyse der Ist-Situation und der internen
Anforderungen, Workshops sowie die Datenqualitidtserhebung mittels Reifegradmodell.
Die Ergebnisse, die basierend auf der methodischen Vorgehensweise erarbeitet wurden,
werden explizit in Abschnitt 4.3 dargelegt.

421 Analyse der Ist-Situation und der internen Anforderungen

Die Durchflihrung von Experteninterviews dient als qualitative Forschungsmethode zur
Erhebung der Ist-Situation und der internen Anforderungen der Einkaufsabteilung.
Neben der Ermittlung der unterschiedlichen Sichtweisen und Anspriiche der Experten
sollen die getatigten Aussagen zudem miteinander verglichen werden. Die im Zuge des
Interviews erhobenen Informationen beziehen sich sowohl auf objektive Gegebenheiten
im Unternehmen als auch auf subjektive Wahrnehmungen und Standpunkte der
interviewten Personen. Der dazu ausgearbeitete Interviewleitfaden ergibt sich aus
Schlussfolgerungen des theoretischen Teils dieser Arbeit und umfasst 24 iberwiegend
offene Fragen, untergeordnet in drei Themenkomplexe:

o Allgemeines zu Einkauf und Supply Chain Management: Dieser Interviewteil
beinhaltet sowohl Fragen zu unter- und Ubergeordneten Unternehmenszielen als
auch zu eingesetzten Instrumenten, der Haufigkeit der Leistungsverbesserung
sowie der derzeitigen Darstellung der Ergebnisse in Einkauf und Supply Chain
Management.

e Allgemeines zu Kennzahlensystemen: Die darin ausgearbeiteten Fragen
behandeln allgemeine Vorteile, Anforderungen sowie mogliche
Herausforderungen bei der Entwicklung bzw. beim Einsatz eines
Kennzahlensystems.

e Soll-/Ist-Situation des Kennzahlensystems im Unternehmen: Der letzte Teil des
Interviews ermittelt die Soll-/Ist-Situation des Kennzahlensystems im
Unternehmen, indem Fragen Uber das bestehende als auch liber das zukinftig
entwickelte Kennzahlensystem erhoben werden.

Nach Fertigstellung des Interviewleitfadens wird der zu befragende Expertenkreis
beschlossen. Die Auswahl der Interviewpartner basiert darauf, dass jene Personen Gber
relevante Informationen verfiigen und bereit sind, diese zu kommunizieren sowie, dass
sie in der Abteilung, fir die das Kennzahlencockpit entwickelt wird, eine Funktion mit
ausreichend Entscheidungskompetenz aufweisen. AnschlieRend kénnen die Interviews
an dem jeweilig fixierten Terminen abgehalten werden. Zu Beginn des Gesprachs
werden die Experten Uber den Sinn und Zweck sowie Uber den Umfang des Interviews
aufgeklart. AnschlieRend wird auf die digitale Aufzeichnung der Interviews zur
Datensicherung hingewiesen. Hierfir muss eine mindliche Zustimmung eingeholt
werden. Weiters wird die Anonymisierung der Interviews versichert, weshalb die
Experteninterviews sowie die Interviewpartner im vollstdndigen Transkript in Anhang A
mit den Ziffern von 1 bis 4 nummeriert werden.
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Neben der Durchfihrung der Experteninterviews soll im Zuge der Analyse der Ist-
Situation zudem ein direkter Einblick in die bereits bestehende Kennzahlenarbeit in der
Abteilung geschaffen werden. Dazu soll der Zugriff auf interne Dokumente sichergestellt
und der Vorgang zur Durchfuhrung der Kennzahlenarbeit von den jeweiligen
Verantwortlichen geschildert werden. Die Ergebnisse der Analyse der Ist-Situation und
der internen Anforderungen befinden sich in Abschnitt 4.3.1. Basierend darauf wird Input
fur Workshops mit unterschiedlichen Schwerpunkten zusammengestellt, worauf in
Abschnitt 4.2.2 ndher eingegangen wird.

4.2.2 Workshops

Nach der Auswertung der Interviewergebnisse erfolgt die Zusammenstellung von Input
zur  Durchfihrung von  Workshops zur  schrittweisen  Entwicklung des
Kennzahlencockpits. Die Workshops enthalten unterschiedliche Schwerpunkte, die
aufeinander aufbauen.

Um den im Zuge der Experteninterviews erhobenen Anforderungen gerecht werden zu
kénnen, entsprechen die Workshopteilnehmer denselben Personen, die bei den
Experteninterviews befragt werden. Die Ausarbeitung und Durchflihrung der Workshops
erfolgt wochentlich in einem Zeitraum von drei Monaten. Die Dauer der Workshops
belduft sich in der Regel auf ein bis zwei Stunden.

Fur jeden Workshop wird eine Agenda angefertigt und zur Eréffnung Uber das Thema,
die Bedeutung des Themas fir die Entwicklung eines Kennzahlencockpits und das Ziel
des jeweiligen Workshops aufgeklart. Bei Bedarf werden zudem bereits erarbeitete
Ergebnisse aus den vorherigen Workshops dargelegt. Aufgrund der geringen
Teilnehmeranzahl von vier Personen werden die Workshopziele gemeinsam in der
Gruppe erarbeitet. Dabei wird der vorbereitete Workshopinput prasentiert und durch die
Formulierung offener Fragen an die Gruppe Anregungen fiir sachliche Diskussionen
eingeleitet. AnschlieBende Abstimmungsrunden fuhren zur schrittweisen Erarbeitung
der gesetzten Workshopziele. Am Ende jedes Workshops werden die ausgearbeiteten
Ergebnisse evaluiert und fixiert sowie ein Termin fiir den nachsten Workshop festgelegt.
Im Anschluss werden die Ziele, die im Zuge der Workshops erarbeitet werden, naher
betrachtet.

Bildung von Fazits im Zuge der Nachbesprechung der Experteninterviews

Das erste Workshopziel umfasst die Bildung von Fazits hinsichtlich der erhobenen
Fragen des Interviewleitfadens. Dazu erhalten die einzelnen Interviewteilnehmer das
ausgewertete Transkript ihres Interviews. AnschlieRend soll ein Fazit fir die einzelnen
Fragen unter Berlcksichtigung der unterschiedlichen Sichtweisen der Experten
gemeinsam in der Gruppe erarbeitet werden.

Festlegung des Kennzahlensystems

Basierend auf den erhobenen Anforderungen und den Gegebenheiten im Unternehmen
soll ein Kennzahlensystem bestimmt werden, dessen theoretischer Input aus der
Literatur die Grundlage fiir die Durchfiihrung der weiteren Workshops bildet. Dazu sollen
den Workshopteilnehmern zunachst unterschiedliche Kennzahlensysteme, die sich aus
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wissenschaftlicher Sicht als passend erweisen, vorgestellt werden. Im Zuge einer
Abstimmungsrunde soll das fir die Entwicklung eines Kennzahlencockpits eingesetzte
Kennzahlensystem endgultig beschlossen werden.

Abgrenzung des Einsatzes des Kennzahlensystems

Durch die Bestimmung der betroffenen Abteilung, der betroffenen Personen im
Unternehmen sowie der betrachteten Leistungen der betroffenen Abteilung sollen die
Grenzen und der Rahmen fir den Einsatz des Kennzahlensystems gesetzt werden.

Ausarbeitung der relevanten Anspruchsgruppen und der dazugehérigen
Anspriiche

Aufgrund des hohen Einflusses interner und externer Anspruchsgruppen auf die
Abteilung sollen diese mit ihren dazugehérigen Ansprichen ausgearbeitet werden.

Definieren des Zwecks des Einsatzes des Kennzahlensystems

Bevor mit der schrittweisen Ableitung und Analyse der Ziele begonnen wird, soll der
Zweck des Kennzahlensystemeinsatzes definiert werden.

Festlegung der Perspektiven des Kennzahlensystems

Anhand der bisherigen Ausarbeitungen sollen die Perspektiven des Kennzahlensystems
festgelegt werden.

Ableitung der untergeordneten Ziele der betroffenen Abteilung aus der
Unternehmensstrategie

Ziel ist es zunachst grobere abteilungsspezifische Ziele, die sich aus der bereits
definierten Unternehmensstrategie ergeben, abzuleiten.

Analyse der abgeleiteten Ziele

Das nachste Workshopziel beinhaltet die Uberarbeitung und Verfeinerung bereits
definierter Ziele, indem neben der endgiiltigen Zieldefinition die dazugehérigen
Zielausléser, MalRnahmen und erwarteten Ergebnisse bestimmt bzw. festgelegt werden.

Zuordnung der Ziele zu einer Perspektive des Kennzahlensystems

In diesem Schritt sollen die einzelnen Ziele den Perspektiven des Kennzahlensystems
zugeordnet werden.

Spezifische Analyse der zugeordneten Ziele

Nach der Zuordnung der Ziele zu den definierten Perspektiven des Kennzahlensystems
sollen flr das jeweilige Ziel die Zielbegrindung, die zielbeeinflussenden Faktoren sowie
mindestens eine ziellberprifende Kennzahl ausgearbeitet werden.

Bildung der Strategy Map durch Bestimmung und Visualisierung der Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge

Nach der detaillierten Zielanalyse und Festlegung der Kennzahlen sollen die
Abhangigkeiten und Zusammenhange zwischen den einzelnen Zielen in einer Strategy
Map abgebildet werden.
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Ausarbeitung der Kennzahlendatenblatter

Hierbei sollen die Kennzahlendatenblatter flir die einzelnen Kennzahlen gemaR der
Vorlage aus Tabelle 1 ausgearbeitet werden.

Festlegung der Datenquellen zu den ausgearbeiteten Kennzahlen

Im letzten Schritt sollen die Datenquellen fiir die einzelnen Kennzahlen genau definiert
werden, um eine automatisierte Auswertung zu gewahrleisten. Dies soll in
Zusammenarbeit mit dem SAP Super User durch Erstellung einer SAP ERP Transaktion
erfolgen.

Die Ergebnisse der Workshops werden in Abschnitt 4.3.2 dargestellt. Nach der
Fertigstellung des Workshopinputs, der Durchfihrung der Workshops und der
Realisierung der Workshopziele erfolgt auf Basis der festgelegten Datenquellen die
Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell. Die methodische Vorgehensweise der
Reifegradmodellbewertung wird in Abschnitt 4.2.3 geschildert.

4.2.3 Datenqualitiatserhebung mittels Reifegradmodell

Ziel der Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell nach BERNERSTATTER (2019)334
ist die Ermittlung der Vertrauenswurdigkeit und Verlasslichkeit der Datenbasis der
Kennzahlen im Kennzahlencockpit gemaf den theoretischen Grundlagen in Abschnitt
2.4. Zudem sollen basierend auf der Reifegradbewertung Handlungsempfehlungen
abgegeben werden.

Um die Datenqualitdtserhebung durchfihren zu kénnen, wird zu Beginn festgelegt,
welche Datenbestande im Zuge der Bewertung analysiert werden. Anschlieliend wird
der fir die Reifegradbewertung erstellte Fragenkatalog®*® von den Personen, die fir die
Erhebung der jeweiligen Daten verantwortlich sind, beantwortet und die Datenbesténde
hinsichtlich der Vollstandigkeit, der einheitlichen Darstellung und der eindeutigen
Auslegbarkeit durch die Anwendung von Metriken bewertet. Basierend auf den
Antworten des Fragenkatalogs und anhand der ermittelten Metrikergebnisse werden die
Reifegradkategorien der einzelnen Datenbestédnde zum jeweils erreichten Reifegrad
zugeteilt. Die Zuordnung der getétigten Antworten und berechneten Metrikergebnisse
zum Reifegrad erfolgt anhand von Bewertungstabellen,’¢ die fir die einzelnen
Reifegradkategorien bereits in BERNERSTATTER (2019)337 erstellt wurden. Die Ergebnisse
der Reifegradbewertung und die auf den Ergebnissen basierenden
Handlungsempfehlungen werden in Abschnitt 4.3.3 offengelegt.

4.3 Durchfiihrung und Ergebnisse

Dieser Abschnitt basiert auf der methodischen Vorgehensweise in Abschnitt 4.2 und
dient zur Darlegung der Ergebnisse der Analyse der Ist-Situation und der internen

334 \VVgl. Bernerstatter, R. (2019)

335 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. a ff.
336 \/gl. Bernerstatter, R. (2019), S. 134 ff.
337 \/gl. Bernerstatter, R. (2019)
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Anforderungen, der umgesetzten Workshops, der Datenqualitat mittels Reifegradmodell
sowie des dadurch entwickelten Kennzahlencockpits fir Supply Chain Management. Die
Analyse der Ist-Situation und der internen Anforderungen erfolgt in Abschnitt 4.3.1 durch
Vorstellung des derzeit angewandten Kennzahlencockpits im Zuge des Reportings an
das oberste Management sowie anhand der Darlegung der Ergebnisse der dazu
durchgeflihrten Experteninterviews.

431 Ergebnisse der Analyse der Ist-Situation und der internen
Anforderungen

Dieser Abschnitt befasst sich anfangs mit der Ist-Situation des Unternehmens, indem
zunachst das derzeit im Unternehmen eingesetzte Kennzahlencockpit prasentiert wird.
Anschlie3end erfolgt die Auswertung der Experteninterviewergebnisse durch die Bildung
von Fazits, wobei sowohl auf die Ist-Situation als auch auf die Soll-Situation eingegangen
wird.

Vorstellung des derzeit angewandten Kennzahlencockpits

Im Unternehmen werden derzeit im Zuge des Reportings monatlich 15
Spitzenkennzahlen erhoben. Das dafiir erstellte Kennzahlencockpit umfasst neben
einkaufs- und Supply Chain Management-spezifischen Kennzahlen, fiir deren Erhebung
die Einkaufsleitung verantwortlich ist, auch allgemeine, libergeordnete Kennzahlen des
Unternehmens. Da es sich um vertrauliche Daten handelt, wird das bis auf die
Kennzahlenbezeichnung unbeflllite Kennzahlencockpit in Tabelle 3 dargestellt.

Tabelle 3: Derzeit angewandtes Kennzahlencockpit3®

el Ziel Gber Wert Ziel uber Wert Hauptursache el Ziel iber Wert Ziel iber Wert Hauptursache
Monat kumuliert Monat kumuliert

9. On Time

1. Umsatz Delivery Kunden

10. On Time
2. Net Profit Delivery
Lieferanten

11. Costs of poor

3. Betriebsaufwand Quality

12. Reklamations-

4. Liquiditat quote Kunden

13. Reklamations-

5. Bestand quote Lieferanten

14. Reklamations-

6. Materialquote kosten Lieferanten

15. Status

7. Personalstand Auditpunkte

8. Krankenstands-
quote

Neben der Bezeichnung der Kennzahl wird im Kennzahlencockpit unter den Spalten ,Ziel
Uber Wert Monat® und ,Ziel iber Wert kumuliert ein Ampelsystem eingesetzt, welches
durch drei Signalfarben angibt, ob Ziele zum Auswertungszeitpunkt erreicht (Signalfarbe

338 Quelle: in Anlehnung an Seidel, M. (2020), S. 2
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grin), beinahe erreicht (Signalfarbe gelb) oder nicht erreicht (Signalfarbe rot) wurden.
Zudem dient ein weiteres Feld zur Angabe der Hauptursachen, weshalb Zielwerte der
jeweiligen Kennzahlen nicht realisiert werden konnten.

Das Kennzahlencockpit wird explizit fir das Reporting der Ergebnisse des gesamten
Unternehmens an einem Stichtag ausgearbeitet und umfasst neben groliteils
finanziellen Kennzahlen auch personalspezifische Kennzahlen, Lieferzeiten und
Reklamationsquoten. Des Weiteren wird im Zuge der kontinuierlichen Verbesserung des
Unternehmens Uberprift, ob Auditpunkte bereits umgesetzt wurden. Die Auswertung
des Kennzahlencockpits erfolgt manuell durch die Erhebung der Daten von festgelegten
Kennzahlenverantwortlichen. Die Verantwortlichkeiten wurden zwar intern festgelegt,
sind jedoch nicht in einem Dokument verschriftlicht. Generell liegen keine Datenblatter
oder sonstige gesonderte Informationen, wie beispielsweise der Berechnung oder der
Beschreibung, zu den einzelnen Kennzahlen vor.

Wahrend neben dem Ubergeordneten Unternehmenscockpit in einigen Abteilungen
bereits spezifische Kennzahlencockpits vorhanden sind und somit vermehrt mit
Kennzahlen gearbeitet wird, war dies in der Einkaufsabteilung nicht der Fall. Zudem
wuchs der Bedarf fiir ein Kennzahlensystem zur Uberpriifung und aktiven Steuerung der
Abteilungsaktivitaten. Um die Ist-Situation sowie die Anforderungen der Abteilung
angemessen erheben zu kénnen, wurden Experteninterviews durchgefihrt, deren
Ergebnisse im nachsten Abschnitt préasentiert werden.

Ergebnisse der Experteninterviews

AnschlieBend werden die Ergebnisse der einzelnen Fragen des Interviewleitfadens
aggregiert als Fazit dargestellt. Zudem wird ein Resiimee ausgearbeitet. Die Fazits und
das Resiimee dienten als Basis fiir die Durchfiihrung von Workshops zur Entwicklung
des Kennzahlencockpits fiir Supply Chain Management.

1. Was sind die langfristigen Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele?

Bei den langfristigen Einkaufs- und Supply Chain Management Zielen sprechen die
Experten einerseits von der Sicherstellung der Produktion, der Effizienzsteigerung,3®
der Kostenreduktion,**° der Bestandsminimierung, sowie der Optimierung der Qualitat,
der Lieferantenbasis®' und der Preise.?*? Andererseits sollen die Organisation selbst
optimiert,3* die Potenziale in der Unternehmensgruppe genutzt, der Einkauf globalisiert
und die Supply Chain Richtung Automotive und Medizintechnik ausgerichtet werden.3#4

339 \gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach

340 \V/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020),
Expertengesprach

341 Vgl. Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

342 \/gl. Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 4 (2020),
Expertengesprach

343 Vgl. Interviewpartner 4 (2020), Expertengesprach

344 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach
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2. Welche Motivation haben Sie, um diese Ziele zu erreichen?

Die Ergebnisse der Experteninterviews weisen darauf hin, dass der Fokus besonders
auf der Nutzung von Einsparungspotenzialen und somit auf der Materialkostenreduktion
liegt.>*® Zudem soll der Standort durch die Einbringung von Erfahrungen* und anhand
einer personlichen Weiterentwicklung erhalten bleiben.3*"

3. Orientieren sich die Ziele des Einkaufs und des Supply Chain Managements an den
libergeordneten Unternehmenszielen (in Bezuq auf die Unternehmensstrategie)?

Ein Grofdteil der Interviewpartner ist der Meinung, dass ein Bezug zwischen den
Ubergeordneten Unternehmenszielen bzw. der Unternehmensstrategie und den
Abteilungszielen zwar vorhanden ist, jedoch aufgrund fehlender Verschriftlichung noch
nicht derart kommuniziert wurde.?*® Dies ist vermutlich auch der Grund, warum einem
der Interviewpartner die Gibergeordneten Unternehmensziele nicht bekannt sind.34°

4. Welche Instrumente werden zur Steuerung, Kontrolle und Verbesserung der
Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management verwendet?

Die von den Experten eingesetzten Instrumente zur Steuerung, Kontrolle und
Verbesserung der Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management sind das
Reporting der Standardkennzahlen,®® die regelméRige Uberprifung der
einkaufsspezifischen Kennzahlen,®' Lieferantenbewertungen,%? Ausschreibungen,
Automatisierung der Prozesse sowie Prozesschecklisten.3%3

5. Wie oft setzen Sie sich mit der Verbesserung der Leistungen in Einkauf und Supply
Chain Management auseinander?

Die Experten sind sich einig, dass die Verbesserung der Leistungen in Einkauf und
Supply Chain Management eine taglich zu bewaltigende Aufgabe darstellt.3** Zudem gibt
es wochentliche Jour Fixe mit dem Geschaftsfiihrer, um aktuelle Themen in der
Abteilung anzusprechen und zu diskutieren.3%

345 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach

346 \/gl. Interviewpartner 4 (2020), Expertengesprach

347 Vgl. Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

348 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

349 Vgl. Interviewpartner 4 (2020), Expertengesprach

350 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach

351 \/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 4 (2020), Expertengesprach

352 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

353 \Vgl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach

354 Vgl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 4 (2020), Expertengesprach

385 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach
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6. Wie werden die Ergebnisse des Einkaufs und Supply Chain Managements
dargestellt?

Die Ergebnisse der Abteilung werden neben anderen Unternehmenskennzahlen im
monatlichen Reporting abgebildet.®%¢

7. Was kénnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines Kennzahlensystems
sein?

Der Einsatz eines Kennzahlensystems schafft laut Experten Transparenz,
Rickverfolgbarkeit,®” Vergleichbarkeit®*® und die Mdglichkeit einer laufenden
Uberpriifung der Leistungen der Abteilung.3°

8. Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem?

Fir die Experten besteht die Notwendigkeit, dass das Kennzahlensystem flr einen
erfolgreichen Einsatz verstandlich,3¢° transparent,®’ aussagekraftig,362
nachvollziehbar,®? Ubersichtlich,** einfach auszuwerten®®® und mit einer zuverlassigen
Datenbasis versehen ist.36¢

9. Welche Probleme kénnten wédhrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems lhres
Erachtens nach auftreten?

Wahrend ein Groldteil der Interviewpartner Probleme bei der Einflihrung eines
Kennzahlensystems besonders der gegebenen Datenqualitdt im Unternehmen
zuschreibt,®®” ist auch eine fehlende Akzeptanz ein Thema, welches wegen der
zunehmenden Transparenz zu Hemmnissen flihren konnte.®%® Weitere Hindernisse

3% V/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach
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Expertengesprach; Interviewpartner 4 (2020), Expertengesprach

361 Vgl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 4 (2020),
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362 \/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach

363 Vgl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach

364 \/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020),
Expertengesprach

365 \/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach

366 \/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020),
Expertengesprach

367 \/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 4 (2020), Expertengesprach

368 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach
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konnten die Auswahl unpassender oder zu vieler Kennzahlen®® sowie eine
Schnittstellenproblematik tiber Abteilungsgrenzen hinweg darstellen.3”°

10. Wofiir wird lhr bestehendes Kennzahlensystem in Einkauf und Supply Chain
Management eingesetzt?

Das bestehende Kennzahlensystem dient zum Reporting an das oberste Management
und ist mit allgemeinen Unternehmenskennzahlen ausgestattet.>”" Die sich darin
befindlichen einkaufs- und Supply Chain Management-spezifischen Kennzahlen dienen
zur Steuerung der Einkaufsabteilung.3"2

11. Welche Ziele verfolgt Ihr bestehendes Kennzahlensystem?

Das bestehende Kennzahlensystem zielt auf die Erreichung der Vorgaben des obersten
Managements ab®”® und beinhaltet bezuglich der Leistungen von Einkauf und Supply
Chain Management Bestandswerte,** Liefertermintreue und Reklamationsquoten.®”

12. Was kénnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines Kennzahlensystems
bei lhrer tdglichen Arbeit sein?

Die Ergebnisse der Experteninterviews deuten darauf hin, dass Vorteile fir den Einsatz
eines Kennzahlensystems bei der taglichen Arbeit die zunehmende Transparenz und
Rickverfolgbarkeit®”® sowie das friihzeitige Erkennen von Abweichungen sind.®”” Zudem
kénnte dadurch der Arbeitsaufwand deutlich reduziert werden.3®

13. Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem, das Sie bei lhrer
tédqglichen Arbeit unterstiitzen soll?

Die Experten sind der Meinung, dass ein Kennzahlensystem, welches zur Unterstitzung
der taglichen Tatigkeiten dienen soll, aussagekraftig,®”® beherrschbar,*° Gibersichtlich,3®’
aktuell, spezifisch und ohne groRen Aufwand abrufbar sein muss.®®? Des Weiteren ist
erforderlich, dass erreichbare Ziele und passende Malinahmen definiert®®? sowie die

369 \/gl. Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach
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383 Vgl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach
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daflir ausgearbeiteten Kennzahlen beschrieben werden. Ein weiterer wichtiger Punkt ist
das Vorhandensein einer angemessenen Datenqualitat.3

14. Inwiefern gehen Kennzahlen derzeit in Entscheidungsprozesse, wie beispielsweise
bei Investitionen, bei der Produktwahl oder bei der Lieferantenwahl, mit ein?

Wahrend bei Investitionen gewisse Kennzahlen hinterlegt sind, auf deren Basis
Investitionsentscheidungen getroffen werden,?® erfolgen die Produkt- und
Lieferantenwahl nicht auf einheitlichem Wege.*® Hierbei spielt in der Regel der
angebotene Preis bei Ausschreibungen®’ und die Lieferperformance laut
Lieferantenbewertung eine Ubergeordnete Rolle,*® jedoch handelt es sich nicht um
einen kontinuierlichen Prozess.%°

15. Welche Bedeutung haben die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer tédglichen
Arbeit, wenn Sie von den lhnen zur Verfliqung stehenden Kennzahlen ausgehen?

Die Ergebnisse der Experteninterviews weisen darauf hin, dass die verschiedenen
Kennzahlentypen bei der taglichen Arbeit eine noch zu geringe Bedeutung haben3® und
in der Regel nur sehr punktuell betrachtet werden.3*!

16. In welchem Mal3e sind Sie mit den lhnen zur Verfligung stehenden Kennzahlen
zufrieden?

Bei dieser Frage sind sich die Experten einig, dass Sie mit den Standardkennzahlen im
Reporting grundsatzlich zufrieden sind,**? jedoch diese nicht ausreichen, um die
Einkaufsabteilung aktiv steuern zu kdénnen. Hierfur ist es notwendig spezifischere
Kennzahlen auszuarbeiten3®® und diese zu automatisieren, sodass eine wirtschaftliche
Aufbereitung gewahrleistet werden kann.3%*

384 \/gl. Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

385 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach

386 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach

387 \/gl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach

38 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

389 Vgl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach

3%0 V/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach

391 \Vgl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

392 \/gl. Interviewpartner 1 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 2 (2020),
Expertengesprach

393 Vgl. Interviewpartner 2 (2020), Expertengesprach; Interviewpartner 3 (2020),
Expertengesprach

394 Vgl. Interviewpartner 3 (2020), Expertengesprach

72



Praktische Fallstudie

17. Welche Faktoren sind dafiir verantwortlich, dass Sie mit den lhnen zur Verfiigung
stehenden Kennzahlen nicht zufrieden sind?

Die fehlende Durchgangigkeit,3*® die unzureichende Verfligbarkeit,>* die ungentigende
Individualisierung,®” die mangelnde Ubersichtlichkeit, die fehlende Kommunikation im
Team sowie die unzureichende Datenqualitdt werden von den Interviewpartnern als
Faktoren bezeichnet,3® weshalb Sie mit den lhnen zur Verfigung stehenden
Kennzahlen nicht zufrieden sind.

18. Welche Bedeutung sollten die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer tdqglichen
Arbeit haben?

Die verschiedenen Kennzahlentypen sollten laut Experten einen hohen Stellenwert bei
Ihrer taglichen Arbeit haben,**® sodass damit aktiv gearbeitet*® und die Steuerung der
Abteilung auf deren Basis durchgeflhrt wird.*0!

19. Welche IT-Tools bzw. Software setzen Sie zur Unterstiitzunqg Ilhres
Kennzahlensystems bzw. lhrer Kennzahlenarbeit ein?

Wahrend SAP ERP die Datenbasis fir die Kennzahlen im Kennzahlensystem liefert,*%2
dienen Excel*® und PowerPoint hauptsachlich zur Aufbereitung und
Ergebnisprasentation der aus SAP ERP erhaltenen Daten.*** Microsoft Teams wird
zudem zur digitalen Verbreitung von Dokumenten genutzt.*%

20. Welche Einkaufs- und Supply Chain Daten werden dabei erfasst und bereitgestellt?

Die dabei erfassten und bereitgestellten Daten umfassen grundsatzlich
Lieferantendaten, wie die Anzahl der Lieferanten*®® und die Liefertermintreue,*’
Qualitdtsdaten, wie die Anzahl der Reklamationen,*® Bestandsdaten, wie der
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Bestandswert, Lagerzugangs- und -abgangswerte,*® Umsatzwerte*'® sowie
Lieferdaten,*'" Bestelldaten, wie die Anzahl der Bestellungen,*'? und das
Einkaufsvolumen.#'3

21. Wie oft erheben Sie diese Daten?

Wahrend die Standardkennzahlen im Reporting, wie beispielsweise die
Liefertermintreue, monatlich erhoben werden,*'* werden die Lagerbestandsdaten taglich
ausgewertet.*’™ Bei Bedarf werden bestimmte Kennzahlen auch wdchentlich
aufbereitet.*16

22. Werten Sie die erfassten Daten weiter aus? Setzen Sie die Zahlen beispielsweise in
Beziehung zueinander?

Die Daten werden laut Experten grundsatzlich nicht weiter ausgewertet oder in
Beziehung zueinander gesetzt.*'” Es kann jedoch vorkommen, dass bedarfsweise
gewisse Auswertungen gefordert und diese fir den jeweiligen Anwendungsfall
durchgefiihrt werden.*'®

23. Nutzen Sie neben den klassischen internen Datenquellen (z. B. Rechnungswesen,
eigene Datenbank...) auch externe Quellen und wenn ja, welche?

Die Interviewpartner nutzen in der Regel keine externen Datenquellen.*'® Beim
Benchmarking von anderen Unternehmensstandorten?® und bei der Beschaffung
werden dem Unternehmen zwar teilweise externe Daten zur Verfigung gestellt, jedoch
ist dies nicht der Standard.*?’

24. Welche Probleme kénnten wéhrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems in
Einkauf und Supply Chain Management lhres Erachtens nach auftreten?

Probleme, die wahrend der Einflhrung des Kennzahlensystems in Einkauf und Supply
Chain Management auftreten kdnnten, sind laut Expertenmeinungen die fehlende
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Akzeptanz und somit die Motivation mit dem Kennzahlensystem zu arbeiten,*?? die
unzureichende Datenqualitat, -verfligbarkeit und -aktualitat,*?®> eine unpassende
Kennzahlenauswahl und -anzahl*** sowie eine Schnittstellenproblematik Uber
Abteilungsgrenzen hinweg.*?°

Aus den Experteninterviews geht hervor, dass weder die Einkaufs- und Supply Chain
Management Ziele noch die Ubergeordnete Unternehmensstrategie ausreichend
verschriftlich und kommuniziert wurden, da diesbezlglich kein einheitliches Verstandnis
besteht bzw. Ziele vereinzelt sogar unbekannt sind. Zudem ist derzeit kein Tool
vorhanden, welches die Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management zur
laufenden Uberpriifung und Verbesserung misst. Die Erhebung der bereits vorhandenen
Kennzahlen der Abteilung erfolgt derzeit manuell durch den Verantwortlichen flir das
monatliche Reporting an die Geschaftsfihrung. Jedoch sind die dabei vorgegebenen
Kennzahlen zur aktiven Steuerung der Einkaufsabteilung zu unspezifisch und haben
daher in der Abteilung selbst eine geringe Bedeutung, sodass Bedarf zur Entwicklung
eines gesonderten Kennzahlencockpits mit individuell ausgearbeiteten Kennzahlen
besteht. Die Auswertung des Kennzahlencockpits soll automatisiert erfolgen sowie
nachvollziehbar und transparent sein, damit die Rulckverfolgbarkeit bezlglich der
Kennzahlenergebnisse und -entwicklungen gegeben ist. Zudem soll das entwickelte
Kennzahlencockpit Gbersichtlich aufgebaut und fir alle beteiligten Personen verstandlich
sein sowie einen hohen Stellenwert in der Abteilung haben. Bei der Entwicklung des
Kennzahlencockpits muss darauf geachtet werden, dass Akzeptanzprobleme und
Kennzahlen, die aus Daten unzureichender Qualitat, Aktualitdt oder Verfligbarkeit
bestehen, vermieden werden. Weiters soll basierend darauf eine angemessene
Kennzahlenanzahl und -auswahl getroffen werden.

Nach der Durchflihrung der Analyse der Ist-Situation und der internen Anforderungen
folgten Workshops, um die Ergebnisse der Analyse zu prasentieren und basierend
darauf das Kennzahlencockpit Schritt fur Schritt zu entwickeln, sodass jenes den
unternehmensinternen Anforderungen entspricht. In Abschnitt 4.3.2 wird daher auf die
Ergebnisse der durchgeflihrten Workshops eingegangen.

4.3.2 Ergebnisse der durchgefiihrten Workshops

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Workshops, welche entsprechend der
methodischen Vorgehensweise in Abschnitt 4.2.2 umgesetzt wurden, aufgezeigt.

Bildung von Fazits im Zuge der Nachbesprechung der Experteninterviews

Die Fazits, die im Zuge der Nachbesprechung der Experteninterviews erstellt wurden,
befinden sich in Abschnitt 4.3.1.
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Festlegung des Kennzahlensystems

Die Balanced Scorecard wurde aufgrund ihres Bekanntheitsgrades in der Gruppe und
aufgrund des Bedarfs, die unterschiedlichen Aspekte der Einkaufsabteilung moglichst
gleichwertig im Kennzahlensystem abzubilden, als Kennzahlensystem ausgewahilt.

Abgrenzung des Einsatzes des Kennzahlensystems

Die Ergebnisse der Ausarbeitungen werden in Tabelle 4 abgebildet.

Tabelle 4: Abgrenzung des Einsatzes des Kennzahlensystems*?

A roffene Einkauf und Geschaftsfiihrung
teilungen
Lieferantenmanagement (Lieferantenqualifizierung, -entwicklung,
Beschreibung der -bewertung, Aufbau Lieferantenpool, Beschaffungsmarkt-
betrachteten forschung)
Leistungen des Systemintegrationen (Beschaffungskonzept, Logistikkonzept)
Einkaufs Preisverhandlungen, Kosteneinsparungen

Organisationsentwicklung

Arbeiten aktiv mit dem
Kennzahlensystem
Sonstige betroffene

Personen

Strategischer Einkauf, Einkaufsleitung

Geschéftsfihrung, RFQ, SQA, Serieneinkauf, Projekteinkauf

Von dem Einsatz des Kennzahlensystems ist neben dem Einkauf auch die
Geschéftsfuhrung betroffen, da diese gewisse Kennzahlen von der Einkaufsabteilung
fordert sowie die (ibergeordnete Strategie, woraus sich die Ziele der Einkaufsabteilung
ableiten, vorgibt.

Zu den Leistungen, die im Zuge der Entwicklung des Kennzahlensystems betrachtet
werden, zahlen vor allem lieferantenspezifische Themen wie die
Lieferantenqualifizierung, -entwicklung und -bewertung. Damit verbunden ist auf3erdem
die Integration des Lieferantensystems nach Abschluss von Logistik- und
Beschaffungskonzeptvertragen. Weitere zu  beurteilende  Tatigkeiten  sind
Kosteneinsparungen durch Preisverhandlungen und die Optimierung der
Abteilungsorganisation durch laufende Anpassung der Zustandigkeiten, sodass der
Aufwand der einzelnen Mitarbeiter bestmdglich nivelliert wird.

Da das Kennzahlensystem zur aktiven Steuerung der Abteilungsaktivitdten eingesetzt
werden soll und um zuklnftige Akzeptanzprobleme vorerst auszuschlielen, werden
ausschlieBlich die Einkaufsleitung und der strategische Einkauf aktiv damit arbeiten. Die
Geschaftsfilhrung ist dadurch betroffen, dass gewisse Vorgaben durch sie gegeben
sowie Kennzahlen an sie reportet werden. Das restliche Einkaufsteam beeinflusst die
Ergebnisse der Kennzahlen und ist somit indirekt betroffen.

Ausarbeitung der relevanten Anspruchsgruppen und der dazugehérigen
Anspriiche

Bei der Ausarbeitung wurden folgende relevanten Anspruchsgruppen bestimmt: Interne
Kunden, Lieferanten, Ubergeordnetes Management sowie derzeitige als auch zuklnftige

426 Quelle: eigene Darstellung
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Mitarbeiter. Die Ergebnisse der Ausarbeitung der betroffenen Anspruchsgruppen sowie
der dazugehdorigen Anspriiche werden in Tabelle 5 aufgezeigt.

Tabelle 5: Betroffene Anspruchsgruppen und dazugehérige Anspriiche*?”

Fristgerechte Lieferung der versprochenen Leistung
First Time Qualitat
Informationspflicht bei Problemen

Kunden intern Ansprechpartner bei Problemen
(andere Abteilung) Accountability
Einhaltung der unternehmensinternen Vorschriften
Transparenz

Gute Zusammenarbeit

Hundertprozentige Qualitat

Bestpreis

Liefertreue

Lieferanten Einfaches Handling
Weiterentwicklungsfahigkeit/-willigkeit
Hohes Servicelevel

Problemlésungskompetenz

Erfullung der gesetzten KPIs

Hervorragende strategische Positionierung

Ubergeordnetes _ o
Management Einhaltung der Saving-Ziele
Kontinuierliche Verbesserung der Leistungen
Einhaltung der Budget-Vorgaben
Angenehmes Betriebsklima
(zukiinftige) . N
Mitarbeiter Entwicklungsmadglichkeiten

Guter Verdienst

Die internen Kunden setzen die Bedarfe und legen somit die Basis fir die
Einkaufstatigkeiten fest, indem sie dartiber informieren, welche Waren in welcher Menge
zu welcher Qualitat und welchem Zeitpunkt an welchem Ort benétigt werden. Neben den
Mitarbeitern der Einkaufsabteilung hat der zur Verfigung stehende Lieferantenpool
Einfluss darauf, die Anspriche der internen Kunden wie gewinscht zu bedienen. Das
ubergeordnete Management gibt Vorgaben an die untergeordneten Abteilungen und hat
den Anspruch, dass diese auch erfillt werden. Zudem wirken sich gewisse Vorgaben
direkt auf die Wahl der eingesetzten Lieferanten aus.

Definieren des Zwecks des Einsatzes des Kennzahlensystems

Durch den Einsatz des Kennzahlensystems sollen in der Abteilung Transparenz
geschaffen, Verbesserungspotenziale aufgedeckt und Abweichungen friihzeitig erkannt

427 Quelle: eigene Darstellung
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werden. Zudem sollen fir den Fall, dass ungewiinschte Abweichungen auftreten,
passende Mallnahmen abgeleitet und definiert werden. Abbildung 18 zeigt den
definierten Zweck des Einsatzes eines Kennzahlensystems in seiner Gesamtheit auf.

Verbesserungs-
potentiale
erkennen

Darstellung des

Transparenz

schaffen aktuellen Status

der Abteilung

Zweck des
Einsatzes eines ]
Kennzahlen- Abweichungen
Ursache- systems frihzeitig
Wirkungs- erkennen,
Zusammen-
hange erkennen

daraus
MaBnahmen
ableiten und
definieren

Prozess- Leistungs-
optimierung analyse

Abbildung 18: Zweck des Einsatzes eines Kennzahlensystems*2®

Weitere wichtige Punkte sind die Abbildung des aktuellen Status durch das
Kennzahlensystem, die Durchfiihrung von Prozessoptimierungen und
abteilungsspezifischen Leistungsanalysen sowie das Erkennen von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhangen.

Festlegung der Perspektiven des Kennzahlensystems

Die Perspektiven der Balanced Scorecard basieren auf den in Tabelle 4 ausgearbeiteten
Leistungsschwerpunkten des Einkaufs. Somit ergeben sich folgende vier Perspektiven:

o Finanzperspektive: Die Finanzperspektive dient dazu die Auswirkungen der
erbrachten Leistungen des Einkaufs auf die finanziellen Mittel des Unternehmens
abzubilden.

o Lieferantenperspektive: Die Lieferantenperspektive umfasst nicht finanzielle,
lieferantenspezifische Themen.

e Systemintegrationsperspektive: Die Systemintegrationsperspektive stellt die
Entwicklung der Automatisierung der Tatigkeiten in der Abteilung dar.

¢ Organisationsentwicklungsperspektive: Die Organisationsentwicklungs-
perspektive dient zur Uberwachung des operativen Aufwands und der Verteilung
der Tatigkeiten in der Abteilung.

Ableitung der untergeordneten Ziele der betroffenen Abteilung aus der
Unternehmensstrategie

Die Ubergeordnete Unternehmensstrategie entspricht der Steigerung des Umsatzes
durch ErschlieBung neuer Markte sowie der Freisetzung des gebundenen Kapitals durch

428 Quelle: eigene Darstellung
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Lagerbestandsreduktionen. Basierend darauf wurden die Ziele, die sich fir die
Einkaufsabteilung ergeben, in Tabelle 6 heruntergebrochen.

Tabelle 6: Ableitung der Ziele des Einkaufs aus der Unternehmensstrategie*?®

Unternehmensstrategie Untergeordnete Ziele des Einkaufs

Anlieferung Just in Time einfiihren

Automatisierung der Einkaufstatigkeiten ausbauen
Reduzierung des Lieferantenqualifikation

gebundenen Kapitals Lieferantenentwicklung

Produktqualitat (Lieferant) verbessern (0 Fehler Strategie)

Liefertermintreue erhéhen

Materialkosten verringern

Reklamationen reduzieren

Automatisierung der Einkaufstatigkeiten ausbauen
Umsatzwachstum Lieferantenqualifikation

Lieferantenentwicklung

Produktqualitat (Lieferant) verbessern (0 Fehler Strategie)
Liefertermintreue erhéhen

Zur Reduzierung des gebundenen Kapitals tragt die Einkaufsabteilung durch die
Einfihrung von Just in Time Lieferungen bei, indem der Bestand erheblich reduziert
werden soll. Durch den Ausbau von automatisierten Tatigkeiten in der Abteilung ist
zudem effizienteres und fehlerfreieres Arbeiten mdéglich, was sich sowohl auf den
Bestand als auch auf den Umsatz auswirkt. Durch laufende Lieferantenqualifikationen
und -entwicklungen sollen die Liefertermintreue erhéht und Produktqualitaten verbessert
werden, was neben dem Lagerbestand auch den Umsatz beeinflusst. Um in der
Einkaufsabteilung an der Erhéhung des Umsatzes angemessen beizutragen, sind
zudem eine Reklamations- und Materialkostenreduzierung notwendig. Um
Reklamationen zu reduzieren ist neben fehlerfreiem Arbeiten seitens des Personals in
der Abteilung auRerdem die Wahl zuverldssiger und qualifizierter Lieferanten
unerlasslich. Materialkosten kénnen durch entsprechende Verhandlungen verringert
werden.

Analyse der abgeleiteten Ziele

Die Analyse der in Tabelle 6 abgeleiteten Ziele beinhaltet neben der Uberarbeitung und
Konkretisierung der Zieldefinition die Bestimmung der Zielausléser und Maflnahmen,
womit das jeweilige Ziel erreicht werden soll, sowie der erwarteten Ergebnisse bei
Erreichung des jeweiligen Ziels. Tabelle 7 zeigt die Ergebnisse der Zielanalyse an.

429 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 7: Analyse der abgeleiteten Ziele der Einkaufsabteilung**®

Ziele

Ausloser

Wieso sollen diese Ziele
im Unternehmen erreicht
werden?

MaBRnahmen

Wie kénnen diese Ziele im
Unternehmen erreicht
werden?

Erwartete Ergebnisse

Welche Ergebnisse
werden vom Unternehmen
erwartet, wenn diese Ziele
erreicht werden?

Konsignationsanteil

Unzureichende Liquiditat,

Konsignationsvertrage mit

Hbéhere Lagerumschlags-

geringe
Wettbewerbsfahigkeit

erhéhen Versorgungsunsicherheit Lieferanten abschlieRen haufigkeit, hdhere
Liquiditat
Materialkosten reduzieren | Zu hohe Materialkosten, Benchmarking, Kostenreduktion,

Beschaffungsmarkt-
forschung,
Preisverhandlungen,
Ausschreibungen

Gewinnerhdhung,
Erhéhung der Hit-Rate,
héhere Rendite

Rohmaterialbestand
reduzieren

Hohes gebundenes
Kapital

Lieferantenmanagement,
Prozessoptimierung
(technisch und auf
Personalebene)

Rohmaterialbestands-
reduktion, Liquiditats-
verbesserung, héhere
Lagerumschlagshaufigkeit

Zahlungskonditionen bei
Lieferanten verbessern

Geringe Liquiditat

Lieferantenmanagement

Operative Cash Flow,
Wettbewerbsfahigkeit

Frachtkosten reduzieren

Zu hohe Aufschlage

Kostenanalyse,
Verhandlung

Kostenreduktion

Anzahl der Lieferanten
reduzieren

Wenig Hebelwirkung bei
Lieferanten, Preisnachteile

Regelmaliges
Lieferanten- und

Qualitatsverbesserung,
Preisreduktion,

Artikelmanagement Serviceverbesserung
Liefertermintreue erhéhen Hoher Bestand, Niedrige Auswahl geeigneter Optimale
Lagerumschlagshaufigkeit, | Lieferanten auf Basis von Lagerumschlagshaufigkeit,
Hoher operativer Aufwand | regelmafigen Lieferanten- | Kostenreduktion,

bewertungen und -audits

Produktionssicherheit

Reklamationsquote
reduzieren

Hohe Kosten/Aufwand,
Produktionsabriss,
Mehrkosten (Material,
Reparaturen etc.)

Auswahl geeigneter
Lieferanten auf Basis von
regelmafigen Lieferanten-
bewertungen und -audits

Qualitatsverbesserung,
Serviceverbesserung,
Kostenreduktion

Logistikvertragsquote
erhéhen

Hoher Bestand, zu geringe
Liquiditat, geringe
Rechtssicherheit, geringe
Preisstabilitat

Lieferantenmanagement

Operative Cash Flow,
Wettbewerbsfahigkeit

Qualitats- und
Preissicherung beim
Lieferanten gewahrleisten

Rechtliche Unsicherheit,
Qualitatsprobleme, zu
hohe Materialkosten

Zuordnung der Materialien
zu Franchised
Distributoren/Qualifizierten
Lieferanten

Transparenz, Preisvorteil

Anzahl der automatisierten
Produktionsmaterialien
erhéhen

Hoher operativer Aufwand,
fehlende Effizienz, hohere
Fehlerquote

Technische Umstellungen
vornehmen und
Voraussetzungen im
System schaffen

Lean Management,
Effizienzsteigerung

430 Quelle: eigene Darstellung
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Fortsetzung zu Tabelle 7: Analyse der abgeleiteten Ziele der Einkaufsabteilung*®

Ziele

Ausloser

Wieso sollen diese Ziele
im Unternehmen erreicht
werden?

MaBRnahmen

Wie kénnen diese Ziele im
Unternehmen erreicht
werden?

Erwartete Ergebnisse

Welche Ergebnisse
werden vom Unternehmen
erwartet, wenn diese Ziele
erreicht werden?

Anzahl der automatisierten
Verbrauchsmaterialen
erhéhen

Zu hohe Aufwande, zu
hohe Fehlerquote,
fehlende Effizienz

Technische Umstellungen
vornehmen und
Voraussetzungen im
System schaffen

Lean Management,
Effizienzsteigerung

Automatisierungsgrad
erhéhen

Hohe Fehlerquote, Lange
Durchlaufzeiten, fehlende
Effizienz

EDI-Anbindung,
Technische Umstellungen
vornehmen und
Voraussetzungen im
System schaffen

Effizienzsteigerung,
Fehler- und Kosten-
reduzierung

Gleichverteilung der
Bestellanzahl je Einkaufer

Uberlastung einzelner
Mitarbeiter, hohe
Fehlerquote,
Kapazitatsengpass

Materialanalyse,
Kundenanalyse,
Neuverteilung

Mitarbeiterzufriedenheit,
Effizienzsteigerung,
Reduzierte Fehlerquote,
Prozesskosteneinsparung

Gleichverteilung des
Gesamteinkaufsvolumens
je strategischer Einkaufer

UngleichmaRige
Auslastung, fehlende
Effizienz, Kapazitats-
Uberlastung

Materialgruppenanalyse

Effizienzsteigerung,
besseres Lieferanten-
management

Anhand der Zielkonkretisierung und auf Basis der Einflussmoglichkeiten der Abteilung
wurden die Betrachtungsgrenzen der internen und netzwerkgerichteten Supply Chain im
entwickelten Kennzahlencockpit gesetzt. Die betrachtete netzwerkgerichtete Supply
Chain bezieht sich ausschlieRlich auf die Tatigkeiten und Leistungen der Lieferanten.
Die Betrachtung der internen Supply Chain endet bei der Zubuchung der gelieferten
Waren im Wareneingang. Das Bindeglied zwischen externer und interner Supply Chain
stellt die Einkaufsabteilung dar, da sie sowohl fir die Steuerung interner als auch
externer Tatigkeiten verantwortlich ist.

Zuordnung der Ziele zu einer Perspektive des Kennzahlensystems

Die Zuordnung der in Tabelle 7 ausgearbeiteten Ziele zu einer der vier zuvor definierten
Perspektiven der Balanced Scorecard erfolgte gemaf Tabelle 8.

431 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 8: Zuordnung der Ziele zu einer Perspektive des Kennzahlensystems*32

Ziele

Perspektiven

Konsignationsanteil erhéhen

Finanzperspektive, Systemintegrationsperspektive

Materialkosten reduzieren

Rohmaterialbestand reduzieren

Zahlungskonditionen bei Lieferanten verbessern

Frachtkosten reduzieren

Finanzperspektive

Anzahl der Lieferanten reduzieren

Liefertermintreue erhéhen

Reklamationsquote reduzieren

Logistikvertragsquote erhéhen

Qualitats- und Preissicherung beim Lieferanten
gewahrleisten

Lieferantenperspektive

Anzahl der automatisierten Produktionsmaterialien
erhéhen

Anzahl der automatisierten Verbrauchsmaterialen
erhéhen

Automatisierungsgrad erhéhen

Systemintegrationsperspektive

Gleichverteilung der Bestellanzahl je Einkaufer

Gleichverteilung des Gesamteinkaufsvolumens je
strategischer Einkaufer

Organisationsentwicklungsperspektive

Wahrend die Ziele grundsatzlich einer einzigen Perspektive zugeordnet werden, wird die
Erhéhung des Konsignationsanteils sowohl in der Finanzperspektive als auch in der
Systemintegrationsperspektive im Kennzahlensystem abgebildet.

432 Quelle: eigene Darstellung
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Spezifische Analyse der zugeordneten Ziele

Die Ergebnisse der spezifischen Analyse der zugeordneten Ziele werden je Perspektive
aufgezeigt. Zuerst stellt Tabelle 9 die Ergebnisse der Zielanalyse der Finanzperspektive
dar.

Tabelle 9: Zielanalyse der Finanzperspektive*3?

Ziele Begriindung Zielbeeinflussende Kennzahl
Warum ist dieses Ziel fiir Faktoren
das Unternehmen
langfristig wichtig?
Konsignationsanteil Liquiditat, Kapitalbindung Lieferantenentwicklung Konsignationsanteil
erhéhen (Warenwert) Warenwert
Materialkosten reduzieren Liquiditat, Kapitalbindung Marktsituation, Bestellpreis-
Biindelungseffekte, Marketingpreis*3*-
Rohmaterialpreise, Verhaltnis

Herstellkosten

Rohmaterialbestand Liquiditat, Kapitalbindung Lieferanten, Planung, Rohmaterialbestand,
reduzieren Kunde Lagerumschlagshaufigkeit,
Lagerumschlagshaufigkeit
am Umsatz
Zahlungskonditionen bei Liquiditat Lieferanten Durchschnittliches Netto-
Lieferanten verbessern Zahlungsziel
Frachtkosten reduzieren Liquiditat Spediteur (Lieferant), SVI Ex Works
Personal Lieferantenanteil

Der Fokus der Finanzperspektive liegt auf der Verbesserung der Liquiditat des
Unternehmens durch Kostenreduktion und der Verminderung der Kapitalbindung durch
Bestandsreduktion. Zur Uberpriifung der Erreichung der Ziele der Finanzperspektive
wurden sieben Kennzahlen fir die Balanced Scorecard ausgearbeitet. Bei den
Ergebnissen der Finanzperspektive spielt die Wahl geeigneter Lieferanten bereits eine
grol3e Rolle. Die Lieferantenperspektive greift im Gegensatz dazu lieferantenspezifische
Themen ohne finanziellen Aspekt auf. Die ausgearbeitete Zielanalyse der
Lieferantenperspektive wird in Tabelle 10 dargestellt.

433 Quelle: eigene Darstellung
434 Der Marketingpreis entspricht einem intern festgelegten Preis fiir einen Artikel bzw. ein
Material, der bei der Durchfiihrung einer Bestellung nicht Uberschritten werden sollte.
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Tabelle 10: Zielanalyse der Lieferantenperspektive*3®

Ziele

Begriindung

Warum ist dieses Ziel fiir
das Unternehmen
langfristig wichtig?

Zielbeeinflussende
Faktoren

Kennzahl

Anzahl der Lieferanten
reduzieren

Wettbewerbsfahigkeit,
Reduzierung des
operativen Aufwandes

Marktsituation,
Lieferantenmanagement

Aktive Lieferantenanzahl,
Zugeteilte Artikel je
Lieferant

Liefertermintreue erhéhen

Wettbewerbsfahigkeit,
Marktmacht ausbauen

Lieferant, Marktsituation,
Wareneingang

Liefertermintreue

Reklamationsquote
reduzieren

Kostenersparnis,
Produktionssicherstellung,
Prozesssicherheit

Lieferant, SVI Personal

Q-Ziffer**®

Logistikvertragsquote
erhéhen

Kostenersparnis,
Produktionssicherstellung,
Prozesssicherheit

Lieferant, SVI Personal

Anteil vertraglich fixierter
Artikel

Qualitats- und
Preissicherung beim
Lieferanten gewahrleisten

Kosteneinsparung,
Wettbewerbsfahigkeit

SVI Personal

Non-Franchised-
Bestellanteil,
Katalogbestellanteil

Der Fokus der Lieferantenperspektive liegt auf der Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
sowie der Produktions- und Prozesssicherheit. Die Kostenreduktion resultiert bei dieser
Perspektive durch Fehlervermeidung und vertragliche Absicherungen. Zur Uberpriifung
der eben genannten Aspekte wurden sieben Balanced Scorecard Kennzahlen
ausgearbeitet. Die einzelnen Ziele werden sowohl durch internes Personal als auch von
Lieferanten und der Marktsituation beeinflusst.

Die Systemintegrationsperspektive bildet Ziele ab, die zur Steigerung der Effizienz und
dadurch zur Reduzierung der Kosten flihren sollen. Die Ergebnisse der Zielanalyse der

Systemintegrationsperspektive werden in Tabelle 11 abgebildet.

435 Quelle: eigene Darstellung
436 Die Q-Ziffer ist eine Qualitdtskennzahl, die den Anteil der reklamierten Artikel in Bezug auf
die gelieferten Artikel berechnet.

84



Praktische Fallstudie

Tabelle 11: Zielanalyse der Systemintegrationsperspektive*”

Ziele

Begriindung

Warum ist dieses Ziel fiir
das Unternehmen
langfristig wichtig?

Zielbeeinflussende
Faktoren

Kennzahl

Konsignationsanteil
erhéhen (Anteil der Artikel)

Liquiditat, Kapitalbindung

Lieferantenentwicklung

Konsignationsartikelanteil

Anzahl der automatisierten
Produktionsmaterialien
erhéhen

Wettbewerbsfahigkeit,
Effizienzsteigerung,
Kostenreduktion

Technische
Voraussetzungen (intern
und beim Lieferanten)

Automatisierter
Produktionsmaterialanteil

Anzahl der automatisierten | Wettbewerbsfahigkeit Technische Automatisierter

Verbrauchsmaterialen Effizienzsteigerung, Voraussetzungen (intern Verbrauchsmaterialanteil

erhéhen Kostenreduktion und beim Lieferanten)

Automatisierungsgrad Wettbewerbsfahigkeit, Technische Anteil Lieferanten mit EDI-

erhéhen Effizienzsteigerung, Voraussetzungen (intern Anbindung
Kostenreduktion und beim Lieferanten)

Eine zunehmende Digitalisierung der Einkaufstatigkeiten setzt eine Systemanbindung
zu Lieferanten voraus. Einzelne Artikel bzw. Materialien werden bereits automatisiert,
um den operativen Einkauf zu entlasten. Im Zuge der Workshops wurden vier
Kennzahlen ausgearbeitet, womit der Fortschritt der Automatisierung in der Abteilung
Uberprift werden soll.

Die Organisationsperspektive zielt auf eine gleichmalige Auslastung der einzelnen
Mitarbeiter zur Sicherstellung der Mitarbeiterzufriedenheit ab. Die Zielanalyse der
Organisationsentwicklungsperspektive wird in Tabelle 12 dargestellt.

Tabelle 12: Zielanalyse der Organisationsentwicklungsperspektive3®

Zielbeeinflussende Kennzahl

Faktoren

Ziele Begriindung

Warum ist dieses Ziel fiir
das Unternehmen
langfristig wichtig?

Gleichverteilung der Mitarbeiterzufriedenheit

Bestellanzahl je Einkaufer

Nivellierung der
Auslastung durch
Flhrungskraft

Bestellungen je Einkaufer,
Standardabweichung
Bestellungen

Einkaufsvolumen
strategischer Einkaufer
SEO01, Einkaufsvolumen
strategischer Einkaufer
SE02

Gleichverteilung des Mitarbeiterzufriedenheit
Gesamteinkaufsvolumens

je strategischer Einkaufer

Nivellierung der
Auslastung durch
Fihrungskraft

Im Zuge der Zielanalyse konnten zwei Ziele und resultierend daraus vier Kennzahlen
ausgearbeitet werden. Die Zuteilung der Aufgabenbereiche in der Abteilung erfolgt durch
Flhrungspersonal und beeinflusst malgeblich die Zielerreichung der
Organisationsentwicklungsperspektive.

437 Quelle: eigene Darstellung
438 Quelle: eigene Darstellung
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Bildung der Strategy Map durch Bestimmung und Visualisierung der Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge

Die entwickelte Strategy Map zeigt die Beziehungen zwischen den zuvor
ausgearbeiteten Zielen der vier Perspektiven der Balanced Scorecard auf. Die
Verknipfungsstrange beginnen in der Organisationsentwicklungsperspektive und enden
in der Finanzperspektive. Somit tragt eine gleichmafige Auslastung der operativen und
strategischen Mitarbeiter zum finanziellen Erfolg des Unternehmens dadurch bei, dass
diese ihren Tatigkeiten aktiv nachgehen kénnen und zudem Fehler vermeiden. Die
Zielabhangigkeiten der Einkaufsabteilung werden anschlielfend in Abbildung 19
prasentiert.
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Abbildung 19: Strategy Map zur Abbildung der Zielabhingigkeiten des Einkaufs*3®

Da der Konsignationsanteil durch zwei unterschiedliche Kennzahlen ermittelt wird, es
sich dabei jedoch um dasselbe Ziel handelt, wurde jener in der Strategy Map zur
besseren Ubersicht nur ein Mal berticksichtigt.

Ausarbeitung der Kennzahlendatenblatter

AnschlieBend wird auf das ausgearbeitete Datenblatt der Kennzahl ,Konsignationsanteil
Warenwert” gemal Tabelle 13 naher eingegangen. Die 21 restlichen Datenblatter sind
in Anhang B einsehbar.

439 Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 13: Datenblatt der Kennzahl ,,Konsignationsanteil Warenwert*44°

Konsignationsanteil Warenwert = Anteil der Konsignationswarenwertes am

Kennzahl [Einheit] Rohmaterialwert [%)]

Beschreibung Hoher Konsignationsanteil fiihrt zu geringerer Kapitalbindung

Verantwortlichkeit Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen Erhéhung der Liquiditat, Hohere Lagerumschlagshaufigkeit
Erfolgsfaktor Liquiditat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte Wareneingang

Kennzahlentyp Steuerungskennzabhl, strategisch

Kennzahlenebene Erhebung pro Zubuchung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierungszeitraum 6 Monate
Neuverhandlung Zielwert Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

Die Kennzahl ,Konsignationsanteil Warenwert® ist eine relative Kennzahl und setzt den
Konsignationswarenwert mit dem gesamten Rohmaterialwert in Beziehung. Die
Erhéhung dieser Kennzahl wird angestrebt, da dies zu einer geringeren Kapitalbindung
fuhrt, welche einer libergeordneten Strategie von SVI gemaf Tabelle 6 entspricht. Da
der strategische Einkauf Konsignationsvertrage mit Lieferanten abschlieldt, ist auch
dieser fir die Kennzahl verantwortlich. Die Start- und Zielwerte wurden auf Basis von
Vergangenheitswerten sowie durch Vorgaben des Ubergeordneten Managements
gesetzt und werden in dieser Masterarbeit aus Datenschutzgriinden nicht angegeben.
Die Prioritat der Kennzahl ,Konsignationsanteil Warenwert® ist hoch, da es sich um eine
strategische Steuerungskennzahl handelt. Die Zubuchungen von
Konsignationswarenwert und Rohmaterialwert erfolgen im Wareneingang, weshalb jener
der Datenquelle bzw. dem Messpunkt entspricht. Da das Kennzahlencockpit fir die
Einkaufsabteilung erstellt wird, entspricht die Zielgruppe dem Einkauf. Die Erhebung
erfolgt monatlich jeweils am Monatsletzten. Der Zielwert soll nach sechs Monaten
realisiert werden, weshalb die Neuverhandlung des Zielwertes auch nach sechs
Monaten angesetzt ist. Die Visualisierung der Kennzahl erfolgt, wie bei den restlichen 21
Kennzahlen, im Kennzahlencockpit EK (Einkauf).

Festlegung der Datenquellen zu den ausgearbeiteten Kennzahlen

Ein vom SAP Super User angefertigtes vertrauliches Dokument dient der eindeutigen
Zuordnung der Daten zu den einzelnen Kennzahlen. Zudem dient eine in SAP ERP
erstellte Transaktion zur automatisierten Berechnung der Kennzahlen.

440 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Da nun alle notwendigen Details zu den einzelnen Kennzahlen bekannt waren und die
automatisierte Auswertung durch die Erstellung der SAP ERP Transaktion durch den
SAP Super User sichergestellt wurde, konnte im Anschluss die Datenqualitatserhebung
mittels Reifegradmodell durchgefuhrt ~ werden. Die Ergebnisse der
Datenqualitadtserhebung werden in Abschnitt 4.3.3 naher erlautert.

4.3.3 Ergebnisse der Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Datenqualitdtserhebung mittels
Reifegradmodell auf Basis der theoretischen Grundlagen in Abschnitt 2.4 und geman
der methodischen Vorgehensweise in Abschnitt 4.2.3 prasentiert. Die
Bewertungstabellen, die zu den Ergebnissen der Reifegradbewertungen in Abschnitt
4.3.3 fuhren, sind in Anhang C einsehbar.

Folgende Datenbestande wurden im Zuge der Analyse der Datenbasis der Kennzahlen
ermittelt:

o Bestelldaten

o Lieferantendaten

o Materialbewegungsdaten

o Materialdaten

¢ Qualitatsdaten

e Umsatzdaten
Zwischen gewissen Datenbestanden sind Uberschneidungen erkennbar. Beispielsweise
werden bei Bestelldaten dazugehdrige Lieferanten- und Materialdaten erfasst. Jedoch
werden im Zuge der Kennzahlenerhebung gewisse Zusatzinformationen, die z. B. nur in
Lieferanten- und Materialstammdaten hinterlegt sind, bendtigt, weshalb jene
Datenbestande gesondert betrachtet werden muissen. Damit der Fragenkatalog der
Reifegradbewertung mithilfe der Datenverantwortlichen beantwortet werden konnte,
werden die einzelnen Datenbestédnde anschlieRend jenen Abteilungen im Unternehmen
zugeordnet, die fir die Datenerfassung der zuvor definierten Datenbestande zustandig
sind.

Materialbewegungsdaten und Qualitatsdaten werden dabei sowohlim Wareneingang als
auch in der Produktion erhoben. Die Erfassung von Materialbewegungsdaten entsteht
durch getétigte Zu-, Ab- und Umbuchungen. Qualitdtsdaten beziehen sich auf die
Qualitadt der Lieferungen bzw. gelieferten Materialien und kénnen sowohl durch
Wareneingangskontrollen als auch durch Produktionspersonal eingepflegt werden. Die
im Kennzahlencockpit vorliegenden Bestell-, Lieferanten- und Materialdaten werden in
der Einkaufsabteilung erfasst. Weiters erfolgt die Erhebung der Umsatzdaten in der
Vertriebsabteilung.

Die Daten der zuvor definierten Datenbestéande werden direkt vor Ort in der jeweiligen
Abteilung erhoben. Neben jenen Datenverantwortlichen, die fur die Erfassung der Daten
zustandig sind, sind gewisse Personen explizit fir die Datensicherung, -speicherung und
-pflege im Unternehmen verantwortlich. Jedoch existiert im Unternehmen kein Prozess
zur aktiven Sicherstellung oder Verbesserung der Datenqualitét.
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Bewertung der Datenerfassung

Bei den zu analysierenden Datenbestanden handelt es sich um manuell erfasste Daten,
welche durch direkte Terminaleingaben des Abteilungspersonals ins SAP ERP System
eingepflegt werden. Im Wareneingang werden Zubuchungstatigkeiten zwar von einem
Wareneingangsscanner zur Vermeidung fehlerhafter Eingaben oder falscher
Zubuchungen unterstitzt, die Erfassung wird jedoch erst durch manuelle Platzierung des
angelieferten Materials ausgeldst und lauft somit nur indirekt automatisiert ab.

Die Datenerfassung erfolgt beziglich des analysierten Datenbestandes der jeweiligen
Abteilungen in allen Fallen auf unregelmafliige Art und Weise, da jene Daten je nach
Bedarf, Anfall und freier Kapazitdt der einzelnen Mitarbeiter ins System eingepflegt
werden. Bei den Terminaleingaben sind gewisse Felder mit automatischen
Erkennungsverfahren hinterlegt, sodass Falscheingaben grofdteils ausgeschlossen
werden konnen. In der Einkaufsabteilung existiert zudem ein Bestellfreigabeverfahren,
sodass die Richtigkeit der Bestelldaten vor der Genehmigung einer Freigabe durch
Vorgesetzte Uberprift wird.

Bezlglich der Glaubwirdigkeit der Daten bewerten die Datenverantwortlichen die
Materialbewegungs- und Qualitdtsdaten als grofteils vertrauenswiurdig. Den restlichen
Datenbestanden wird auf héchster Ebene vertraut. Die Bewertung entspricht aufgrund
der manuellen Datenerfassung in allen Fallen dem Reifegrad 2.

Bewertung der Datenbereitstellung

Der Datenaustausch erfolgt bei allen Datenbestédnden in Echtzeit, sodass Daten bei
Bestatigung der Eingabe in SAP ERP gespeichert und sofort verfligbar sind. Die
Ubertragung der Daten aus SAP ERP ist jedoch nur mittels Export méglich. Bei SAP
ERP handelt es sich in diesem Unternehmen um einen Single Point of Truth, da
vorwiegend mit diesem System gearbeitet und ein Groldteil der Daten darin gespeichert
wird. Auch wenn die Daten nicht durchgehend erfasst oder entlang der Hierarchie
aggregiert werden, erfolgt die Datenerfassung grof3teils auf einheitlichem Wege. Da die
Fragestellungen zur Bewertung der Datenbereitstellung beztiglich aller Datenbestande
gleich beantwortet wurden, werden alle Datenbestande in dieser Reifegradkategorie mit
Reifegrad 3 bewertet.

Bewertung der Datenformate

Bezlglich der Datenformate ist die Bewertung am hochsten, wenn keine expliziten
Formate vorliegen, sondern die Datenlibertragung direkt tGber Schnittstellen erfolgt. Es
sind zwar keine direkten Schnittstellen zu anderen Systemen vorhanden, jedoch kénnen
Exporte in unterschiedlichsten Formaten durchgefiihrt werden. Da proprietare Formate
jedoch ausgeschlossen werden koénnen, ergibt die Reifegradbewertung der
Datenformate fur alle Datenbestande den Reifegrad 2.

Bewertung der Datendarstellung

Bei dem Skalenniveau der Daten handelt es sich sowohl um physikalische Werte als
auch um Nummerierungen und Bezeichnungen, weshalb jenes sowohl metrisch als auch
nominal ist. Zusatzlich zu den eingegebenen Informationen werden automatisch
Metadaten, wie Datum, Uhrzeit oder Benutzer, abgebildet. Jedoch werden keine Event-
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IDs Uber die Zeit der Behandlung erfasst, sondern lediglich der
Terminaleingabezeitpunkt der Daten im System festgehalten. Bevor die Bewertung der
Datendarstellung erfolgt, missen zunachst die einzelnen Datenbestande gemal ihrer
einheitlichen Darstellung und eindeutigen Auslegbarkeit analysiert werden. Die
Ergebnisse der Metrik der einheitlichen Darstellung (2.17) und der Metrik der eindeutigen
Auslegbarkeit (2.18) werden in Tabelle 14 abgebildet.

Tabelle 14: Ergebnisse der Metriken (2.17) und (2.18)%41

Datenbestand Metrik (2.17) | Metrik (2.18)
Bestelldaten 1 1
Lieferantendaten 0,858 0,891
Materialbewegungsdaten 0,976 1
Materialdaten 0,875 0,937
Qualitatsdaten 0,928 1
Umsatzdaten 1 1

Eine uneinheitliche Darstellung der Daten war u. a. bei den Materialdaten bezlglich des
Attributs Materialkurztext zu beobachten, da die Angaben von den jeweiligen Herstellern
bezogen und somit nicht auf dieselbe Art und Weise abgebildet werden. Jedoch ist eine
eindeutige Auslegbarkeit aufgrund sehr spezifischer Informationen gegeben.

Die Bestell- und Umsatzdaten entsprechen bezlglich ihrer Metrikergebnisse der
héchsten Reifegradauspragung, da jene vollkommen einheitlich dargestellt und
eindeutig auslegbar sind.

Die Datendarstellung der Materialbewegungsdaten wird mit Reifegrad 4 bewertet, da die
eindeutige Auslegbarkeit vollstdndig gegeben ist und das Metrikergebnis der
einheitlichen Darstellung im oberen Mittelfeld des Grenzbereichs liegt.

Obwohl alle Qualitatsdaten eindeutig auslegbar sind, entspricht das Metrikergebnis der
einheitlichen Darstellung einem Niveau von Reifegrad 2. Aufgrund des hdheren
Einflusses der Antworten des Fragenkataloges auf die Bewertung erhalt die
Datendarstellung der Qualitatsdaten dennoch die Reifebewertung dritten Grades.

Die Lieferanten- und Materialdaten erhalten im Vergleich zu den anderen
Datenbestdnden die niedrigsten Metrikergebnisse. Da jedoch die Antworten des
Fragekataloges die meiste Auswirkung auf die Bewertung dieser Reifegradkategorie
haben, entspricht die Bewertung der Datendarstellung der beiden Datenbestande
ebenso dem dritten Reifegrad.

Bewertung des Datenumfangs

Da es beinahe taglich zu Auffalligkeiten in den einzelnen Abteilungen kommt, entspricht
die Relevanz des untersuchten Datenbestandes der héchsten Reifegradauspragung.
Die analysierten Daten werden in allen Fallen seit Uber 1,5 Jahren erhoben und zudem

441 Quelle: eigene Darstellung
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nicht geléscht. Weiters erfolgt keine Aggregation bezlglich des untersuchten
Datenbestandes, sodass Rohdaten erhalten bleiben. AulRerdem werden die
untersuchten Daten direkt vor Ort erfasst und Uber funf Attribute bei der Erfassung
aufgezeichnet, weshalb der Datenumfang hinsichtlich der erhobenen Antworten des
Fragenkataloges Reifegrad 4 entsprechen wirde. Jedoch muss zunachst noch das
Ergebnis der Metrik fir die Vollstandigkeit bezliglich der einzelnen Datenbestande
erhoben werden. Die Ergebnisse der Metrik (2.3) sind in Tabelle 15 abgebildet.

Tabelle 15: Ergebnisse der Metrik (2.3)%42

Datenbestand Metrik (2.3)
Bestelldaten 0,997
Lieferantendaten 0,998

Materialbewegungsdaten 0,998

Materialdaten 0,985
Qualitatsdaten 0,999
Umsatzdaten 0,990

Anhand der Metrikergebnisse kann erkannt werden, dass keiner der analysierten
Datenbestande vollkommen vollstandig ist. Jedoch handelt es sich bei den Ergebnissen
dennoch um (Uberwiegend hohe Vollstandigkeitswerte. Daher erhalt die
Reifegradkategorie Datenumfang bei allen Datenbestanden eine Bewertung von
Reifegrad 4.

Bewertung der Datenkonsistenz

Die analysierten Daten des Datenbestands besitzen einen Zeitstempel, wobei sich
dieser auf den Zeitpunkt der Terminaleingabe oder die Betatigung des
Wareneingangsscanners bezieht. Beide Auspragungen werden gleich bewertet. Andere
zeitliche Komponenten werden nicht erfasst. Die Zeitspanne zwischen Ereignis und
Aufzeichnung im System kann sich auf null belaufen, sodass diese in Echtzeit
eingepflegt werden, jedoch werden auch Massenpflegen (u. a. Preis- und
Planlieferzeitaktualisierungen) au3erhalb der regularen Dienstzeiten zur Entlastung des
SAP ERP Systems durchgefiihrt. Zudem kann auch der Fall eintreten, dass aufgrund
der Auslastung des Personals Daten erst zu einem spateren Zeitpunkt in das System
Ubertragen werden. Somit kann der Offset sowohl vorhanden, unbekannt und willkirlich,
als auch nicht vorhanden sein. Die Ergebnisse der Bewertung der Datenkonsistenz sind
fur alle untersuchten Datenbestande ident und ergeben die Reife zweiten Grades.

Nachdem die jeweiligen Datenbestande einzeln analysiert wurden, kann nun die
Zusammenfihrung der Bewertung zu einem Gesamtreifegrad erfolgen. Daraus lasst
sich ableiten, welche Analysen anhand des gesamten Datenbestandes des
Kennzahlensystems durchfihrbar sind. Zudem werden Handlungsempfehlungen

442 Quelle: eigene Darstellung
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abgegeben, um die Datenqualitat und somit die Vertrauenswirdigkeit und Verlasslichkeit
der Kennzahlen im Kennzahlensystem zu erhdhen.

Gesamtreifegradbewertung

In diesem Abschnitt wird der Gesamtreifegrad des Kennzahlencockpits durch
Aggregation der Ergebnisse gebildet. Dadurch sollen die Analysemoéglichkeiten
aufgezeigt werden, welche anhand der Daten im Kennzahlencockpit durchfihrbar sind.
Die Ergebnisse der einzelnen Datenbestidnde und der Gesamtbewertung werden
gemeinsam in Tabelle 16 abgebildet.

Tabelle 16: Gesamtreifegradbewertung*

Reifegrad
Kategorie Datenbestand
1 2 3 4
Alle Datenbestande X
Datenerfassung
Gesamt X

Alle Datenbestande

Datenbereitstellung
Gesamt

Alle Datenbestande

Datenformate
Gesamt
Lieferanten-, Material- und Qualitadtsdaten X
Datendarstellung | Bestell-, Materialbewegungs- und Umsatzdaten X
Gesamt X
Alle Datenbestande
Datenumfang

Gesamt

Alle Datenbestande

Datenkonsistenz
Gesamt

Alle Datenbestande
Gesamt

X | X| X| X

Gesamt

Die Gesamtreifegradbewertung entspricht dem Reifegrad 2, sodass Korrelationen und
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange durch diagnostische Analysen erkannt werden
kénnen. Auch wenn bei einzelnen Reifegradkategorien hoéhere Reifegrade erreicht
wurden, sind komplexere Analysen aufgrund der fehlenden Datenqualitdt in anderen
Bereichen nicht mdglich. Da das Datenmanagement bezlglich der analysierten
Datenbestande nahezu auf dieselbe Art und Weise erfolgt, entspricht das
Gesamtergebnis der einzelnen Datenbestande folglich demselben Reifegrad.

443 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 165 f.
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Derzeit handelt es sich bei der Datenerfassung in den untersuchten
Unternehmensbereichen um einen manuellen Eingabeprozess, weshalb die
Glaubwdirdigkeit und Fehlerfreiheit der Daten im Vergleich zu automatisierten
Datenerhebungsmethoden als gering einzustufen ist. Aufgrund der bereits hinterlegten
Eingabelberprifungen und durchgeflihrten Kontrollen durch Vorgesetze kann diese
jedoch auf einem mittelmaligem Niveau gehalten werden. Zudem wird dadurch die
einheitliche Datendarstellung gewahrleistet, welche sich auch in der Hohe der
Reifegradbewertung dieser Reifegradkategorie wiederspiegelt. Dennoch sollten
Ausreiller bei Kennzahlenergebnissen kritisch hinterfragt und anhand von Absprachen
und Datenanalysen mit dem jeweiligen Datenverantwortlichen Uberprift werden, da
Falscheingaben trotz  hinterlegter  Uberpriifungsverfahren  nicht  vollstindig
auszuschlie3en sind.

Wahrend die zunehmende Automatisierung der Einkaufstatigkeiten eine durchaus
vorstellbare Lésung zur Verbesserung der Datenqualitdt, besonders hinsichtlich der
Datenerfassung und -konsistenz, darstellt, lasst sich eine vollstidndig automatisierte
Erfassung im  Wareneingang  mdglicherweise  schwer  realisieren. Ein
unternehmensumfassendes Data-Warehouse wirde zwar zur Erhéhung der
Datenqualitat hinsichtlich der Datenbereitstellung beitragen, jedoch ist SAP ERP als
Single Point of Truth bezlglich der Datenverfligbarkeit fir das derzeit entwickelte
Kennzahlensystem ausreichend, da die Tatigkeiten, die den Einkauf betreffen, ohnehin
uberwiegend in SAP ERP gespeichert werden und somit direkt verfigbar und zuganglich
sind. Da zurzeit noch kein Prozess zur aktiven Sicherung der Datenqualitat vorhanden
ist, sollte mit den Datenverantwortlichen ein Verfahren entwickelt werden, um neben
stichpunktartigen Datenqualitatsiberprifungen  zudem eine  kontinuierliche
Verbesserung der Datenqualitat im gesamten Unternehmen zu gewahrleisten.

4.3.4 Kennzahlencockpit der Einkaufsabteilung von SVI Austria GmbH

Zum Abschluss der praktischen Fallstudie erfolgt in diesem Abschnitt die Beschreibung
und Darstellung des entwickelten Kennzahlencockpits, welches zur Uberpriifung und
Steuerung der Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management ausgearbeitet
wurde. Hierbei werden Kennzahlen wochentlich, monatlich, quartalsmaRig und
halbjahrlich erhoben. Zur laufenden Uberpriifung der Leistungen der Abteilung erhalten
die an den Experteninterviews und Workshops beteiligten Personen ein automatisiertes,
wochentliches E-Mail mit der aktualisierten Ansicht des Kennzahlencockpits, sodass fiir
die betroffenen Personen kein Mehraufwand bezuglich der Auswertung des entwickelten
Kennzahlencockpits entsteht. Weiters wird dadurch die Verfligbarkeit der Ergebnisse
sichergestellt. Durch die Durchflihrung der Datenanalyse konnten zudem Unsicherheiten
bezlglich der Datenqualitat beseitigt und Handlungsempfehlungen zur Verbesserung
der Datenqualitat abgegeben werden.

Aus Datenschutzgriinden werden nicht die tatsachlich ermittelten Werte der einzelnen
Kennzahlen in dieser Arbeit dargestellt, sondern Beispieldaten verwendet, damit die
einzelnen Funktionen des Kennzahlencockpits dennoch abgebildet werden kénnen. Das
entwickelte Excel-Dokument besteht aus neun Tabellenblattern, wovon finf
Tabellenblatter aktiv zur Darstellung der Ergebnisse genutzt werden. Hierbei handelt es
sich um eine Gesamtlbersicht sowie um vier detaillierte Aufschlisselungen der
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einzelnen Perspektiven der Balanced Scorecard. Die restlichen vier Tabellenblatter
dienen der Anzeige der Ergebnisse im Tachometer-Diagramm und flhren ausschliellich
Hintergrundoperationen durch, weshalb sie im Excel-Dokument ausgeblendet sind und
daher auch nicht prasentiert werden.

Zunachst wird auf die Gesamtibersicht als erstes Tabellenblatt des Excel-Dokuments
eingegangen. Davor wird diese noch in Abbildung 20 dargestellit.

Finanzen Lieferanten

Kennzahl Finanzen Erfolg aktuell Kennzahl Lieferanten Erfolg aktuell
Konsignationsanteil Warenwert . 34% Aktive Lieferantenanzahl 1150 Lieferanten
Bestellpreis-Marketingpreis-Verhaltnis 28,6 % Zugeteilte Artikel je Lieferant . 70 Artikel
Rohmaterialbestand . 11 Mio. EUR Liefertermintreue 97 %
Lagerumschlagshaufigkeit am Umsatz . 12,3 Q-Ziffer 350 ppm
Lagerumschlagshaufigkeit 11,9 Anteil vertraglich fixierter Artikel 18 %
Durchschn. Netto-Zahlungsziel 59 Tage Non-Franchised-Bestellanteil 28%
Ex Works Lieferantenanteil 23% Katalogbestellanteil . 28%

Systemintegration Organisationsentwicklung
Kennzahl Systemintegration Erfolg aktuell K hl Organisationsentwicklung Erfolg aktuell
Konsignationsartikelanteil . 11% Bestellungen je Einkdufer 14000 Bestellungen
Automatisierter Produktionsmaterialanteil 16 % Standardabweichung Bestellungen 1500 Bestellungen
Automatisierter Verbrauchsmaterialanteil . 4% Einkaufsvolumen SEO1 50,5 Mio. EUR
Anteil Lieferanten mit EDI-Anbindung 2,6 % Einkaufsvolumen SE02 49,5 Mio. EUR

Abbildung 20: Gesamtiibersicht des entwickelten Kennzahlencockpits***

Aus Platz- und Leserlichkeitsgrinden wurden die Ergebnisse der vier Perspektiven, die
im Originaldokument nebeneinander zu sehen sind, untereinander platziert. In Anhang D
werden die Tabellenblatter in ihrer tatsachlichen Ansicht abgebildet.

In der Gesamtibersicht wird der aktuelle Status (,Erfolg aktuell®) der spezifischen
Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele auf einen Blick angezeigt. Somit kdbnnen
sich Benutzer beim Offnen des Dokuments einen schnellen Uberblick tiber die derzeitige
Lage verschaffen. Dazu wurden die Kennzahlen den Perspektiven entsprechend
gebindelt und die Anzeige auf die Kennzahlenbezeichnung, den Status des
Kennzahlenergebnisses durch Anzeige der Ampelfarben (grin, gelb, rot) und das
Ergebnis der einzelnen Kennzahlen inklusive Einheit beschrankt. Durch den Link in der
Perspektivenbezeichnung gelangt der Benutzer direkt in das dazugehdérige Tabellenblatt
zur detaillierteren Ansicht. Einen Ausschnitt der Detailansicht der Finanzperspektive des
entwickelten Kennzahlencockpits zeigt Abbildung 21.

444 Quelle: eigene Darstellung
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Kennzahlen Finanzen

Datum 21.08.2020 Periode || e Abweichung

5 Toleranz | Ziel
s | es s 4 3 P2 [ aktuell aktuell A, proz.

[Kennzah! Finanzen Einheit | Erléuterung

34,00 3600 3500 32,00 3400 3800 37,00 4000 600

2050 2120 250 2370 2390 27,50 2860 2860 25,00 30,00 140 467%

X 1040 1020 1060 110 1080 1090 100 1100 950 900 200 2.22%

1200 11,60 1300 1230 1190 1290 1230 1230 1250 1300 070 5,38%

130 1080 1240 18 120 1210 150 190 150 1200 010 083%

5200 43,00 4500 5600 59,00 59,00 5000 55,00 400 727%

X 2600 21,00 27,00 2800 3,00 25,00 20 || 20 2500 2,0

Kennzahlen Dashboard Verlauf letzte Perioden Auswahl - Steuerung Tacho-Diagramm

Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fiir aktuell

Konsignationsanteil
g 34 % v-15,00%
Warenwert I

Abbildung 21: Finanzperspektive des entwickelten Kennzahlencockpits*®

Im oberen Teil des Tabellenblatts entspricht das Datum dem Tag der Auswertung des
Kennzahlencockpits. Weiters werden die Kennzahlenbezeichnung, die Einheit, die
Haufigkeit der Erhebung, die Zielrichtung sowie der aktuelle Wert und die Ergebnisse
der sechs letzten Erhebungsperioden abgebildet. Die Auswertung erfolgt rollierend,
sodass die letzten sechs Periodenergebnisse erhalten bleiben und der neue Wert im
Zuge der Auswertungsperiode als aktuelle Periode hinzugefiigt wird. Im rechten Teil des
oberen Bereichs werden das Ziel und der Toleranzwert angegeben, sodass je nach
Ergebnis absolute und relative Abweichungen dargestellt werden.

Der untere Teil des Tabellenblatts dient zur Prasentation der oben eingegebenen Werte.
Anhand des Dropdown Menus wird bestimmt, welche Periode visuell dargestellt werden
soll. An Anderungen der gewéhlten Periode im Dropdown Menii passt sich zudem die
Anzeige der Gesamtlbersicht an. Die detaillierte Ansicht der Ergebnisse besteht
wiederum aus der Kennzahlenbezeichnung und dem Ergebnis inklusive Einheit.
Zusatzlich werden der Verlauf der sieben letzten Perioden, eine Ampelanzeige, die
prozentuale Zielabweichung sowie ein Tacho-Diagramm angezeigt. Der Verlauf dient
dazu, mogliche Trends und Entwicklungen oder Ausreiler zu erkennen und die
Vergleichbarkeit Gber mehrere Perioden zu gewahrleisten. Die Ampelfunktion gibt, wie
bereits in der Gesamtiibersicht, sofortige Information tber den aktuellen Status. Dies ist
ebenso bei der Anzeige der prozentualen Abweichung der Fall. Das Tacho-Diagramm
visualisiert neben dem aktuellen Status zudem die Grenzen und Toleranzbereiche. In
den Minimum/Maximum Feldern kénnen fur das jeweilige Tacho-Diagramm die
Darstellungsgrenzen gesetzt werden. Die restlichen drei Tabellenblatter, darunter die
Lieferanten-, Systemintegrations- und Organisationsentwicklungsperspektive, werden
auf dieselbe Art und Weise dargestellt, weshalb in diesem Abschnitt nicht ndher darauf
eingegangen wird. Sie sind jedoch in Anhang D verfligbar.

Die Mdglichkeit der unterschiedlichen Detaillierungsgrade zu den einzelnen Kennzahlen
schafft den gewiinschten Uberblick im Kennzahlencockpit. Die Riickverfolgbarkeit und
die Transparenz der entstehenden Kennzahlenwerte ist durch die Beschreibung der zur
Kennzahlenbildung fuhrenden SAP ERP Transaktionen in einem gesonderten
Dokument gegeben, sodass direkt in die Analyse gegangen werden kann. Zudem
besteht nun ein direkter Bezug der abteilungsinternen Ziele zur Unternehmensstrategie,

445 Quelle: eigene Darstellung
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welcher durch Ausarbeitung der Tabellen in Abschnitt 4.3.2 im Zuge der Workshops
verschrifticht wurde. Weiters wurde die Unternehmensstrategie bei der
Quartalsbesprechung an die Mitarbeiter des Unternehmens kommuniziert. Somit
konnten die Probleme, welche zunachst im Unternehmen bezlglich der
Unternehmensstrategie und hinsichtlich des bereits bestehenden Kennzahlencockpits
vorlagen, Uberwiegend beseitigt werden. Dennoch sind gewisse Kennzahlen, die sich
auf den ersten Blick als passend erwiesen aufgrund vorhandener Hindernisse derzeit
nicht auswertbar und werden somit nicht im entwickelten Kennzahlencockpit abgebildet.
Daher erfolgt im flinften Kapitel neben der Zusammenfassung ein Ausblick in Form von
zusatzlichen Handlungsempfehlungen zur Weiterentwicklung des ausgearbeiteten
Kennzahlencockpits.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Masterarbeit umfasst die Entwicklung eines Kennzahlencockpits flr
Supply Chain Management in einem Unternehmen der Elektronikbranche mit
anschlielender Datenanalyse zur Erhebung der Datenqualitdt. Zudem werden
basierend auf den Ergebnissen der Datenqualitidtsanalyse Handlungsempfehlungen
abgegeben.

Dazu erfolgt zu Beginn der Arbeit die Ausarbeitung der theoretischen Grundlagen des
vorliegenden Themengebiets. Hierbei wird einerseits auf die Grundlagen von Daten und
Datenqualitdt durch Begriffsdefinitionen, der Darlegung von Datenqualitdtsmerkmalen
und -metriken  sowie der Vorstellung eines  Reifegradmodells  zur
Datenqualitadtserhebung eingegangen. Der zweite Schwerpunkt des Theorieteils befasst
sich mit Kennzahlen und Kennzahlensystemen, indem zunachst Kennzahlen hinsichtlich
ihrer Beschreibung sowie hinsichtlich ihres Einsatzes in Einkauf und Supply Chain
Management erldutert werden. Zudem werden der Lebenszyklus und der Aufbau von
Kennzahlensystemen aufgezeigt und moderne Kennzahlensysteme, die sich in der
Praxis bereits etabliert haben, vorgestellt.

Der praktische Teil baut auf den theoretischen Ausarbeitungen auf. Da die Entwicklung
des Kennzahlencockpits einem individuellen Prozess entspricht, wird nach der
Einleitung und Aufgabenstellung die methodische Vorgehensweise, die den Vorgang zur
Durchfiihrung der Analyse der Ist-Situation und der internen Anforderungen, von
Workshops sowie der Datenqualitatserhebung mittels Reifegradmodell beschreibt,
vorgestellt. Basierend darauf werden die im Zuge der Durchfiihrung erhaltenen
Ergebnisse der einzelnen Methoden sowie das entwickelte Kennzahlencockpit
dargelegt.

Das entwickelte Kennzahlencockpit zielt auf die Uberwachung und Steuerung der
Leistungen von Supply Chain Management fur die Einkaufsabteilung ab. Dadurch soll
Transparenz geschaffen und Verbesserungspotenziale rund um Supply Chain
Management in der Abteilung unter Gewahrleistung einer wirtschaftlichen
Kennzahlenerhebung aufgedeckt werden. Das Kennzahlencockpit konnte diesen
Anforderungen aufgrund der Ubersichtlichen Gestaltung und der automatisierten
Auswertung Uberwiegend gerecht werden. Akzeptanzprobleme werden zudem durch die
derzeit geringe Anzahl an Personen, die aktiv mit dem Kennzahlensystem arbeiten,
ausgeschlossen. Jedoch wird im Unternehmen angestrebt, dass bei erfolgreicher
Weiterfihrung des im Zuge dieser Masterarbeit entwickelten Kennzahlencockpits der
betroffene Personenkreis ausgedehnt und somit auch operatives Abteilungspersonal mit
dem Kennzahlensystem arbeiten wird. Hierfir sind die Kommunikation des Mehrwerts
des derzeit ausgearbeiteten Kennzahlensystems und eine Partizipation bei der
Entwicklung der zuséatzlichen Kennzahlen zur Verhinderung der erwarteten
Akzeptanzprobleme von groRer Bedeutung. Weiters wurde im Zuge der
Workshopdurchfiihrung bemerkbar, dass gewisse Daten, die fur das Kennzahlensystem
von Relevanz sind, derzeit nicht in IT-Systemen abgebildet werden, sodass
diesbezglich keine Kennzahl in das Kennzahlencockpit aufgenommen werden kann.
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Hierbei handelt es sich vorwiegend um interne Dokumente, wie Lieferantenbewertungen
oder Qualitatssicherungsvereinbarungen. Um weiterhin eine automatisierte Auswertung
der Kennzahlen des Kennzahlencockpits gewahrleisten zu kénnen, sind Anpassungen
in SAP ERP notwendig.

Die Vorteile einer zunehmenden Digitalisierung machen sich jedoch nicht nur bei der
zusatzlichen Einpflegung von Dokumenten in das IT-System bemerkbar. Weiters erfolgt
die Datenerfassung des analysierten Datenbestandes manuell und ist somit sehr
personalintensiv. Zudem wirkt sich dies stark auf die Datenverlasslichkeit aus, weshalb
Ausreil3er bei Kennzahlenergebnissen kritisch zu hinterfragen und einzeln zu Uberprifen
sind. Auch wenn eine zunehmende Automatisierung der Prozesse in der
Einkaufsabteilung bereits angestrebt wird, ist die Umsetzung stark von den
lieferantenseitigen Supply Chain Partnern abhangig, sodass die Koordination und
Steuerung der internen als auch externen Supply Chain zuklnftig immer mehr an
Bedeutung gewinnen wird, um weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben.
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A. Experteninterviews

Interview 1
Tabelle 17: Informationen zu Interview 1446

Interviewer (Kiirzel): Anna Baier (AB)

Interviewpartner (Kiirzel): | Interviewpartner 1 (IP1)

Position: Geschéftsfuhrer

Datum: 03.06.2020

Uhrzeit: 11:45-12:12

Ort: SVI Deutschlandsberg, Besprechungsraum Saal
Frage 1

AB: Zu ,,Allgemeines zu Einkauf und Supply Chain Management®. Die erste Frage:
Was sind die langfristigen Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele?

IP1: Da geht es in Richtung globaler Einkauf, wobei ich bei ,global“ vorsichtig bin, weil
es mir bei ,global“ nicht darum geht, dass wir global einkaufen, sondern fir mich ist der
globale Einkauf das Nutzen der Potenziale in der Gruppe, das heif3t mit Standort in
Bangkok, mit Kambodscha, die bestmdglichste Supply Chain fir das Unternehmen zu
suchen. Jetzt kaufen wir sehr lokal ein. Das ist fur mich ein ganz wichtiger Schritt in die
Zukunft. Auch die Neuausrichtung der Supply Chain Richtung Automotive,
Medizintechnik, also weg von den - ich nenne es gerne - ,Garagenwerkstatten® hin zu
wirklich professionellen Dienstleistern. Was immer ein Thema ist, wo ich mir schwer tu,
dass das ganze Vertragswerk dementsprechend aufgesetzt wird, dass alles passt. Da
sind wir auch nicht flachendeckend gut und da geht sicher in den nachsten finf Jahren
die Richtung hin, dass wir da als Gruppe aber auch als Standort starker werden.

Frage 2
AB: Welche Motivation steht dahinter, dass das Ziel erreicht wird?

IP1: Gruppenmallig ist es so, dass wir das Thema Kostenreduktion, also
Materialkostenreduktion, anstreben, weil wir viele Potenziale momentan nicht aufgreifen.
Strategisch fir den Standort ist sicher das ganze Thema Automotive wichtig, weil wir da
aus der Region heraus sehen, dass wir einen Vorteil gegentiber anderen haben. In Asien
ist das eher Uberschaubar. Wir liegen da als Ansprechpartner fiir den Kunden sehr, sehr

446 Quelle: eigene Darstellung
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gut. Es haben sich ein paar strategische Themen aufgetan und da liegt sicher ein
Schwerpunkt. Jetzt missen wir natirlich auch unsere ganze Supply Chain, alle
Lieferanten dahinter, so ausrichten, damit sie uns dementsprechend beliefern, dass das
auch funktioniert.

Frage 3

AB: Orientieren sich die Ziele des Einkaufs und des Supply Chain Managements
an den iibergeordneten Unternehmenszielen, also in Bezug auf die
Unternehmensstrategie?

IP1: Da habe ich natlrlich einen Vorteil, weil ich schon einiges Richtung neuer Strategie
kenne, die noch nicht niedergeschrieben ist. Wenn wir das so machen, dass wir uns in
Richtung - ich muss das sehr neutral formulieren - Automotive, Medizintechnik und
Eisenbahntechnik, also Richtung Komplexitdt und hohen Anforderungen, auslegen,
dann wird es sehr, sehr gut zur Strategie von SVI Austria passen und die passt dann
wieder zur Strategie von SVI Bangkok. Also in dieser Richtung liegen wir sicher gut.

Frage 4

AB: Welche Instrumente werden zur Steuerung, Kontrolle und Verbesserung der
Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management verwendet?

IP1: Wir haben ja ein paar Kennzahlen, die haben wir auch im Reporting. Die
Kennzahlen sind wahrscheinlich tGberschaubar, das ist ja auch der Grund, warum wir da
etwas verbessern wollen. Ich tu mir ein bisschen schwer. Einkauf ist wirklich etwas, wo
ich wenig Ahnung habe, das habe ich nie selbst gemacht. Qualitat, Produktion, Vertrieb
— da tu ich mir leichter. Fir mich ist es wichtig die Lieferanten auch dementsprechend
Zu messen. So zu messen, dass sie vergleichbar werden. Und auf der anderen Seite,
was flr mich auch immer dazukommt: ,Wie liefern sie?“. Ganz wichtig fiir mich ist auch
die Qualifikation eines Lieferanten: ,Wie bewerte ich einen Lieferanten?”, also das ganze
Thema Lieferantenbewertung. Fir mich kann nicht einer, der keine Zertifizierung hat,
gleich bewertet werden wie einer, der viel Geld investiert, dass er sich weiterentwickelt.
Lieferantenbewertung, auch im Sinne dieser Norm, ist sicher ein Thema, das wir uns
intensiv anschauen muissen.

Frage 5

AB: Wie oft setzen Sie sich mit der Verbesserung der Leistungen in Einkauf und
Supply Chain Management auseinander?

IP1: Ich setze mich momentan sehr intensiv damit auseinander, weil wir wieder gewisse
Materialengpasse haben. Unsere strategische Ausrichtung ist in den Kinderschuhen -
sage ich ganz ehrlich. Da habe ich mich mit dem Einkaufsleiter schon zusammengesetzt.
Da wird mehr kommen, aber wirklich strategisch haben wir relativ wenig gemacht. Auch
seitdem wir einen ausgezeichneten Workshop in Graz im vorigen Jahr besucht haben.
Es ist eigentlich nichts geschehen, es ist auch in der Gruppe nichts geschehen. ,Eher
wenig“, ist die Antwort.

AB: Und regelméBige ...?
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IP1: Wir haben schon ein Jour Fixe mit dem Einkaufsleiter und wir haben jetzt jeden Tag
ein Fehlteilegesprach, aber da geht es hauptsachlich um aktuelle Themen. Strategisch
haben wir nun wieder angefangen uns zusammenzusetzen, damit klipp und klar definiert
wird, was ich mir erwarte. Deswegen passt das Thema mit der Masterarbeit auch sehr
gut dazu. Jetzt halten wir auch wieder wochentliche Jour Fixe ab, weil wir mehr in diese
Richtung machen mussen. Wir missen es auch, meiner Meinung nach, ein bisschen
anders organisieren. Ich habe keine grof3e Freude damit, dass unsere beiden Strategen
die groften Fehlteiljager sind. Das ist fir mich komplett falsch. Dafir ist der operative
Einkauf verantwortlich. Wir sind da dran, wir wollen da ein paar Sachen anders gestalten.

Frage 6

AB: Wie werden die Ergebnisse des Einkaufs und Supply Chain Managements
dargestelit?

IP1: Das haben wir auch im Reporting. Wir haben zwei Kennzahlen in unserem
Reporting. Das eine ist das Thema Liefertreue, wobei, da bin ich vorsichtig, Liefertreue
vom Lieferanten. Das kdnnen wir nattrlich nur bedingt beeinflussen. Wir messen auch
die Materialquote und die Einkaufspreise. Da haben wir gewisse Einsparungen
vorausgesetzt, aber das messen wir nicht auf Produkt, sondern das messen wir nur in
der Materialquote. Da sind leider noch andere Einflussfaktoren drinnen. Was wir sicher
verstarkt machen, sind wirklich definierte Angebotspreise, da arbeiten wir auch gerade
daran. Der definierte Einkaufspreis im System ist der Marketingpreis, den wir einmal
angeboten haben, dass wir den ins System bringen. Oder jetzt verhandeln wir eine
ganze Baugruppe. Und dann wirde mich natirlich interessieren ,Wie weichen wir da
positiv und wie weichen wir da negativ ab?“. Momentan kénnen wir das nicht so einfach
messen, muss man auch ganz ehrlich sagen. Aber das ist natlrlich interessant, wenn
ich einmal fir ein Projekt eine Basis habe und dann sag ich ,Ok, ich habe jetzt
Materialkosten IFE FLEX 256 Euro und wir zahlen 257, dann interessiert mich der eine
Euro. Ich werde dann drauf kommen, ich zahle eigentlich bei zehn Bauteilen mehr, bei
neun weniger. Aber dann interessiert mich hauptsachlich, warum ich bei zehn mehr
zahle, beim Weniger schaut niemand hin.

Frage 7

AB: Was konnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems sein?

IP1: Der grolie Vorteil ist die Transparenz, wenn man es richtig aufsetzt. Wenn es gute
Kennzahlen sind, Transparenz und natdrlich Vergleichbarkeit. Wenn ich es in
Prozentsatzen ausdriicke, dann kénnte ich Standorte untereinander vergleichen. Da ist
natlrlich wichtig, dass ich es uberall gleich aufsetze, die gleiche Art und Weise der
Messung. Es hilft nichts, wenn wir unterschiedlich messen und dann vergleichen wollen.
Far mich sind Transparenz, Vergleichbarkeit und Ruckverfolgbarkeit wichtig. ,Wie haben
wir uns in den letzten Jahren entwickelt? Wo kommen wir her und wo wollen wir hin?“
Das ist fur mich das Wichtigste. Und da ist mir lieber wir haben nur finf, sechs
Kennzahlen und das sind wirklich die Kennzahlen, wo wir sagen ,Die reichen mir!“, als
wir haben 20 Kennzahlen, die sich dann niemand mehr anschaut.
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Frage 8
AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem?

IP1: Flr mich ist das Wichtigste: Es muss fur jeden verstandlich sein. Es hilft nichts,
wenn der Einkaufsleiter und ich das verstehen. Wenn ich etwas sehe, muss ich sagen
,Diese Kennzahl ist jetzt das, das will ich mit der aussagen.” Und das Wichtigste ist, dass
man nachher immer dariber nachdenkt, dass nicht nur der Einkauf allein diese
Kennzahl beeinflusst. Diese Wechselwirkungen sind extrem wichtig. Dass wir da
schauen ,Naja, Liefertreue, wenn der Vertrieb 37 mal verschiebt, wird es halt auch
schwer werden, die mit einem Bauteil zu planen.” Also die Transparenz und auch die
Nachvollziehbarkeit ,Wie ist es zu dieser Kennzahl gekommen?“. Ganz wichtig,
Wechselwirkungen. Die Wechselwirkungen zu definieren, ist das Schwerste, aber ganz
wichtig.

Frage 9

AB: Welche Probleme kénnten wahrend der Einfiihrung eines Kennzahlensystems
lhrer Meinung nach auftreten?

IP1: Das grote Problem und immer die Diskussion ist Akzeptanz, weil man natirlich
transparent wird. Dass man nachher die richtige Basis findet und dass man nicht tberlegt
,Ja warum ist das bisher so?“, sondern ,Wie werden wir besser?“. Und nicht ,Ja ich hab
das eh immer gesagt, die hat das immer falsch gemacht.“ Nicht einen Schuldigen
suchen, sondern wirklich schauen, wie sich das weiterentwickelt und schauen, dass man
da auf einen vernilnftigen Zweig kommt. Es ist nicht die Kennzahl einer Person. Wir
haben keine einzige Kennzahl, die von einer Person beeinflusst wird. Im ganzen
Unternehmen nicht. Das ist so. Deswegen missen es immer unsere Kennzahlen sein
und sich alle damit identifizieren, dann konnen wir sie auch weiterentwickeln.

Frage 10

AB: Jetzt kommen wir zur ,Soll-/Ist-Situation des Kennzahlensystems im
Unternehmen.” Wofir wird lhr bestehendes Kennzahlensystem in Einkauf und
Supply Chain Management eingesetzt?

IP1: In Einkauf und Supply Chain — Uberschaubar. Wir haben es im Reporting, zwei
Kennzahlen. Ich muss sagen, es hat bei uns momentan noch nicht die Bedeutung, die
wir gerne hatten. Vielleicht auch deswegen, weil wir noch nicht die richtigen Kennzahlen
gefunden haben. Vielleicht sind wir da noch zu global. Es hat eine Bedeutung, aber nicht
so eine Bedeutung wie unsere Vertriebskennzahlen. Obwohl es komplett eigenartig ist,
wir reden da von Material von Uber 75 Prozent vom ganzen Umsatz, das wir bewegen.
Wir sind eigentlich nur grol3e Materialhdndler und wir haben kein Augenmerk auf diese
Kennzahlen. Sicher eine komplette Schwachstelle. Aber auch in der Gruppe, da ist
nichts. Es ist relativ wenig vorhanden.

Frage 11
AB: Welches Ziel verfolgt das bestehende Kennzahlensystem?
IP1: Das globale oder fir den Einkauf?
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AB: Fiir den Einkauf.

IP1: Fir den Einkauf geht es hauptsachlich jetzt einmal darum. Wir haben nur Liefertreue
vom Lieferanten und Reklamationsquoten drinnen. Und es ist schwer, wirklich zu
beurteilen, ob das gescheit oder nicht gescheit ist. Das hat jetzt momentan leider noch
nicht die gro3e Bedeutung. Schade, aber das ist momentan so.

AB: Es wird dann hoffentlich noch werden.

IP1: Es muss werden. Wir haben leider einen kompletten Schiefstand, wie wir
Abteilungen messen. Bei manchen haben wir hunderte Kennzahlen, bei manchen haben
wir gar nichts. Und beim Einkauf haben wir eher weniger. Erstens, weil es natdrlich aus
der Gruppe auch weniger Vorgaben gibt, das muss man schon auch sagen. Wir sind
total Umsatz lastig. Alle schreien ,Umsatz, Umsatz, Umsatz, Umsatz!“. Das ist das
Allerwichtigste. Deswegen ist der Vertrieb auch immer bei allen Kennzahlen dabei.
Umsatz ist Vertrieb. ,Profit ist schén, aber der entsteht eh von selbst.“ Also ein bisschen
eine eigenartige Denkweise, aber das ist branchenspezifisch, muss ich sagen, das sind
nicht nur wir. Dadurch, dass wir so viel Material nur durchschleusen, sagt halt jeder ,Ja,
der Profit ergibt sich.“ Ab einer gewissen Break Even machst du immer etwas, dann
kannst du sagen ,Ja, da bleibt mal mehr, mal weniger®. So richtig planen tut das ja auch
niemand.

Frage 12

AB: Was konnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems bei lhrer taglichen Arbeit sein?

IP1: Jetzt muss man sich alles irgendwo selbst zusammen suchen. Wenn es transparent
ware, dann schaut man sich das einmal an und dann weif3 man ,Wo steht man?“. Schon
ist nachher noch, zum Beispiel man hat eine Abweichung bei einer Kennzahl und
irgendwer beschaftigt sich nachher vielleicht sogar noch ,Warum ist das jetzt so?“, da
sind wir dann wahrscheinlich in der Kénigsklasse. Sagen wir so, wir beschéaftigen uns
jetzt mit Abweichungen und analysieren ,Woher kommt das?“, aber Mallnahmen haben
wir in Wirklichkeit duRerst selten definiert. In der taglichen Arbeit wiirde es mir sicher
erleichtern, wenn man auf einem Blick sieht ,Wo stehe ich, wo bin ich?“. Die
Einkaufskennzahlen werden wochentlich, monatlich sein. Da wird es unterschiedliche
geben. Aber sie mussen transparent sein, um zu wissen, ,Wo stehe ich gerade?“. Da
sind wir momentan ein bisschen im Blindflug unterwegs.

Frage 13

AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem, das Sie bei der
taglichen Arbeit unterstiitzen soll?

IP1: Ich muss eine Datei aufmachen und die Kennzahl sehen und die muss einfach
aussagekraftig sein. Ziele, die erreichbar sind, definieren. Und auch immer
Schwellgrenzen. Wenn ich mal an einem Tag ausreil3e, kann das wegen irgendwelcher
statistischer Ungereimtheiten sein. Das ist so. Dass man das einfach genau definiert
,Wann muss ich was tun?“. Und dann wére es auch schon, wenn ich eine Kennzahl
anschaue, dass ich sehe ,Wie definiere ich Mallnahmen? Wie ist das Regelwerk fir
Maflnahmen? Ab wann muss ich etwas definieren, ab wann nicht?“ Das ware super.



Anhang

Und zwar reden wir hier nicht nur von Ursachen, das verwechseln bei uns viele Kollegen.
Die Ursache ist das eine, aber eine MaRnahme ist wieder etwas anderes. Wir kommen
schnell drauf, was schuld ist, aber was wir dagegen tun, da hapert es komplett. Wir sind
nicht I6sungsorientiert.

Frage 14

AB: Inwiefern gehen Kennzahlen derzeit in Entscheidungsprozesse mit ein? Also
unter anderem bei Investitionen, bei der Produktwahl oder bei der
Lieferantenwahl.

IP1: Jetzt muss ich unterscheiden. Bei Investitionen haben wir uns die letzten zwei Jahre
sehr gut entwickelt. Ich glaube wir haben keine Investition getatigt, wo wir keine
Kennzahlen hinterlegt gehabt haben, warum wir diese Anlage brauchen. Wir arbeiten
mit guten Kennzahlen sehr gerne. Wir haben nur vielleicht zu wenig gute Kennzahlen im
ganzen Unternehmen. Aber Kennzahlen sind bei uns bei der Entscheidungsfindung,
gerade fir Investitionen, schon sehr wichtig. Glaubt man vielleicht nicht, weil wir
zwischendurch so konfus sind, aber wenn ich mir die Anlagenentscheidungen anschaue,
haben wir die mit sehr, sehr guten Kennzahlen sehr, sehr gut hinterlegt gehabt. Sonst
hatten wir wahrscheinlich viele Investitionen auch nicht durchgefiihrt. Und es ist nicht
immer nur Kapazitat, da geht es auch darum ,Wie verandern sich Kosten?“. Kapazitat
ist das eine, aber es sind mehrere Kennzahlen, die da miteinflieRRen.

AB: Und bei der Produktwahl? Jetzt eben im Spezifischen fiir den Einkauf. Oder
bei der Lieferantenwahl?

IP1: Bei der Lieferantenwahl unterscheide ich immer ganz gern zwischen den
Elektroniklieferanten, weil man da nicht die grol3en Alternativen hat und der, der am
billigsten ist, liefert. Und dann kaufen wir nicht direkt ein, sondern bei Distributoren. Was
schon ware, ist, wenn wir einmal ein Entscheidungskriterium fir Mechanikbauteile
zusammen kriegen und auch da Kennzahlen verwenden. Das hangt aber auch wieder
mit der Lieferantenbewertung zusammen. Also das Thema Lieferantenbewertung,
Lieferantenentwicklung ist sicher etwas, in das wir viel Zeit investieren missen, damit
wir da weiter kommen und dann fliel3t sie sicher mit in Entscheidungen ein. Momentan
ist das alles sehr situationselastisch gestaltet. Wenn wir ein Produkt in der Hand haben
und das schaut so und so aus, dann glauben wir ,Der kann das!“ und das ist die
Entscheidungsgrundlage. Wenn wir Glick haben, haben wir noch einen zweiten, dann
kénnen wir zumindest die Angebote miteinander vergleichen. Strikt zu trennen ist fir
mich das ganze Thema Mechanik- und Zeichnungsteile und die Elektronik. Ich glaube,
das sind zwei unterschiedliche Themen. Deswegen auch, warum der neue strategische
Einkdufer uns jetzt verstarkt, weil er von einer ganz anderen Seite kommt. Aber ich
glaube, dass das fiur die Zukunft wichtig ist. Wir sind eigentlich kein Elektronikfertiger
mehr, wir sind eine Mechatronikfirma geworden. Und das wird immer starker.



Anhang

Frage 15

AB: Welche Bedeutung haben die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit, wenn Sie von den lhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
ausgehen?

IP1: Fir mich ist die Oberkennzahl immer - und ich bin ja selber gleich - Umsatz. Umsatz,
On Time Delivery und verstarkt jetzt natirlich auch die Lieferfahigkeit unserer
Lieferanten. Momentan schrauben wir dort zu stark. Im taglichen Geschaft beschéaftigen
wir uns sehr stark mit Rickstdnden, die durch die unterschiedlichsten Sachen
vorgegeben sind. Das ist Tagesgeschaft, wo ich jetzt momentan ein bisschen mehr
drinnen bin als die letzten Monate, weil die Situation mit COVID jetzt eine andere ist.
Aber wir arbeiten im Tagesgeschaft wahrscheinlich noch immer zu wenig mit
Kennzahlen, mehr nach Erfahrung und situationselastisch. Beim Einkauf glaube ich zu
behaupten, dass die Mitarbeiter vom Einkauf ihnre Kennzahlen nicht einmal kennen. Trau
ich mich sogar wetten. Also ich bin mir sicher.

Frage 16

AB: In welchem MaRe sind Sie mit den Ilhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
zufrieden?

IP1: Unterschiedlich. Es gibt manche, die sehr gut sind. Das hat aber auch Jahre
gedauert, bis wir einmal unsere Basiskennzahlen gefunden haben, mit denen wir
arbeiten. Man muss auch unterscheiden ,Ist das eine strategische Kennzahl? Ist das
eine Unternehmenskennzahl? Ist das eine operative Kennzahl?“. Ich arbeite meistens
mit den Unternehmenskennzahlen. Das ist alles, was kaufmannisch ist. Deswegen
haben wir unser Unternehmensreporting auch kaufmannischer ausgelegt mit Kosten,
Gewinn, Net Profit. Fir das Unternehmensreporting, das wir einmal im Monat haben,
sind die kaufmannischen Aspekte im ersten Schritt die wichtigsten. Wir haben naturlich
auch noch andere Kennzahlen. Es gibt viele Prozesskennzahlen, mit denen wir die
Einkaufsprozesse messen. Die kenne ich zum Beispiel Uberhaupt nicht. Der
Prozesseigner kennt sie schon, aber ich kontrolliere die nicht. Und dann gibt es die
operativen Tageskennzahlen, wo auch Einkaufskennzahlen dabei sind, die wir im
Tagesgeschéaft haben. Es passt teilweise sogar zusammen, aber flichendeckend nicht.
Ziel ist natirlich eine Pyramide — ich habe ganz groRRe Uibergeordnete Ziele und breche
alle anderen davon herunter, das ware ein Traum. Wir sind im Obersten ganz gut
unterwegs. Fallweise haben wir Ausreiller, dass sich das wirklich durchzieht, aber in
Summe haben wir das nicht. Wenn ich durch die Fertigung sehe, sehe ich nicht alle
Kennzahlen, die wir da drinnen haben oder nicht dort, wo sie sein sollten.

Frage 17

AB: Welche Faktoren sind dafiir verantwortlich, dass Sie mit den lhnen zur
Verfiigung stehenden Kennzahlen nicht zufrieden sind?

IP1: Die Durchgéngigkeit haben wir nicht. Diese Pyramide haben wir ansatzweise. Ich
breche es schon immer von den Unternehmenszielen herunter. Wir haben es heuer noch
ein bisschen besser. Aber darunter kommen Kennzahlen, da weild ich nicht, woher die
kommen. Es ist nun mal so festgelegt, besser als gar nichts. Aber diese Durchgangigkeit,
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diesen roten Faden, den haben wir nicht, aber der ist schon wichtig und gehort in alle
Bereiche. Und ja, auch da wieder, vertriebsmaRig haben wir halt den Umsatz. Damit
kann man alles messen. Dann misst man noch die Liefertreue zum Kunden und that’s it.
Die haben es leichter. Und wenn sie die Liefertreue nicht erreichen, dann sagen sie ,Ich
habe nichts von der Fertigung gekriegt, Operations hat ja nicht performt.“ Und die tun
sich dann immer schwer, dass diese Kennzahlen zusammen passen. Das passt halt hin
und wieder nicht zusammen. Und wenn wir dann die On Time Delivery von den
Lieferanten sehen, missen wir uns Uberlegen, wie wir das definieren. Wenn da 98
Prozent steht, mag das gut sein. Aber in Wirklichkeit, wenn ich da momentan solche
Probleme habe, sind 98 Prozent schlecht. Da kann 96 Prozent stehen und ich bemerke
es gar nicht. Deswegen ist fir mich das Problem mit der Liefertreue, ob es, so wie wir
es jetzt machen, verninftig ist.

Frage 18

AB: Welche Bedeutung sollten die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit haben?

IP1: Naja, eigentlich eine grof3e. Eigentlich wiirde ich mich am liebsten den ganzen Tag
nur mit Kennzahlen beschéaftigen. Aber dafiir sind wir noch ein bisschen zu klein. Wir
sind von der Grof3e her gerade dieses Mischmasch aus nicht zu gro und nicht zu klein.
Dadurch, dass ich von einem GroRBunternehmen komme, weil} ich schon, wie gut das
sein kann, wenn man verninftige Kennzahlen hat und wie wichtig das ist, dass man sich
damit beschéftigt. Dadurch, dass wir wahrscheinlich nicht ganz die richtigen Kennzahlen
haben, arbeiten wir auch nicht so gern damit. Aber es ist natlirlich auch viel Philosophie.
Es ist auch ein Thema, dass wir alle mit den Kennzahlen arbeiten. Ja, es sollte einen
wichtigen Standpunkt haben. Natirlich interessiert mich nicht jede Kennzahl aus der
Fertigung. Mich interessieren nur die richtig groben Kennzahlen, alle On Time Deliveries
von Lieferanten, alle Kostenabweichungen, die ganzen kaufmannischen. First Pass
Yield von einem Prifgerat ist mir relativ egal, solang es nicht Unmengen kostet. Ich
wirde gerne mehr mit Kennzahlen arbeiten, aber wir machen es momentan einfach
nicht. Naturlich, ich habe es selbst in der Hand, aber wir haben da auch nicht den grof3en
Fokus. Wir sind schon viel weiter, als wir waren, aber wir sind noch bei Weitem nicht gut.

Frage 19

AB: Welche IT-Tools beziehungsweise Software setzen Sie zur Unterstiitzung
lhres Kennzahlensystems beziehungsweise lhrer Kennzahlenarbeit ein?

IP1: Excel und SAP, sonst haben wir nichts, glaube ich. Doch, es gibt in der Fertigung
Datenbanken. Es gibt Datenbanken fur die Kennzahlen. Das meiste holen wir aus dem
SAP heraus und verwerten es dann in Excel, die Klassiker halt. Und wir haben
mittlerweile ein paar Onlinetools in der Fertigung, aber die sind eher fur Prifgerate und
solche Auswertungen. Aber sonst haben wir, soweit ich weil, nichts.
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Frage 20

AB: Welche Einkaufs- und Supply Chain Daten werden dabei erfasst
beziehungsweise bereitgestellt?

IP1: Gute Frage. Das weil} ich gar nicht. Ich weil® natirlich, dass wir die On Time Delivery
auswerten, da mussten dann irgendwelche Lieferdaten aus dem SAP kommen. Aber
mehr weil} ich eigentlich gar nicht, was wir fir den Einkauf da haben. Ich weil} auch nicht,
was fur Transaktionen das sind. Also das kann ich jetzt gar nicht sagen.

Frage 21
AB: Wie oft werden die Daten erhoben?

IP1: Die Liefertreue erheben wir sicher monatlich, weil einmal im Monat haben wir es im
Reporting. Das weil} ich. Auch diese ganzen kaufmannischen Themen sind monatlich.
Wir werten taglich aus wie viel Material an Wert reingekommen und wie viel Rohmaterial
in die WIP abgeflossen ist, weil wir damit schauen wollen, wie sich unser
Rohmaterialbestand verandert. Ist es eine Kennzahl? Nein, eigentlich nicht, sondern es
ist mehr eine Trendverfolgung ,Wie viel kommt rein, wie viel kommt weg pro Woche?*.

Frage 22

AB: Werten Sie die erfassten Daten weiter aus? Also setzen Sie die Zahlen
beispielsweise in Beziehung zueinander?

IP1: Ganz einfach: Nein. Bei den Bestandskennzahlen noch am ehesten, aber wir haben
noch nie die On Time Delivery gegeniibergestellt, nicht systematisch. Wir schauen es
uns natdrlich an. On Time Delivery zum Lieferanten, wenn die schlecht ist, ,Woher
kommts?“ und wenn wir dann sehen , Ok, wir haben vom Lieferanten schlecht geliefert
bekommen.“ Dann sagen wir ,Ok ja, das passt zusammen®, aber das ist dann auch
schon die einzige Gegeniiberstellung, die wir machen. Analysieren, ob jetzt die schlechte
On Time Delivery zum Lieferanten wirklich deswegen ist, weil wir schlecht zum Kunden
performt haben oder wie schlecht die ist, wenn man die falschen oder gar keine Teile
vom Lieferanten bekommt, das haben wir nicht.

Frage 23

AB: Nutzen Sie neben den klassischen internen Datenquellen, wie das
Rechnungswesen oder eine Datenbank, auch externe Quellen und wenn ja,
welche?

IP1: Externe Quellen, aul3er die, die wir im Unternehmen haben? Also ich weil} nichts,
nein. Da kriegen wir alles aus unseren eigenen Datenbanken.

Frage 24

AB: Welche Probleme kénnten wahrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems
in Einkauf und Supply Chain Management lhres Erachtens nach auftreten?

IP1: Dass es akzeptiert wird und dass es die Leute verstehen und verstehen wollen. Die
Akzeptanz ist immer das grofte Problem. Warum? Weil sie dann auch transparent
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arbeiten, weil es auch Transparenz bringt. Wir stoRen immer auf Widerstand. Das ist so.
Das wird sicher eine Challenge, aber das ist es immer. Das haben halt eingesessene
Unternehmen, wie wir, wahrscheinlich eher. Ich weil3 nicht warum, ich mag Veranderung
total. Ich mag Veranderung, mir gefallt es immer, wenn wir etwas neu machen, vor allem,
wenn es dann besser ist. Wir haben auch schon genug Sachen gemacht, wo wir nachher
gesagt haben, ,Nein, das haben wir vorher besser gemacht.“ Fiur mich ist es eine
Katastrophe jeden Tag alles gleich zu machen. Aber es gibt viele, die einfach keine
Veranderungen mogen. Vielleicht da ein bisschen mehr als anderswo. Wobei ich da
schon ein bisschen einen Gedankenumschwung sehe, dass die Leute merken, dass wir
so nicht mehr weitermachen kénnen und es auch anders machen wollen. Wie viel
Eigeninitiative dahinter ist, ist natlrlich Uberschaubar. Aber wenn die Leute gute
Maflnahmen haben und den Mehrwert kennen, dann machen sie das schon. Aber es ist
schwierig, sehr schwierig.
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Interview 2
Tabelle 18: Informationen zu Interview 2447

Interviewer (Kiirzel): Anna Baier (AB)

Interviewpartner (Kiirzel): | Interviewpartner 2 (IP2)

Position: Strategischer Einkaufer

Datum: 03.06.2020

Uhrzeit: 12:30 — 12:50

Ort: SVI Deutschlandsberg, Besprechungsraum Saal
Frage 1

AB: Was sind die langfristigen Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele?

IP2: Die langfristigen Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele sind die
Sicherstellung der Produktion zu den besten Kosten, so effizient wie moglich.

Frage 2
AB: Welche Motivation haben Sie, um diese Ziele zu erreichen?

IP2: Dahinter steht immer, dass man naturlich die Arbeit so gut wie mdglich machen will,
dass man so viel Umsatz wie moglich macht und das hangt an der Supply Chain. Der
Verkauf verkauft, aber Einsparungspotenzial gibt es eben in der Supply Chain. Das ist
die Motivation dahinter, dass das Delta im Rahmen bleibt.

AB: Also die Wettbewerbsfihigkeit?
IP2: Genauy, ja.

Frage 3

AB: Orientieren sich die Ziele des Einkaufs und des Supply Chain Managements
an den iibergeordneten Unternehmenszielen, also in Bezug auf die
Unternehmensstrategie?

IP2: Sollten sie, ja. Das Problem ist, dass die Unternehmensstrategie beziehungsweise
die Ubergeordneten Ziele schon jedem klar sind, aber dass sie nicht schriftlich
durchkommuniziert sind. Gerade dadurch, dass wir ein globales Unternehmen sind und
an Thailand hdngen. Wir haben natirlich intern andere Ziele als Thailand. Daran
scheitert es vielleicht noch ein bisschen. Dass man da zerrissen ist und nicht so ganz
klar ist ,Wo will man hin?* oder ,Was hat Vorrang, die globalen oder die internen Ziele?*.
Fur mich persoénlich natirlich immer die am Standort, weil Bangkok weit weg ist. Es ist
auch eine ganz andere Welt, man muss das schon sagen. Die globale Strategie, die
globalen Ziele — alles schon und gut, aber Asien und Europa sind doch zwei

447 Quelle: eigene Darstellung
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verschiedene Welten. Und ich glaube, da ist man besser dran, wenn man sich auf die
standortbezogenen Ziele konzentriert.

AB: Vor allem in der Abteilung.
IP2: Genauy, ja.

Frage 4

AB: Welche Instrumente werden zur Steuerung, Kontrolle und Verbesserung der
Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management verwendet?

IP2: Wir Uberwachen natirlich die Supply Chain im Moment, weil wir jetzt eine
Ausnahmesituation haben. Aber ich gehe einmal von einer Normalsituation aus und nicht
von einer Ausnahmesituation. Wir iberwachen anhand von Kennzahlen, wir machen
Lieferantenbewertungen, wir prifen die Liefertreue, die Qualitat der Lieferungen. RFQ
ist eine Ausschreibung als Instrument zur Steuerung, ist im Normalfall auch dazu
gedacht, fallt halt leider jetzt ein bisschen weg durch die Marktsituation aufgrund Corona.
Verbesserung? Ich glaube da hakt es ein bisschen, dass die Schnittstellen nicht so
miteinander kommunizieren. Dass man sagt ,Ok, da wars vielleicht gut, wenn wir im
Detail noch ein bisschen mehr Uber die Kunden im Sales wissten. Weil dann kdnnte
man da mehr kontrollieren. Wenn ich sage ,Das ist der Preis meiner Baugruppe.®, dann
kann ich eine Kennzahl fir mich schaffen, mit der ich das kontrollieren kann. Und das
fehlt ein bisschen. Die Transparenz in dem Fall. Aber grundsétzlich sind es eben
automatisierte Prozesse, Prozesschecklisten, Lieferantenbewertungen.

Frage 5

AB: Wie oft setzen Sie sich mit der Verbesserung der Leistungen in Einkauf und
Supply Chain Management auseinander?

IP2: Taglich natirlich. Grundsatzlich ist es wirklich ein taglicher Prozess. Also es gibt
dann immer wieder gréliere Projekte, aber es ist jeder dazu angehalten, dass er taglich
daran arbeitet und sagt ,Da ist mir jetzt etwas aufgefallen.” und damit einfach zu seinem
Vorgesetzten geht oder, sofern maoglich, das selbst umsetzt. Ich glaube, das ist auch
etwas, wo man nicht sagt: ,Ich setze mich jetzt einmal im Jahr damit auseinander und
dann schauen wir mal.“ Wir sind da bei diesem klassischen Kreislauf. Ich muss es
beobachten, ich muss schauen ,Wo sind die Probleme? Was kann ich verbessern?“ Man
kann immer etwas verbessern. Angefangen von ,Es gibt keine Post-its mehr* bis hin zu
»Wir automatisieren alles”. Und das ist ein taglicher Prozess. Dadurch, dass so viele
Teile jeden Tag behandelt werden, 17 - 18000 aktive Teile, kommt jeden Tag
irgendetwas, wo man sich denken kann oder denken sollte ,Gut, das kann ich
verbessern.* Ob man es dann gleich umsetzt oder flr spater mitnimmt, ist ein anderes
Thema. Aber eigentlich sollte es ein laufender Prozess sein.
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Frage 6

AB: Wie werden die Ergebnisse des Einkaufs und Supply Chain Managements
dargestelit?

IP2: Schlecht. Ganz schlecht. Ganz ehrlich, wirklich nicht so, wie es sein sollte. Nicht so
konsequent und nicht mit System, das ist das Problem. Es hat jeder sein Excelfile,
PowerPoint, Ampelsystem. Es gibt ein einheitliches Konzept, wenn man sagt ,Die
Kennzahl, das reporten wir jetzt.“ Aber intern hat da kaum wer so einen durchgehenden
roten Faden und das ist eher das Problem. Das, was am besten ankommt, beim
Kundenmanagement oder wo auch immer, ist natirlich ein Ergebnis in Savings. Wenn
es ein Minus ist, ist es gut. Es lasst sich halt nicht immer so darstellen. Und das fehlt ein
bisschen.

Frage 7

AB: Was konnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems sein?

IP2: Ein Kennzahlensystemvorteil ist sicher, dass man auf einen Blick sieht ,Das hat sich
jetzt verandert, das ist mein Status” und ich kann das Uber einen gewissen Zeitraum
einfach nachverfolgen. Wenn alle damit arbeiten, und es sollten alle damit arbeiten,
zumindest in der Abteilung mit ihren Kennzahlen, ist es auch fiir alle ein Uberblick ,Wo
stehe ich personlich mit meinen Kennzahlen?“. Es bringt System rein, wenn sich alle
daran halten missen und jeder die Kennzahl abgeben muss. Ob die Kennzahl sinnvoll
ist, dass stellt sich dann eh im Laufe der Zeit heraus. Aber ein Vorteil ist sicher, dass es
Ordnung bringt, dass es einen Prozess bringt und dass man schauen kann ,Wo lauft
etwas schief?“. Das geht sonst leider bei der Menge an Teilen, die wir haben, unter.

Frage 8
AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem?

IP2: Meiner Meinung nach muss ein Kennzahlensystem aussagekraftig sein. Es gibt
natlrlich den Unterschied: Kennzahlen fiir den strategischen Einkauf, es sollte
Kennzahlen geben, die alle im Einkauf, auch der operative Einkauf, verwenden. Sie
sollten einfach sein, also verstandlich. Es sollte nicht viel Rechnerei dahinter stehen,
sondern die Daten muss ich ganz einfach aus dem System kriegen. Die durfen nicht
subjektiv sein, sondern objektive Daten und Fakten. Und jeder misste damit arbeiten
kénnen. Und es muss wirklich auf einen Blick erkenntlich sein ,Ist es jetzt besser oder
schlechter als letzte Woche?“ oder was auch immer das Intervall dann ist.

Frage 9

AB: Welche Probleme kénnten wahrend der Einfithrung des Kennzahlensystems
lhres Erachtens nach auftreten?

IP2: Ich glaube wir werden ein Problem mit den Daten haben, der Datenpflege im
System. Dass die Daten, die man vielleicht fir sinnvolle Kennzahlen oder fir neue
Kennzahlen braucht, nicht auf Anhieb aus dem System kommen. Wir sind es nicht so
gewohnt, dass wir personlich an Kennzahlen gemessen werden. Auler jetzt natirlich
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vom Umsatz, daran werde ich persodnlich gemessen. ,Habe ich Fehlteile?. Aber, dass
die Einkaufer jetzt eine Kennzahl haben, ,Wie erfolgreich sind sie? Wie viele Auftrage
haben sie bearbeitet? Wie viele Bestellungen haben sie gemacht?“. Das sind sie nicht
gewohnt. Da ist auch wahrscheinlich normal, dass es Widerstand gibt, dass vielleicht
nicht alle ganz glicklich sind. Wobei es ja nichts aussagt, wenn jetzt einer weniger
Bestellungen macht als der andere, dass der jetzt weniger tut. Er hat vielleicht auch
einfach eine andere Art von Bestellungen, das muss man natlrlich dann
mitbertcksichtigen. Aber ich glaube, da kann es intern schon auch Widerstand geben.
Und wenn es abteilungsiibergreifende Kennzahlen sind, gibt es, glaube ich, auch wieder
ein Problem mit den Schnittstellen. Wer stellt die Daten zur Verfiigung? Flhlt sich dann
eine Abteilung gleich auf den Schlips getreten? Sollte nattrlich nicht sein, aber wird
sicher bei uns auftreten. Aber das gréfite Problem wird, glaube ich, die Datenqualitat
sein.

Frage 10

AB: Wofiir wird lhr bestehendes Kennzahlensystem in Einkauf und Supply Chain
Management eingesetzt?

IP2: Wir haben ein sehr allgemeines Kennzahlensystem. Standardkennzahlensystem.
Wie ist die Lagerumschlagshaufigkeit? Wie performen die Lieferanten? Ich sage mal:
Das ist Bedurfnisbefriedigung. Was muss ein Kennzahlensystem haben? Man nimmt die
Standardkennzahlen. Es sind auch die Kennzahlen, die wir weiterreporten. Und das ist
das, was das oberste Management beziehungsweise Thailand dann interessiert. Denen
ist es egal, was die Kennzahlen intern sind. Fir sie ist wichtig: Umsatz, Bestand und die
werden reportet. Sehr allgemein und nicht zielfihrend, glaube ich.

Frage 11
AB: Welche Ziele verfolgt das bestehende Kennzahlensystem?

IP2: Es sollte verfolgen, dass wir den Bestand auf einem gewissen Wert halten. Und um
zu sehen ,Wie ist die Materialquote? Wie performen wir als Unternehmen in Bezug auf
Wettbewerb und nattrlich intern am Konzern?“. Ich weil® zum Beispiel nie, was Bangkok
zurickmeldet. Ich habe keine Ahnung. Ich weild, dass die Zahlen irgendwann einmal
nach Bangkok kommen. Aber ich habe keine Ahnung, was dann das Feedback von
Bangkok ist. Das heift, ich tu mir schwer einzuschatzen ,Wo stehe ich? Wie stehe ich
jetzt wirklich da?“. Ich weil}, dass der Bestand sehr hoch ist. Ist es generell so? Also mir
fehlt da der Benchmark dazu. Ich sehe die Zahlen, ich weil3, was damit passiert, aber
das Feedback fehlt. Das heil3t, insofern ist es jetzt -

AB: Die Kommunikation.

IP2: Es fehlt die Kommunikation. Es ist wirklich diese Vorgabe. Wir haben uns
Kennzahlen ausgesucht, die wahrscheinlich jedes Unternehmen reportet. Was uns fehlt,
sind die individuellen Kennzahlen, die uns weiter bringen, so wie wir da arbeiten.
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Frage 12

AB: Was konnten Ilhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems bei lhrer taglichen Arbeit sein?

IP2: Aktuell ist es so, dass eine Unzahl an Problemen jeden Tag am Tisch liegt. Es ist
relativ. schwer zuzuordnen ,Warum entstehen die Probleme?“. Wenn ich aber ein
Kennzahlensystem hatte, wo ich sage ,Ganz banal, rein auf den Einkauf bezogen:
Anzahl der Bestellungen, Lieferzeiten“, wie auch immer, dann kann ich sagen ,lch
erkenne die Herkunft der Probleme, den Grund daflr, einfacher.” Und es ist leichter,
dass man dann sagt ,Das ist ein Paket. Das I6se ich jetzt und dann fallt das schon einmal
weg.“ Ich glaube ein funktionierendes Kennzahlensystem, mit dem alle arbeiten, kann
den taglichen Arbeitsaufwand enorm reduzieren.

Frage 13

AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem, dass Sie bei lhrer
taglichen Arbeit unterstiitzen soll?

IP2: Wie gesagt simpel, leicht die Daten zu erhalten. Also ohne, dass ich groRartig
herumrechnen oder viele Leute anrufen muss. Es muss alles im System ersichtlich sein.
Es muss gepflegt sein. Es muss jeder damit arbeiten. Man muss es dann in der Gruppe
diskutieren. Ich glaube es macht dann Sinn, wenn man sagt ,Einmal im Monat setzen
wir uns zusammen und schauen uns die Zahlen an. Hat es funktioniert oder hat es nicht
funktioniert?* Und das muss einfach lebbar sein. Auch unabhangig von den allgemeinen
Kennzahlen. Dass man die Kennzahlen wirklich personalisiert.

Frage 14

AB: Inwiefern gehen Kennzahlen derzeit in Entscheidungsprozesse mit ein? Also
beispielsweise bei Investitionen, bei der Produktwahl oder Lieferantenwahl.

IP2: Zu Investitionen kann ich nichts sagen, die liegen nie bei mir am Tisch. Produktwahl
kommt drauf an. Mechanik, ja schon. Da hat man einfach den Einfluss, weil da kann ich
sagen ,Der Lieferant performt schlecht.“ Und da steht ein Mechanikbauteil, also ein
Zeichnungsteil, dahinter. Da muss ich darauf reagieren. Wenn ich ein Qualitatsproblem
habe mit einem Gehause oder einem Tisch, einem Sessel, einem Computer, dann muss
ich etwas dagegen machen. Bei einem Elektronikbauteil ja, Kennzahl schon, aber da
sind wir leider recht eingeschrankt. Ich habe viele Lieferanten, wo ich nur bei dem einen
Lieferanten bestellen kann und wenn der jetzt schlechte Kennzahlen hat, komme ich
nicht raus. Man beschéftigt sich dann nattrlich mehr damit, aber generell ist es eher so,
dass die Kennzahlen im daily business eher wenig Einfluss haben. Das ist dann immer
so punktuell. Jetzt ist die Lieferantenbewertung, jetzt machen wir wieder was. Und dann
kommt eine Ausschreibung und dann machen wir wieder was. Und dann schauen wir
uns die Performance an. Und dann schauen wir uns die Lagerumdrehungen an, die wir
da machen wurden. Aber es ist jetzt nicht so, dass es ein laufender Prozess ist.



Anhang

Frage 15

AB: Welche Bedeutung haben die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit, wenn Sie von den lhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
ausgehen?

IP2: Dadurch, dass die Kennzahlen sehr allgemein sind, wenig. Also eine niedrige
Bedeutung, weil es mir in der taglichen Arbeit jetzt nicht wirklich etwas bringt in der
aktuellen Situation. Ja, ich weil3, Bestandskennzahl, Umschlagshaufigkeit und
Lieferperformance, aber wie gesagt, das ist leider alles sehr punktuell. Sie sollten eine
groliere Bedeutung haben als sie eigentlich haben.

Frage 16

AB: In welchem MaRe sind Sie mit den lhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
zufrieden?

IP2: Ich hab kein Problem mit den Kennzahlen an sich, sie sind schon ok, es fehlen nur
ganz viele fur meinen Geschmack fur die tagliche Arbeit. Dass ich auch schauen kann
,Was passiert in meiner Abteilung?“. Ich weil3, was in der Firma passiert. Ich weil3, dass
der Bestand zu hoch ist. Ich weil auch, welche Dinge den Bestand verursachen. Aber
dazwischen ist ein Loch. Ich habe die Kennzahlen flir extern und sonst schwimmt alles
so kennzahlenlos dahin. Das heil3t, ich habe kein Problem mit den bestehenden
Kennzahlen, bin mit denen auch zufrieden, aber es sind zu wenig. Es gehdren einfach
noch einige Kennzahlen dazu.

Frage 17

AB: Welche Faktoren sind dafiir verantwortlich, dass Sie mit den lhnen zur
Verfligung stehenden Kennzahlen nicht zufrieden sind?

IP2: Sie helfen mir nicht bei meiner taglichen Arbeit oder sehr wenig. Es gehért mehr im
Detail angeschaut, wo Themen sind. Wo brauche ich eine Kennzahl? Wie komme ich zu
der Kennzahl? Was fur eine Kennzahl hilft mir jetzt? Es ist wirklich der Hauptgrund, dass
es so Standardkennzahlen sind, warum ich damit unzufrieden bin.

Frage 18

AB: Welche Bedeutung sollten die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit haben?

IP2: Ich sollte mich jeden Tag fragen ,Wie schaut die Kennzahl heute aus?“ Ich sollte
wissen es gibt die Kennzahl und in der Frih oder einmal in der Woche sollte ich das
Bedurfnis haben mir die Kennzahlen anzuschauen und zu sagen ,,Aha, hat funktioniert,
hat nicht funktioniert.“ Und dann genau wissen ,Wo schaue ich diese Woche hin? Was
muss ich mir anschauen?“. Also einfach einen Uberblick verschaffen. Es sollte einen
hohen Stellenwert haben oder zumindest sollte es normal sein, dass ich mich taglich
oder wochentlich mit den Kennzahlen beschéftige. Nicht weil ich muss, weil ich jetzt
irgendwo eine Deadline fur das Reporting habe, sondern, weil es mich selbst interessiert.
Weil ich weil3, es bringt mich und das Team weiter.

AB: Es soll aussagekréftig sein.



Anhang

IP2: Genau. Im Moment ist es wirklich so: ,Es ist wieder Monatsschluss, Kennzahlen
heraus und schicken.“ Aber es andert sich unterm Monat auch nicht wirklich viel. Wir
mussten Kennzahlen haben, die speziell auf die Abteilungen und Materialien, mit denen
man zu tun hat, zugeschnitten sind. Fir den zweiten strategischen Einkaufer wéren
sicher andere, zusétzliche Kennzahlen von Vorteil als flir mich. Das sollte eine Kennzahl
machen. Sie sollte Interesse wecken, dass man sich damit beschéaftigt und damit
auseinandersetzt und, dass es nicht nur so ist ,Muss ich machen. Pflicht. Hake ich ab.”
Die Kennzahl soll gelebt werden. Jetzt ist es halt wirklich so wie eine Prifung. Man lernt
daflir, so zwei Tage vorher, man schreibt etwas, man schickt es weg und es kommt jeden
Monat wieder. Aber das ist halt einfach eine Pflichterflillung und das soll es nicht sein.

Frage 19

AB: Welche IT-Tools beziehungsweise Software setzen Sie zur Unterstiitzung
lhres Kennzahlensystems beziehungsweise lhrer Kennzahlenarbeit ein?

IP2: Ich arbeite mit SAP, nicht unbedingt so, wie es mdglich ware, was auch viel mit der
Datenpflege zu tun hat. Ansonsten ist es einfach Excel, PowerPoint. Uns fehlt mit
Sicherheit irgendein Tool, wo wir die Informationen sammeln kénnen. Ein Cockpit. Wo
man sagt, das zieht mir die Daten oder ich kann die Daten dort eingeben oder die Daten
werden dahinter aus dem SAP gezogen oder woher auch immer, ich dricke auf einen
Knopf und ich habe meine Kennzahlen. Im Moment ist es vielleicht auch deswegen so
muihsam, weil man sich alles zusammensuchen muss. Weil die Tools, die wir haben,
nicht so genutzt werden oder das nicht hergeben.

Frage 20

AB: Welche Einkaufs- und Supply Chain Daten werden dabei erfasst und
bereitgestellt?

IP2: Wir erfassen Bestandsdaten, Zugangsdaten, Abgangswerte von Waren,
Lieferdaten, Lieferdatenabweichungen, also Plus, Minus zum bestétigten Lieferdatum,
Reklamationen, Anzahl der Reklamationen, also Parts per Million. Nicht nur ,Wie viele
Reklamationen habe ich beim Lieferanten?, sondern ,Wie viel Material ist betroffen?*,
Umsatz. Wir teilen ja auch in ,Was ist im Lager? Was ist Rohmaterial? Was ist in der
WIP? Was ist in der Produktion?“ Das wird erfasst. ,Was geht raus? Was kommt zum
Lager an den Kunden?“

Frage 21
AB: Wie oft erheben Sie diese Daten?

IP2: Das ist eine gute Frage. Wenn es noch so ist, werden die Lieferperformance und
Quality Performance automatisch abgelegt. Ich glaube das passiert wochentlich oder
monatlich. Und ansonsten bei Bedarf oder wenn wieder mal die Pflicht ruft. Es gibt schon
Daten, die wir wochentlich oder taglich auswerten. Wir haben ja die acht Uhr Runde, wo
einfach geschaut wird ,Was ist im Rickstand von der Produktion?“. Und die Daten
werden taglich ausgewertet. Wobei wir da jetzt auch nicht wirklich eine Kennzahl haben.
Das ist einfach so ein fettes Excelsheet, wo 500.000 Zahlen drinnen stehen. Aber da
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musst du immer schauen ,Heute sind wir 637.580 Euro im Riickstand, gestern waren es
613.000.“ Und viele schweifen ab, auch wenn das eine Kennzahl ist. Wenn man sieht
die Kennzahl Rickstand hat einen Wert sieben, weil} ich, ist schlecht, die sollte eigentlich
irgendwo zwischen null und eins sein. Aber so mit den ganzen Zahlen ist das einfach
muhsam. Aber das machen wir schon taglich, hangt eben von der Kennzahl ab, taglich,
wochentlich, monatlich.

Frage 22

AB: Werten Sie die erfassten Daten weiter aus? Setzen Sie die Zahlen
beispielsweise in Beziehung zueinander?

IP2: Auf Zuruf. Dann schaut man sich an ,Wie kénnte das zusammenhangen?“. Aber
sonst nicht so, dass es auf einem Blatt steht. Meiner Meinung nach, auch wenn jemand
etwas anderes sagt, ist es nicht so, wie es sein sollte. Und wenn es ein Problem gibt,
fragt man sich natdrlich ,Haben die jetzt irgendetwas miteinander zu tun, die
Kennzahlen?“ Aber ansonsten werden die Kennzahlen gezogen ,Das ist es“ und im
Bedarfsfall setzt man sie in Bezug zueinander und das war es dann.

Frage 23

AB: Nutzen Sie neben den klassischen internen Datenquellen, wie das
Rechnungswesen oder eine Datenbank, auch externe Quellen und wenn ja,
welche?

IP2: Bei den Kennzahlen jetzt eigentlich nicht, nein. Also bei einer Lieferantenbewertung,
da forderst du natirlich Dokumente an, aber eher weniger.

AB: Auch zum Vergleich nicht? Also Unternehmensvergleiche, auch nicht von SVI
extern, von der Einkaufsabteilung?

IP2: Das macht die Abteilung da driben, zwei Blros weiter, aber zu uns kommt das
nicht. Was wir manchmal schon flir Anforderungen haben, ist, dass wir fur die anderen
Standorte benchmarken. Aber das kommt ganz sporadisch. Und da bekommen wir auch
kein Feedback, wie der Benchmark ausgegangen ist. Also ich weil3 dann nicht ,Wie
stehe ich jetzt im Konzern da?“. Das haben wir eigentlich nicht.

Frage 24

AB: Welche Probleme kdnnten wahrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems
in Einkauf und Supply Chain Management lhres Erachtens nach auftreten?

IP2: Das ist wieder eine technische Geschichte, glaube ich. Dadurch, dass die
Datenqualitat nicht die beste ist, beziehungsweise die Verfugbarkeit der Daten nicht
gegeben ist, misste man da im System wahrscheinlich relativ viel anpassen und bei uns
ist da immer so ein bisschen die Gefahr, dass man dann das ganze System crasht. Man
stellt etwas um, wo man denkt ,Das funktioniert super und dann hangen aber so viele
Sachen daran. Es kann, wenn dann, nur an der technischen Umsetzung scheitern,
glaube ich. Ansonsten kann es nur positiv sein. Wenn man ein Kennzahlensystem neu
einflhrt oder zusatzliche Kennzahlen einfiihrt oder ein Cockpit einflihrt, glaube ich nicht,
dass es Probleme geben kann. Also aufder wirklich technisch, von den Daten her.
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Manchmal stellt man dann irgendetwas im System um und dann verfalscht das
irgendwelche anderen Daten. Das kann bei uns durchaus sein. Aber das ist Risiko.
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Interview 3
Tabelle 19: Informationen zu Interview 3448

Interviewer (Kiirzel): Anna Baier (AB)

Interviewpartner (Kiirzel): | Interviewpartner 3 (IP3)

Position: Einkaufsleiter

Datum: 03.06.2020

Uhrzeit: 13:15-13:29

Ort: SVI Deutschlandsberg, Besprechungsraum Saal
Frage 1

AB: Was sind die langfristigen Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele?

IP3: Die Ziele von unserem Einkauf sind es Kostenreduktion durchzubringen, dass wir
unsere Kunden bestmdglich bedienen kdnnen, dass man mit Auftrdgen unseren
Unternehmensstandort sichern kann. Da leitet sich natlrlich sehr viel fir die
Einkaufsziele ab. Ziel ist eine Lieferantenbasis, auf die man sich verlassen kann. Das
heil3t Preis, Qualitat und Liefertermintreue. Das sind die drei Hauptziele, die wir auch im
Einkauf haben und weitergeben. Im gesamten Supply Chain Management naturlich auch
das Thema Bestand, das heift Bestandsminimierung, einen gewissen Cash-Flow frei zu
haben, also Liquiditatssicherung zu haben.

Frage 2
AB: Welche Motivation haben Sie, um diese Ziele zu erreichen?

IP3: Monetare. Naturlich gibt es die Motivation, dass man diese Ziele erreicht. Weil man
damit beitragt, dass der Standort erhalten bleibt. Das ist natirlich ein Hauptziel, die
Messlatte ist da nicht so niedrig in Osterreich. Und natiirlich auch persénliche Motivation,
dass man sich weiterentwickelt und dann flr den Standort das Beste rausholt.

Frage 3

AB: Orientieren sich die Ziele des Einkaufs und des Supply Chain Managements
an den iibergeordneten Unternehmenszielen, also in Bezug auf die
Unternehmensstrategie?

IP3: Naturlich gibt es da einen gewissen Bezug, nicht Gberall. Einen Hauptbezug haben
wir bei der Ausrichtung auf das ganze Thema Automotive fur die Lieferantensuche. Das
heil3t wir sind gerade dabei einen Lieferantenpool auf der Mechanikseite aufzubauen,
der den Anforderungen der IATF-Norm entspricht. Wenn der Umsatz steigend ist, muss
man die richtigen Lieferanten finden und entsprechend auch die Verhandlungen dahinter
fuhren, Vertrage mit Qualitatsvereinbarungen verhandeln. Weil es, je mehr Umsatz man
macht, umso wichtiger ist, dass man auf der Supply Chain abgesichert ist.

448 Quelle: eigene Darstellung
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Frage 4

AB: Welche Instrumente werden zur Steuerung, Kontrolle und Verbesserung der
Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management verwendet?

IP3: Wir haben unsere Standard KPIs, die wir verwenden, das sind auf der einen Seite
unsere Prozesskennzahlen, das ist die Qualitdtskennzahl, die wir haben, also ,Wie
performt der Lieferant?“. Qualitatsseitig die On Time Delivery, die Liefertermintreue, ist
eine wichtige Kennzahl bei uns. Die Lieferantenbewertung, die wir einmal im Jahr
durchfiihren. Das sind so unsere drei Hauptsteuerungskennzahlen, zusatzlich zu den
Soft KPls, die wir noch haben. ,Wie ist das Arbeiten generell? Wie entwickelt sich der
Lieferant? Wie viel Umsatz hat er? Passt unsere Ausgewogenheit des
Lieferantenportfolios? Haben wir einen ganz groRen Lieferanten oder nicht?*“ Damit wir
das auch ein bisschen im Gleichgewicht halten.

Frage 5

AB: Wie oft setzen Sie sich mit der Verbesserung der Leistungen in Einkauf und
Supply Chain Management auseinander?

IP3: Taglich.

Frage 6
AB: Wie werden die Ergebnisse des Einkaufs und Supply Chain Managements
dargestelit?

IP3: Wir haben unser monatliches Reporting, wo die Prozesskennzahlen
beziehungsweise die Unternehmenskennzahlen prasentiert werden und natirlich Ad hoc
im Team dann.

Frage 7
AB: Was konnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems sein?

IP3: Es gibt zwei Sichtweisen, einmal das Schauen in die Vergangenheit. ,Wie hat das
funktioniert?” (ber Kennzahlen. Dann natirlich auch, wenn eine gewisse Kennzahl in
eine gewisse Richtung geht, dass man frihzeitig eingreifen kann und, wenn sich
irgendwelche Kennzahlen in die falsche Richtung bewegen, dass man dann auch das
Unternehmen oder die Abteilung damit steuern kann.

Frage 8
AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem?

IP3: Es muss Ubersichtlich sein, es muss auf das Noétigste reduziert sein und es muss
eine Datenverlasslichkeit da sein, sonst macht das keinen Sinn.
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Frage 9

AB: Welche Probleme kénnten wahrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems
lhres Erachtens nach auftreten?

IP3: Dass man die falsche Kennzahl nimmt. Dass man sich auf eine gewisse Kennzahl
versteift. Dass man zu viele Kennzahlen nimmt, dass man dann einen Kennzahlenjungle
hat, nurmehr durch Kennzahlen durchklickt und man keinen Gesamtiberblick hat oder
den Blick auf das Wichtige verliert. Die Datenbasis kdnnte natlrlich falsch sein, dass
muss man im Vorfeld verifizieren, dass das wirklich die Daten sind. Und die Kennzahlen
mussen untereinander abgestimmt sein. Das heildt, die Einkaufskennzahl muss mit
anderen Kennzahlen, die im Unternehmen dann zur Steuerung der anderen Abteilungen
sind, in Relation stehen, weil sonst sehe ich zum Beispiel nicht ,Welchen Impact hat jetzt
meine Kennzahl auf eine Liefertermintreue zum Kunden?“, das muss in Relation stehen.

Frage 10

AB: Zur Soll-/Ist-Situation des Kennzahlensystems im Unternehmen. Wofiir wird
Ihr bestehendes Kennzahlensystem in Einkauf und Supply Chain Management
eingesetzt?

IP3: Genau das, was wir schon gesagt haben, zur Steuerung der Einkaufsabteilung, zum
Reporting in die Geschaftsfiihrung, zum friihzeitigen Erkennen, wenn die Kennzahlen in
die falsche Richtung gehen.

Frage 11
AB: Welche Ziele verfolgt Ihr bestehendes Kennzahlensystem?

IP3: Dass wir das Ziel unserer definierten Vorgaben zu Prozesskennzahlen erreichen
beziehungsweise unterschreiten, damit man dann wieder im nachsten Schritt in die
Verbesserung gehen kann.

Frage 12

AB: Was konnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems bei lhrer taglichen Arbeit sein?

IP3: Wenn man ein schones Dashboard hat, hat man auf einen Blick ,Was ist in den
letzten Tagen, in den letzten Wochen passiert? Wie entwickeln sich die Zahlen?* und
man kann frihzeitig in das ganze Geschehen eingreifen, wenn man sieht ,On Time
Delivery in der letzten Woche geht komplett daneben®, dass man sich mit seinem Team
zusammensetzt und Mallnahmen definiert oder mit den Lieferanten ins Gesprach geht,
wo die Probleme liegen. Es kdnnte natlrlich auch sein, dass wir bei uns ein hausinternes
Problem bei der Warenannahme haben. Es kénnte genauso sein, dass, wenn die On
Time Delivery nicht passt, wir da auch in die Analyse gehen.
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Frage 13

AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem, das Sie bei lhrer
taglichen Arbeit unterstiitzen soll?

IP3: Es muss Ubersichtlich sein. Die Datenwahrheit muss da sein. Man muss aus den
Kennzahlen etwas rauslesen konnen. Die Kennzahlen missen beschrieben sein, damit
man auch damit Lenken und Steuern kann. Fir das sind sie eigentlich da.

Frage 14

AB: Inwiefern gehen Kennzahlen derzeit in Entscheidungsprozesse mit ein? Also
beispielsweise bei Investitionen, bei der Produktwahl oder bei der
Lieferantenwahl.

IP3: Bei der Lieferantenwahl schauen wir uns natirlich die Lieferantenbewertung und
auch die Qualitatskennzahlen an, die wir beim Lieferanten mittracken, wenn es um
Neuvergabe von neuen Artikeln zum Lieferanten geht. Das wir da mitangeschaut. Und
auch die On Time Delivery, ,Wie hat er performt in der Vergangenheit?“, damit wir dann
ein gewisses Kriterium bekommen.

AB: Und bei der Produktwahl?
IP3: Was ist mit Produktwahl gemeint?
AB: Im Einkauf, welches Teil verwendet wird.

IP3: Das ist Lieferanten-, Produktwahl. Natirlich schauen wir uns da auch an ,Welche
Zertifizierungen hat der Lieferant, passt der Uberhaupt flr dieses Produkt?“. Das
schauen wir uns auch mit an.

AB: Das geht also Hand in Hand.
IP3: Das geht so Hand in Hand bei uns. Als WMSler geht das Hand in Hand.

Frage 15

AB: Welche Bedeutung haben die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit, wenn Sie von den lhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
ausgehen?

IP3: Bedeutung von eins bis zehn, oder?
AB: Nein, grundsitzlich.

IP3: Nattrlich schaut man sich diese Kennzahlen an, aber oft wird es bei uns auch von
den Kunden vorgegeben, welche Lieferanten zu wahlen sind. Da muss man sich auch
daran halten und versuchen, das dort so gut wie mdéglich hinzubringen. Aber sonst
orientieren wir uns da schon extrem mit den vorhandenen Kennzahlen. Dass man dann
wirklich auch schaut , Passt der Lieferant? Performt er gut?“. Bevor man ihm ein
zusatzliches Paket zum Liefern Ubergibt.
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Frage 16

AB: In welchem MaRe sind Sie mit den lhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
zufrieden?

IP3: Ausbaufahig wirde ich sagen. Wir haben die Standardkennzahlen, die gehdren
verfeinert, damit man da auch mehr rauslesen kann und es automatisiert geht. Das ist
bei uns derzeit noch ein bisschen ein handischer Prozess, die Kennzahlen
zusammenzufugen.

Frage 17

AB: Welche Faktoren sind dafiir verantwortlich, dass Sie mit den lhnen zur
Verfligung stehenden Kennzahlen nicht zufrieden sind?

IP3: Die Datenwahrheit auf alle Falle, weil wir bei uns oft verschiedene Mdoglichkeiten
haben Sachen auszuwerten, mit sehr, sehr vielen selbstgestrickten Transaktionen im
SAP. Und die Ubersichtlichkeit ist es natiirlich auch. Die Verbreitung der Kennzahlen ins
Team, da hapert es ein bisschen.

Frage 18

AB: Welche Bedeutung sollten die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit haben?

IP3: Die hochste Prioritat, weil ich damit die Abteilung oder die Arbeiten mehr oder
weniger lenke.

Frage 19

AB: Welche IT-Tools beziehungsweise Software setzen Sie zur Unterstiitzung
lhres Kennzahlensystems beziehungsweise lhrer Kennzahlenarbeit ein?

IP3: Excel, SAP als Datengrundlage und Microsoft Teams haben wir jetzt. Da kann man
auch mit Kennzahlen dazu arbeiten und Dokumente teilen.

Frage 20

AB: Welche Einkaufs- und Supply Chain Daten werden dabei erfasst und
bereitgestellt?

IP3: Liefertermintreue. Unsere Kennzahlen, die wir haben. Anlieferungen, Umsatzwerte,
Anzahl der Bestellungen, Reklamationsanzahl. Alles, was man braucht, um die
Kennzahlen zu beflttern. Das kriegen wir direkt aus dem SAP als Datengrundlage. Das
hei3t wir haben keine selbstgestrickten Excel. Das dient rein zur Aufbereitung der Daten.

Frage 21
AB: Wie oft erheben Sie diese Daten?

IP3: Einmal in der Woche beziehungsweise monatlich, je nach Prozesskennzahl.
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Frage 22

AB: Werten Sie die erfassten Daten weiter aus? Setzen Sie die Zahlen
beispielsweise in Beziehung zueinander?

IP3: Derzeit nicht.

Frage 23

AB: Nutzen Sie neben den klassischen internen Datenquellen, wie das
Rechnungswesen oder die eigene Datenbank, auch externe Quellen und wenn ja,
welche?

IP3: Natirlich schauen wir uns an, zum Beispiel bei einem Leiterplattenhersteller: Wir
kaufen nicht direkt Leiterplatten ein sondern beziehen uns auf die Daten, die uns unser
Handler, Distributor im System zur Verfligung stellt. Das nehmen wir dann mit in unsere
Bewertung auf.

Frage 24

AB: Welche Probleme kénnten wahrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems
in Einkauf und Supply Chain Management lhres Erachtens nach auftreten?

IP3: Das ist ein kleiner Recap zu den ganzen anderen Fragen. Im Endeffekt, dass sie
nicht auf die Unternehmensziele abgestimmt sind. Dass die Kennzahl nicht zusammen
passt mit den anderen Kennzahlen der anderen Fachbereiche. Dass es zu viele
Kennzahlen gibt. Dass die Datenwahrheit nicht da ist. Das heif3t, das muss man im
Vorfeld, hoffentlich durch diese Arbeit, sehr gut ausarbeiten.
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Interview 4
Tabelle 20: Informationen zu Interview 444°

Interviewer (Kiirzel): Anna Baier (AB)

Interviewpartner (Kiirzel): | Interviewpartner 4 (IP4)

Position: Strategischer Einkaufer

Datum: 03.06.2020

Uhrzeit: 14:00-14:14

Ort: SVI Deutschlandsberg, Besprechungsraum Saal
Frage 1

AB: Was sind die langfristigen Einkaufs- und Supply Chain Management Ziele?

IP4: Ich kenne keine langfristigen Einkaufsziele. Im Grunde genommen definiert sich das
aus dem Job heraus. Dass ich sage ,Wofiir sind wir da?“. Wir sollen dem Unternehmen
Geld bringen. Das ist das Einzige. Mit allen Methoden und Mitteln, die uns zur Verfiigung
stehen. Das heif3t, wenn wir all das einsetzen, was wir dazu brauchen, missen wir die
Organisation optimieren. Wir missen das Vertragswesen optimieren. Wir missen
Strategien festlegen, wie wir in Zukunft sicherstellen, dass wir die optimalen Preise
erzielen. Wir brauchen Kennzahlen zum Uberwachen.

Frage 2
AB: Welche Motivation haben Sie, um diese Ziele zu erreichen?

IP4: Meine Motivation ist, daflir bin ich eingestellt worden, dass ich die Erfahrungen und
das, was ich in den letzten Jahren gemacht habe, ins Unternehmen einbringen kann.

Frage 3

AB: Orientieren sich die Ziele des Einkaufs und des Supply Chain Managements
an den libergeordneten Unternehmenszielen?

IP4: Mir sind die Ubergeordneten Unternehmensziele nicht bekannt.

Frage 4

AB: Welche Instrumente werden zur Steuerung, Kontrolle und Verbesserung der
Leistungen in Einkauf und Supply Chain Management verwendet?

IP4: KPIs meines Wissens nach. Aber welche das genau sind, weil} ich nicht.

449 Quelle: eigene Darstellung
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Frage 5

AB: Wie oft setzen Sie sich mit der Verbesserung der Leistungen in Einkauf und
Supply Chain Management auseinander?

IP4: Jede Minute. Einfach aus dem taglichen Business heraus wird einem das immer
bewusst.

Frage 6

AB: Wie werden die Ergebnisse des Einkaufs und Supply Chain Managements
dargestelit?

IP4: Ich stelle die fir mich selbst dar und denke mir, dass wir flr den strategischen
Einkauf das jetzt ein bisschen andern. Da mussen wir dann konsolidieren, einmal das,
was uns jetzt zur Verfigung steht und die Ergebnisse, die dann daraus resultieren. Dass
wir die Aufgaben des operativen Einkaufs erweitern, um uns freizuspielen und uns den
strategischen Themen widmen kénnen. Und dass es dann sehr wohl Ergebnisse geben
wird, die man dann entsprechend zusammenfassen kann.

Frage 7

AB: Was konnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems sein?

IP4: Dass dem Unternehmen bewusst wird, wie ein Einkaufserfolg einzuschatzen ist.
Das ist einmal ein ganz wesentlicher Punkt. Der zweite wesentliche Punkt ist einfach
eine laufende Uberpriifung von uns selbst. Als Beispiel ,Inwieweit kénnen wir die
Rahmenvertrage oder Rahmenvertragsquoten erh6hen? Was sind die Ziele? Wo stehen
wir jetzt? Wie viel kostet eine Bestellung?“. Ich glaube nicht, dass wir das wissen. Und
vor allem ,Wie ist jetzt wirklich der Einkaufserfolg in Bezug oder im Verhaltnis zum
Umsatz oder zum Gewinn zu sehen?“. Das ist eine spannende Geschichte. Die gibt es
eigentlich kaum in Unternehmen.

Frage 8
AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem?

IP4: Die Kennzahlen sollen fur jeden leicht versténdlich und absolut transparent fir das
ganze Unternehmen sein.

Frage 9

AB: Welche Probleme kénnten wahrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems
Ihres Erachtens nach auftreten?

IP4: Dass zum Beispiel, wenn man den Einkaufserfolg jetzt zum Gewinn oder Umsatz
darstellen mdchte, einem die kaufmannischen Mittel nicht in der Form zur Verfigung
stehen. Also ich glaube das liegt eher auf fachlicher Ebene, nicht auf Mitarbeiterebene.

aa
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Frage 10

AB: Wofur wird lhr bestehendes Kennzahlensystem in Einkauf und Supply Chain
Management eingesetzt?

IP4: Ich kenne das System nicht. Ich kenne die Zahlen nicht, die der Abteilungsleiter
berichtet. Wahrscheinlich bin ich noch zu kurz im Unternehmen, als dass ich da irgendwo
dabei ware.

Frage 11
AB: Welche Ziele verfolgt Ihr bestehendes Kennzahlensystem?
IP4: Kann ich nicht beantworten.

Frage 12

AB: Was konnten lhrer Meinung nach Vorteile fiir den Einsatz eines
Kennzahlensystems bei lhrer taglichen Arbeit sein?

IP4: Ich muss das jetzt ein bisschen herunterbrechen. Kennzahlen, bei der
Lieferantenauswahl zum Beispiel, die sich auf eine Lieferantenbewertung beziehen, die
sich auf die Leistungsfahigkeit von einem Lieferanten beziehen, das ware so, was mir
spontan dazu einfallt.

Frage 13

AB: Welche Anforderungen haben Sie an ein Kennzahlensystem, dass Sie bei lhrer
taglichen Arbeit unterstiitzen soll?

IP4: Es muss leicht einsetzbar und zu handlen sein.

Frage 14

AB: Inwiefern gehen Kennzahlen derzeit in Entscheidungsprozesse mit ein? Also
unter anderem bei der Lieferantenauswahl oder bei der Produktwahl, bei
Investitionen.

IP4: Uberhaupt nicht.

Frage 15

AB: Welche Bedeutung haben die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit, wenn Sie von den lhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
ausgehen?

IP4: Mir stehen im Moment keine Kennzahlen zur Verfugung, somit ist die Frage nicht
beantwortbar.

Frage 16

AB: In welchem MaRe sind Sie mit den lhnen zur Verfiigung stehenden Kennzahlen
zufrieden?

IP4: -
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Frage 17

AB: Welche Faktoren sind dafiir verantwortlich, dass Sie mit den lhnen zur
Verfligung stehenden Kennzahlen nicht zufrieden sind? Ja, dass sie nicht
verfugbar sind.

IP4: Genau. So schliel3t sich der Kreis.

Frage 18

AB: Welche Bedeutung sollten die verschiedenen Kennzahlentypen bei lhrer
taglichen Arbeit haben?

IP4: Was versteht man unter Kennzahlentypen?
AB: Es gibt Finanzkennzahlen, Leistungskennzahlen.

IP4: Achso, das ist schwer zu beantworten, dass man das so zusammenfassend
betrachtet. Wie gesagt, das kann bei der Bewertung neuer Lieferanten sehr nitzlich sein,
wo ein Zeitfaktor eine grof3e Rolle spielt. Das heilt, wo verschiedene Giter ganz schnell
beschafft werden mussen. Einfach um zu wissen ,Ist die Liquiditat des Lieferanten daflr
ausreichend?”. Das muss ja auch abgesichert sein. Das waren so Dinge.

Frage 19

AB: Welche IT-Tools oder Software werden zur Unterstiitzung des
Kennzahlensystems oder der Kennzahlenarbeit eingesetzt?

IP4: Ich kann mir vorstellen, dass SAP das sicher weitreichend unterstitzen kann.

Frage 20

AB: Welche Einkaufs- und Supply Chain Daten werden dabei erfasst oder
bereitgestellt?

IP4: Naja gut, die Anzahl der Lieferanten ist ja verfigbar. Das Einkaufsvolumen wird zum
Beispiel auch verflgbar sein. Eigentlich sollte ja alles verfigbar sein.

Frage 21
AB: Wie oft erheben Sie diese Daten?
IP4: Kann ich nicht beantworten.

Frage 22

AB: Werten Sie die erfassten Daten weiter aus? Also setzen Sie die Zahlen
beispielsweise in Beziehung zueinander?

IP4: -
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Frage 23

AB: Nutzen Sie neben den klassischen internen Datenquellen, wie das
Rechnungswesen oder die eigene Datenbank, auch externe Quellen und wenn ja,
welche?

IP4: -

Frage 24

AB: Welche Probleme kénnten wahrend der Einfiihrung des Kennzahlensystems
in Einkauf und Supply Chain Management lhres Erachtens nach auftreten?

IP4: Ich kann mir nicht vorstellen, dass irgendwelche Probleme dabei auftreten. So wie
wir organisiert sind, gibt es zwei strategische Einkaufer, die das praktisch in der Hand
haben, vom Abteilungsleiter naturlich abgesehen. Das heilt: So, wie wir das
implementieren oder so, wie wir das gerne haben mdéchten, so wird das dann sein. Wie
gesagt, das einzige Problem sind die Einflussfaktoren von anderen Abteilungen, ob das
jetzt zum Beispiel bei einer Lieferantenbewertung Aktualitdtsthemen sind, die
mitbewertet werden oder nicht, das weil3 ich nicht, was da jetzt alles drinnen ist,
finanztechnische, logistische, was auch immer. Das ist das einzige Problem. Dass dort
und da das Ganze nicht so aktualisiert, gewartet und betrieben wird, wie es sein sollte.
Was halt bei diesen Systemen der Fall ist.

AB: Eher ein Datenproblem sozusagen.
IP4: Eher ein Datenproblem, genau.
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B.

Kennzahlendatenblatter

Tabelle 21: Datenblatt der Kennzahl ,,Bestellpreis-Marketingpreis-Verhaltnis“4°

Kennzahl [Einheit]

Bestellpreis-Marketingpreis-Verhéltnis = Anzahl der Bestellungen, wo Bestellpreis
< Marketingpreis/Gesamtbestellungen [%]

Beschreibung

Umso geringer der Bestellpreis im Verhaltnis zum Marketingpreis, umso grofer die
Kosteneinsparung

Verantwortlichkeit

Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen Reduzierung der Materialkosten fiihrt zu hoherer Rendite
Erfolgsfaktor Gewinn
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte

Ausschreibung, Verhandeltes Angebot

Kennzahlentyp

Monitoring, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Bestellplatzierung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Wéchentlich
Realisierungszeitraum 6 Monate
Neuverhandlung Zielwert Halbjéhrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl jeden Freitag

Tabelle 22:

Datenblatt der Kennzahl ,,Rohmaterialbestand4>

Kennzahl [Einheit]

Rohmaterialbestand = Rohmaterialbestandswert [€]

Beschreibung

Ein hoher Rohmaterialbestandswert fiihrt zu hohem gebundenen Kapital

Verantwortlichkeit

Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Reduzierung des Rohmaterialbestands fiihrt zu héherer Liquiditat und geringerer

AR Kapitalbindung
Erfolgsfaktor Liquiditat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte

Wareneingang

Kennzahlentyp

Steuerungskennzabhl, strategisch

Kennzahlenebene

Erhebung pro Wareneingang

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

450 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
451 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 23: Datenblatt der Kennzahl ,,Lagerumschlagshaufigkeit am Umsatz*452

Kennzahl [Einheit]

Lagerumschlagshaufigkeit am Umsatz = (Umsatz — Umsatz ohne
Material)/Lagerbestand [Verhéltniszahl]

Beschreibung

Eine niedrige Lagerumschlagshaufigkeit beeinflusst das gebundene Kapital
negativ und somit die Liquiditdt des Unternehmens.

Verantwortlichkeit

Einkauf, Vertrieb

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen Erhéhung der Rendite durch Erhéhung der Lagerumschlagshaufigkeit
Erfolgsfaktor Rentabilitat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte

Fakturierte Lieferungen an Kunden, Wareneingang, Abfassung auf Auftrag

Kennzahlentyp

Steuerungskennzahl, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Warenbewegung und Faktura

Zielgruppe/Eskalation

Einkauf, Geschéaftsfiihrung

Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

Tabelle 24: Datenblatt der Kennzahl ,Lagerumschlagshéufigkeit453

Kennzahl [Einheit]

Lagerumschlagshaufigkeit = Lagerverbrauch/Durchschnittlicher Lagerbestand
[Verhéltniszahl]

Beschreibung

Eine niedrige Lagerumschlagshaufigkeit beeinflusst das gebundene Kapital
negativ und somit die Liquiditdt des Unternehmens.

Verantwortlichkeit

Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen Erhéhung der Rendite durch Erhéhung der Lagerumschlagshaufigkeit
Erfolgsfaktor Rentabilitat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte

Wareneingang, Abfassung auf Auftrag

Kennzahlentyp

Steuerungskennzahl, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Warenbewegung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

452 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
453 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 25: Datenblatt der Kennzahl ,,Durchschnittliches Netto-Zahlungsziel“45

Kennzahl [Einheit] Durchschnittliches Netto-Zahlungsziel [Tage]
Beschreibung Ein hohes durchschnittliches Netto-Zahlungsziel fiihrt zu einer héheren Liquiditat
Verantwortlichkeit Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) | Ist: X % / Soll: X %
Erhéhung der Liquiditat durch Erhéhung des durchschnittlichen Netto-

AN Zahlungsziels
Erfolgsfaktor Liquiditat
Prioritat Mittel

Datenquelle, Messpunkte Lieferantenqualifizierung

Kennzahlentyp Steuerungskennzabhl, strategisch
Kennzahlenebene Erhebung pro Rechnungseingang, Erhebung pro Lieferantenanlage
Zielgruppe/Eskalation Geschaftsfihrung, Einkauf, Controlling
Intervall Quartal
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Auswertung der Kennzahl erfolgt am letzten Tag des laufenden Quartals

Tabelle 26: Datenblatt der Kennzahl ,,Ex Works Lieferantenanteil“455

Kennzahl [Einheit] Ex Works Lieferantenanteil = Anzahl Ex Works Lieferanten/Gesamtlieferanten [%]

Die Reduzierung des Ex Works Lieferantenanteils fihrt zu Einsparungen in der

=R Materialbeschaffung und zu einer Risikominimierung

Verantwortlichkeit Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) | Ist: X % / Soll: X %

Reduzierung der Transportkosten und Verminderung des Eigenrisikos durch

e Reduzierung des Ex Works Lieferantenanteils
Erfolgsfaktor Rentabilitat, Risikoabwalzung
Prioritat Mittel
Datenquelle, Messpunkte Lieferantenqualifizierung
Kennzahlentyp Steuerungskennzabhl, strategisch
Kennzahlenebene Erhebung pro Lieferantenanlage, Erhebung pro Auftragsbestatigung
Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Quartal
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Die Auswertung der Kennzahl erfolgt am letzten Tag des laufenden Quartals

454 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
455 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 27: Datenblatt der Kennzahl ,,Aktive Lieferantenanzahl*45¢

Kennzahl [Einheit]

Aktive Lieferantenanzahl = Anzahl der aktiven Lieferanten (offener Rahmen, in den
letzten 12 Monaten geliefert) [Anzahl]

Beschreibung

Die Reduzierung der aktiven Lieferantenanzahl fuhrt zu einer héheren
Hebelwirkung im Einkauf sowie zu einer Verminderung des operativen Aufwandes
im Unternehmen

Verantwortlichkeit

Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen

Reduzierung der aktiven Lieferantenanzahl fihrt zur Qualitats-, Preis- und
Serviceverbesserung

Erfolgsfaktor

Stabilitat, Einsparungen, Qualitat, Support

Prioritat

Mittel

Datenquelle, Messpunkte

Bestellplatzierung

Kennzahlentyp

Monitoring, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Bestellplatzierung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Quartal
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Die Auswertung der Kennzahl erfolgt am letzten Tag des laufenden Quartals

Tabelle 28: Datenblatt der Kennzahl ,, Zugeteilte Artikel je Lieferant“45’

Kennzahl [Einheit]

Zugeteilte Artikel je Lieferant = Durchschnittliche Anzahl der zugeteilten Artikel je
Lieferant [Artikel]

Beschreibung

Umso hoher die zugeteilte Artikelanzahl je Lieferant, desto groRer die
Hebelwirkung bei Lieferant

Verantwortlichkeit

Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen

Erhéhung der zugeteilten Artikel je Lieferant fUhrt zur Qualitats-, Preis- und
Serviceverbesserung

Erfolgsfaktor

Stabilitét, Einsparungen, Qualitat, Support

Prioritat

Mittel

Datenquelle, Messpunkte

Bestellplatzierung, Ausschreibung

Kennzahlentyp

Steuerungskennzahl, strategisch

Kennzahlenebene

Erhebung pro Bestellplatzierung und Ausschreibung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

456 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
457 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 29: Datenblatt der Kennzahl ,,Liefertermintreue®“4%8

Liefertermintreue = Anzahl der plnktlichen Lieferungen zur Anzahl der
Gesamtlieferungen [%]

Eine niedrige Liefertermintreue fihrt zu Engpassen in der Produktion bzw. zur
Bestandserhéhung

Kennzahl [Einheit]

Beschreibung

Verantwortlichkeit Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) Ist: X % / Soll: X %

Erhéhung der Produktionssicherheit und Reduzierung der Bestdnde durch

AN Erhéhung der Liefertermintreue
Erfolgsfaktor Stabilitat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte Wareneingang

Kennzahlentyp Monitoring, operativ
Kennzahlenebene Erhebung pro Wareneingang
Zielgruppe/Eskalation Einkauf, Geschéaftsfiihrung
Intervall Wéchentlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Auswertung der Kennzahl jeden Freitag

Tabelle 30: Datenblatt der Kennzahl ,,Q-Ziffer4>°

Kennzahl [Einheit] Q-Ziffer = Reklamierte Artikel/gelieferte Artikel [ppm]

Die Q-Ziffer beschreibt das Verhaltnis der gelieferten Artikel, welche nicht der
bestellten Qualitat entsprechen, zu den gesamten gelieferten Artikeln.

Beschreibung

Verantwortlichkeit Einkauf, Lieferant

Start-/Zielwert (Toleranzen) | Ist: X % / Soll: X %

Die Reduzierung der Q-Ziffer fiihrt zu Kostenersparnissen,

AR Produktionssicherstellung und Erhéhung der Produktionssicherheit
Erfolgsfaktor Stabilitat, Qualitat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte Wareneingang, Produktion

Kennzahlentyp Monitoring, operativ
Kennzahlenebene Erhebung pro anfallender Reklamation
Zielgruppe/Eskalation Einkauf, Geschéaftsfihrung, Qualitdétsmanagement
Intervall Woéchentlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Auswertung der Kennzahl jeden Freitag

458 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
459 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 31: Datenblatt der Kennzahl ,,Anteil vertraglich fixierter Artikel*46°

Kennzahl [Einheit]

Anteil vertraglich fixierter Artikel = Anzahl der vertraglich fixierten Artikel (VMI,
Konsignation, Lieferplan, Kontrakt)/Gesamtartikelanzahl [%]

Beschreibung

Vertraglich fixierte Artikel fuihren zur Kostenersparnis, Produktionssicherheit und
Prozesssicherheit

Verantwortlichkeit

Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X% / Soll: X %

Erhéhung der Liquiditat, Rechtssicherheit sowie Preisstabilitdt durch Erhéhung des

AN Anteils der vertraglich fixierten Artikel
Erfolgsfaktor Stabilitat, Liquiditat, Wettbewerbsfahigkeit
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte

Vertragsabschluss

Kennzahlentyp

Steuerungskennzabhl, strategisch

Kennzahlenebene

Erhebung pro Vertragsabschluss

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

Tabelle 32: Datenblatt der Kennzahl ,,Non-Franchised-Bestellanteil“45

Kennzahl [Einheit]

Non-Franchised-Bestellanteil = Bestellanzahl bei Non-Franchised-Lieferanten
(Kreditorenstamm Bemerkung $01)/Gesamtbestellanzahl [%]

Beschreibung

Bestellungen bei Non-Franchised-Lieferanten fihren zu héheren Kosten,
Rechtsunsicherheiten und héherem Eigenrisiko

Verantwortlichkeit

Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Erhéhung der Preis- und Qualitatssicherung sowie Rechtssicherheit durch

CAC T Reduzierung der Bestellungen bei Non-Franchised-Lieferanten
Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit
Prioritat Hoch
Datenquelle, Messpunkte Lieferantenstammdaten

Kennzahlentyp

Monitoring, strategisch

Kennzahlenebene

Erhebung pro Bestellplatzierung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

460 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
461 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 33: Datenblatt der Kennzahl ,,Katalogbestellanteil*452

Kennzahl [Einheit] Katalogbestellanteil = Bestellanzahl bei Katalogen/Gesamtbestellanzahl [%]
Beschreibung Bestellungen bei Katalogen flihren zu hoheren Kosten
Verantwortlichkeit Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) | Ist: X % / Soll: X %
Erhéhung der Preisstabilitdt und Vermeidung von Mehrkosten durch Reduzierung

AN der Bestellungen bei Katalogen
Erfolgsfaktor Wettbewerbsfahigkeit
Prioritat Niedrig

Datenquelle, Messpunkte Lieferantenstammdaten

Kennzahlentyp Monitoring, strategisch
Kennzahlenebene Erhebung pro Bestellplatzierung
Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

Tabelle 34: Datenblatt der Kennzahl ,,Konsignationsartikelanteil“4¢3

Kennzahl [Einheit] Konsignationsartikelanteil = Anzahl Konsignationsartikel/Gesamtartikelanzahl [%)]
Beschreibung Hoher Konsignationsanteil fiihrt zu geringerer Kapitalbindung
Verantwortlichkeit Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) | Ist: X % / Soll: X %
Erhéhung der Liquiditat und Lagerumschlagshaufigkeit durch héheren

e Konsignationsartikelanteil
Erfolgsfaktor Liquiditat
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte Wareneingang

Kennzahlentyp Steuerungskennzahl, strategisch
Kennzahlenebene Erhebung pro Wareneingang
Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

462 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
463 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 35: Datenblatt der Kennzahl ,,Automatisierter Produktionsmaterialanteil464

Automatisierter Produktionsmaterialanteil = Anzahl automatisierte
Kennzahl [Einheit] Produktionsmaterialien (Meldebestandsbestellung, VMI, Lieferplan)/
Gesamtproduktionsmaterialanzahl [%]

Automatisierung des Produktionsmaterialanteils beeinflusst den operativen
Aufwand und die Fehlerquote

Beschreibung

Verantwortlichkeit Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) | Ist: X % / Soll: X %

Reduzierung von Prozesskosten, Erhéhung der Effizienz sowie Reduzierung von

AN Fehlern durch Erhéhung des automatisierten Produktionsmaterialanteils
Erfolgsfaktor Effizienz, Sicherheit
Prioritat Hoch

Datenquelle, Messpunkte Artikelstammdaten

Kennzahlentyp Steuerungskennzabhl, strategisch
Kennzahlenebene Erhebung pro Artikel
Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich

Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK

Bemerkung Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

Tabelle 36: Datenblatt der Kennzahl ,,Automatisierter Verbrauchsmaterialanteil*4¢5

Automatisierter Verbrauchsmaterialanteil = Anzahl der automatisierten
Verbrauchsmaterialien/ Gesamtverbrauchsmaterialanzahl [%]

Automatisierung der Verbrauchsmaterialien beeinflusst den operativen Aufwand
und die Fehlerquote

Kennzahl [Einheit]

Beschreibung

Verantwortlichkeit Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen) | Ist: X % / Soll: X %

Reduzierung von Prozesskosten, Erhéhung der Effizienz sowie Reduzierung von

Al Fehlern durch Erh6hung des automatisierten Verbrauchsmaterialanteils
Erfolgsfaktor Effizienz, Sicherheit
Prioritat Mittel

Datenquelle, Messpunkte Artikelstammdaten

Kennzahlentyp Steuerungskennzabhl, strategisch
Kennzahlenebene Erhebung pro Artikel
Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Monatlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich
Visualisierungsart Kennzahlencockpit EK
Bemerkung Auswertung der Kennzahl am Monatsletzten

464 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
465 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 37: Datenblatt der Kennzahl ,,Anteil Lieferanten mit EDI-Anbindung‘46¢

Kennzahl [Einheit]

Anteil Lieferanten mit EDI-Anbindung = Anzahl der aktiven Lieferanten (offener
Rahmen, in den letzten 12 Monaten geliefert) mit EDI-Anbindung / Anzahl aller
aktiven Lieferanten (offener Rahmen, in den letzten 12 Monaten geliefert) [%]

Beschreibung

EDI-Anbindungen zu Lieferanten beeinflussen die Durchlaufzeiten sowie die
Fehlerquoten und Effizienz

Verantwortlichkeit

Strategischer Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen

Erhéhung der Effizienz und Reduzierung der Durchlaufzeiten sowie Fehlerquote
durch Erhdhung des Lieferantenanteils mit EDI-Anbindung

Erfolgsfaktor

Effizienz, Wettbewerbsfahigkeit

Prioritat

Hoch

Datenquelle, Messpunkte

Automatisierter Lieferantendatenaus-/-eingang

Kennzahlentyp

Steuerungskennzabhl, strategisch

Kennzahlenebene

Erhebung pro automatisierten Datenaus-/-eingang

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Halbjahrlich
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am letzten Tag des laufenden Halbjahres

Tabelle 38: Datenblatt der Kennzahl ,,Bestellungen je Einkaufer*45’

Kennzahl [Einheit]

Bestellungen je Einkaufer = Anzahl Bestellungen/Anzahl Einkaufer
[Bestellungen/Einkaufer]

Beschreibung

Die Bestellungen je Einkaufer beeinflusst die Fehlerquote und Kapazitat einzelner
Mitarbeiter

Verantwortlichkeit

Einkauf

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen

Hilfskennzahl zur laufenden Uberpriifung des operativen Bestellaufwands

Erfolgsfaktor

Prioritat

Niedrig

Datenquelle, Messpunkte

Bestellplatzierung

Kennzahlentyp

Monitoring, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Bestellplatzierung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Quartal
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am letzten Tag des laufenden Quartals

466 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
467 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 39: Datenblatt der Kennzahl ,,Standardabweichung Bestellungen‘468

Kennzahl [Einheit]

Standardabweichung Bestellungen = Standardabweichung(Bestellanzahl je
Einkaufer) [Bestellungen]

Beschreibung

Die Standardabweichung der Bestellanzahl je Einkaufer gibt Auskunft dartiber, ob
die Gleichverteilung der Bestellanzahl vorliegt

Verantwortlichkeit

Einkaufsleitung

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit und Effizienz sowie Reduzierung der

AN Fehlerquote durch Minimierung der Standardabweichung
Erfolgsfaktor Effizienz
Prioritat Niedrig

Datenquelle, Messpunkte

Bestellplatzierung

Kennzahlentyp

Monitoring, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Bestellplatzierung

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Quartal
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am letzten Tag des laufenden Quartals

Tabelle 40: Datenblatt der Kennzahl ,,Einkaufsvolumen SEQ1“46°

Kennzahl [Einheit]

Einkaufsvolumen SEO1 [€]

Beschreibung

Das Einkaufsvolumen SEO1 beeinflusst die Auslastung sowie Kapazitat des
strategischen Einkaufers

Verantwortlichkeit

Einkaufsleitung

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen

Hilfskennzahl zur laufenden Uberwachung

Erfolgsfaktor

Prioritat

Niedrig

Datenquelle, Messpunkte

Kundenauftrag

Kennzahlentyp

Monitoring, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Kundenauftrag

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Quartal
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am letzten Tag des laufenden Quartals

468 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
469 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Tabelle 41: Datenblatt der Kennzahl ,,Einkaufsvolumen SE02%47°

Kennzahl [Einheit]

Einkaufsvolumen SEQ2 [€]

Beschreibung

Das Einkaufsvolumen SEO2 beeinflusst die Auslastung sowie Kapazitat des
strategischen Einkaufers

Verantwortlichkeit

Einkaufsleitung

Start-/Zielwert (Toleranzen)

Ist: X % / Soll: X %

Ziel/Nutzen

Hilfskennzahl zur laufenden Uberwachung

Erfolgsfaktor

Prioritat

Niedrig

Datenquelle, Messpunkte

Kundenauftrag

Kennzahlentyp

Monitoring, operativ

Kennzahlenebene

Erhebung pro Kundenauftrag

Zielgruppe/Eskalation Einkauf
Intervall Quartal
Realisierung 6 Monate
Neuverhandlung Halbjahrlich

Visualisierungsart

Kennzahlencockpit EK

Bemerkung

Auswertung der Kennzahl am letzten Tag des laufenden Quartals

470 Quelle: in Anlehnung an Gottmann, J. (2019), S. 45
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Anhang

C. Bewertungstabellen Reifegradbewertung

Die Zahlen in den Tabellen entsprechen entweder den einzelnen Antworten des von
BERNERSTATTER (2019)47' ausgearbeiteten Fragenkatalogs oder den Grenzbereichen der
Metrikergebnisse. Die zutreffenden Antworten oder Reifegrade werden mit
hervorgehobenen Tabelleneintrégen (z. B. aaa) gekennzeichnet, wahrend die
durchgestrichenen Tabelleneintrage (z. B. aaa) entweder irrelevant sind oder nicht
zugetroffen haben. Zur besseren Ubersicht werden die einzelnen Datenbesténde
nummeriert:

e 1: Bestelldaten

e 2: Lieferantendaten

e 3: Materialbewegdaten
e 4: Materialdaten

¢ 5: Qualitatsdaten

e 6: Umsatzdaten

Die Ergebnisse der analysierten Datenbestédnde werden bei gleicher Beantwortung der
Fragen gemeinsam in den Bewertungstabellen dargestellt. Ansonsten werden die
einzelnen Ergebnisse der Datenbestande durch Angabe der Nummer der betroffenen
Datenbestande separat prasentiert. Da die Spalten der Bewertungstabellen in manchen
Fallen eine unterschiedliche Gewichtung und somit einen unterschiedlichen Einfluss auf
die Bewertung haben, wird diese unter der Spaltenbezeichnung angegeben.

Tabelle 42: Bewertung der Datenerfassung (1, 2, 4, 6)*72

. Glaubwiirdigkeit Fehlerfreiheit Allgemein
Reifegrad
Gewichtung: mittel Gewichtung: mittel Gewichtung: hoch
1 bi| 122 10.b
2 7.biii | 8-a | 12b 5.a|11.b.i 6 | 10-d
3 Fbii | F-a | 126 5b 10-¢
4 12.d 11.b.ii | 2%= +a |46

471 Vgl. Bernerstatter, R. (2019)
472 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 134
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Tabelle 43: Bewertung der Datenerfassung (3, 5)*"3

Reifegrad Glaubwiirdigkeit Fehlerfreiheit Allgemein
Gewichtung: mittel Gewichtung: mittel Gewichtung: hoch
1 Fbi| 122 10.b
2 7.biiii | 8-a | 42b 5.a|11.b.i 6 | 460-d
3 Fbii | #a|12.c 5:b 10:¢
4 124 11.b.ii | 2%= +a |46
Tabelle 44: Bewertung der Datenbereitstellung (1-6)*7*
Reifegrad Zugéanglichkeit Allgemein
Gewichtung: hoch Gewichtung: mittel
1 146 | 18-a 20.a | 196
2 14.b.i | 48-c-d 13b | 20b
3 14.a | 18.e£h 13.a|19.a | 2+b
4 18 15:a |16-a-&1=a
Tabelle 45: Bewertung der Datenformate (1-6)*7°
Rlfograd | E00 comnon i
1 23:234;234;23k |- 24-a
2 23.a,23.c,23-d,23-¢,23.f,23-g Grolte Kombination
3 23.b,23-h Ein-einziges-Format
4 23.m

473 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 134
474 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 134
475 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 134
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Tabelle 46: Bewertung der Datendarstellung (1, 6)*7®

Einheitliche Eindeutige Allgemein
Reifegrad Darstellung Auslegbarkeit Gewichtung: hoch
Gewichtung: mittel Gewichtung: niedrig
1 Metrilkc244-<0.75 Metrilk218y<0.75 25:b-i | 28:b4i | 29-d
2 Metrik(2147)-=0,75 Metrik(218)=0,75 25-b-iii | 28-b-i | 26-b-i |
3 Metrik(2.47)=0,95 Metrik(218)=0,95 28a | 29.a | 26-b-v
4 Metrik (2.17) = 0,99 Metrik (2.18) = 0,99 30.a | 34+=
Tabelle 47: Bewertung der Datendarstellung (2, 4)*'7
Einheitliche Eindeutige Allgemein
Reifegrad Darstellung Auslegbarkeit Gewichtung: hoch
Gewichtung: mittel Gewichtung: niedrig
1 Metrik-(247)-<-0:75 Metrik-{(218)—<-0,75 25-b-i | 28:b4ii | 29-d
2 Metrik (2.17) 2 0,75 Metrik (2.18) = 0,75 25:b-iii | 28-b-i | 26-b-i |
3 Metrik(2.1471)=0,95 Metrik(218)=0,95 282 | 29.a | 26-b-v
4 Metrik(2:17)=0,99 Metrik(2:18)=0,99 30.a | 3+-=
Tabelle 48: Bewertung der Datendarstellung (3)47
Einheitliche Eindeutige Allgemein
Reifegrad Darstellung Auslegbarkeit Gewichtung: hoch
Gewichtung: mittel Gewichtung: niedrig
1 Metrik(2471<0;75 Metrik(218)<0,75 25:b-i | 28:b4i | 20-d
2 Metrik-(2140=0;75 Metrik-(218)=075 25-bii | 28-b-i | 26:b4i |
3 Metrik (2.17) = 0,95 Metrik-(218)=0,95 28-a|29.a | 26:b-v
4 Metrik(2.47)=0,99 Metrik (2.18) = 0,99 30.a | 3t+=

476 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 135
477 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 135
478 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 135
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Tabelle 49: Bewertung der Datendarstellung (5)*7°

Einheitliche Eindeutige Allgemein
Reifegrad Darstellung Auslegbarkeit Gewichtung: hoch
Gewichtung: mittel Gewichtung: niedrig
1 Metrilk(217<0.75 Metrik(218) <075 25:b-i | 28:b4i | 29-d
2 Metrik (2.17) =2 0,75 Metrik(2-18)= 0,75 25-b-iii | 28-b-i | 26-b-i |
3 Metrik(2-17=0,95 Metrik(2-18)=0,95 28a | 29.a | 26-b-v
4 Metrik (24732 0,99 Metrik (2.18) = 0,99 30.a | 342
Tabelle 50: Bewertung des Datenumfangs (4)*8°
Relevanz Vollstandigkeit Angemessener Allgemein
Reifegrad Gewichtung: niedrig Gewichtung: mittel Umfang Gewichtung: hoch
Gewichtung: sehr hoch
1 Frage 36<10 | Metrik(2:3)<0,90 32.a,¢ | 342 4.6 | 484
Nur-ein-Wert
2 Frage-36->10 Metrik-(2:3)-=-0,90 326 | 34b 35:b-i
3 Frage 36220 Metrik (2.3) 2 0,95 32.d | 34.c 4.a | 35:b-iv
4 Frage 36 = 50 Metrik-(2:3)=-0;99 32.f 35.a
Ausgepragte
Verteilung
(Normal oder
Gleichverteilung)

479 Quelle: in Anlehnung an Bernerstatter, R. (2019), S. 135
480 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 136
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Tabelle 51: Bewertung des Datenumfangs (1, 2, 3, 5, 6)*%'

Relevanz Vollstandigkeit Angemessener Allgemein
Reifegrad Gewichtung: niedrig Gewichtung: mittel Umfang Gewichtung: hoch
Gewichtung: sehr hoch
1 Frage-36<10 Metrik-(2-3)-<-0,90 32.a,¢ | 342 4.6 | 484
Nur-ein-Wert
2 Frage 36210 Metrik{2:3)=0,90 326 | 34b 35:b-i
3 Frage-36=20 Metrik(2-3)=0,95 32.d | 34.c 4.a | 35b-iv
4 Frage 36 = 50 Metrik (2.3) = 0,99 32.f
Ausgepragte
Verteilung
(Normal oder
Gleichverteilung)

Tabelle 52: Bewertung der Datenkonsistenz (1-6)482

Reifegrad Aktualitat Allgemein
Gewichtung: mittel Gewichtung: hoch
1 b 37a | 40.b.iv
2 38.b 38.c 37.vii |-37-buii | 37-b-ii |
3 38.a 39.a | 39.b | 40-biii
4 342 und mehrere 37-b 40.a

481 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 136
482 Quelle: in Anlehnung an Bernerstétter, R. (2019), S. 136
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Anhang

Kennzahlencockpi

D.

Kennzahl Finanzen Erfolg aktuell Kennzahl Lieferanten Erfolg aktuell Kennzahl Systemintegration Erfolg aktuell Kennzahl Organisationsentwicklung Erfolg aktuell
Konsignationsanteil Warenwert . 34% Aktive Lieferantenanzahl . 1150 Lieferanten Konsignationsartikelanteil . 7 11% Bestellungen je Einkaufer . 14000 Bestellungen
Bestellpreis-Marketingpreis-Verhaltnis 28,6% Zugeteilte Artikel je Lieferant . 70 Artikel ter i ialanteil 7 16 % Standardabweichung Bestellungen 1500 Bestellungen
Rohmaterialbestand . Liefertermintreue 97 % ter . 7 4% Einkaufsvolumen SEO1 . 50,5 Mio. EUR
Lagerumschlagshaufigkeit am Umsatz . 12,3 Q-ziffer . 350 ppm Anteil Lieferanten mit EDI-Anbindung 7 26% Einkaufsvolumen SE02 49,5 Mio. EUR
Lagerumschlagshaufigkeit 11,9 Anteil vertraglich fixierter Artikel 18%

Durchschn. Netto-Zahlungsziel . 59 Tage Non-Franchised-Bestellanteil 2,8%

Ex Works Lieferantenanteil 23% Katalogbestellante 2,8%

ht“ des entwickelten Kennzahlencockpits+®

IC

»Ubers

Abbildung 22
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Anhang

4=z
emmhenfnamen

Ex Works
Lieferantenanteil

23 %

23,00

- o] _
% Monatich o | o | sam | sew | mw | mw | ww s 70 0m 500 15006
Bestellpreis-Marketingpreis-Verhiltnis % ‘Wachentlich 2050 21,20 2450 23,70 23,90 27,50 28,60 2860 25,00 30,00 140 -4,67%
Rohmaterialbestand Wio.EUR Monatich om | om | ww | o | om | om | ow 1100 ) ) ) o
Lagerumschlagshdufigkeit am Umsatz. Monatlich 12,00 11,60 13,00 12,30 11,9 12,90 1230 12,30 1250 13,00 0,70 -5,38%
Lagerumschlagshaufigkeit Monatlich 1130 10,80 12,40 11,80 11,20 12,10 11,90 11,90 11,50 12,00 0,10 0,83%
Durchschn. Netto-Zahlungsziel Tage Quartal 55,00 58,00 52,00 49,00 45,00 56,00 59,00 59,00 50,00 55,00 4,00 7,27%
[Ex Works Lieferantenanteil % Quartal 26,00 21,00 27,00 28,00 23,00 25,00 23,00 23,00 2500 22,00 1,00 4,55%
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fir aktuell Miimum o Mumm s
Konsignationsanteil
8 34 % ¥-15,00%
Warenwert I
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fr aktuell i o Mamm | %
Bestellpreis-
Marketingpreis- 28,6 %
Verhdltnis
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel far aktuell winimum 0 Mamm | ®
Rohmaterialbestand 11 Mio. EUR . A22,22%
I 100
Ergebnis aktuell Verlauf ‘Abweichung zum Ziel far aktuell M o Mumm | 2
Lagerumschlagshaufigkeit
8 8 s 12,3 ¥-5,38%
am Umsatz 4
I 12,30
»
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel far aktuell Vinimum o Mamm | 2
Lagerumschlagshaufigkeit 11,9
I I I ’ e )
Ergebnis aktuell Verlauf ‘Abweichung zum Ziel far aktuell Vinimam © Nemm | ®
Durchschn. Netto- 59 Tage e
Zahlungsziel 8 !
59,00
©
Ergebnis aktuell Verlauf ‘Abweichung zum Ziel fur aktuell Vinimum ©  Nemm | %

Abbildung 23: ,Finanzen* des entwickelten Kennzahlencockpits*

483 Quelle: eigene Darstellung
484 Quelle: eigene Darstellung
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Anhang

4=z
emmhenueferamen

21.08.2020 Periode
Ueferanten Quartal o0 | w0 | o | uw | o | pwo | o || asew | 1 1200 £ e
|Zugeteilte Artikel je Lieferant Artikel Monatlich 80,00 60,00 90,00 70,00 60,00 80,00 70,00 70,00 90,00 100,00 30,00 -30,00%
Uetertermintreve % Wochentich ww | ww | ww | ww | ww | ww | ow o S5m0 wm o o
|Q-Ziffer ppm ‘Wachentlich 600,00 400,00 350,00 450,00 550,00 500,00 350,00 350,00 450,00 400,00 50,00 -12,50%
[Anteilvertragih fixerte Avtkel % Monatich nw | mw | nw | vw | sw | aw | ww 1800 7 2000 0 oo
[Nor-Franchised-Bestellantel % Monatich 0 | am | 2w | sw | w0 | sw | am 20 ) 250 030 T2o0%
[atalogbestelantei % Wonatich a0 | aw | om0 | 2w | w0 | aw | am ) 250 20 om0 oo
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fiir aktuell Minimum o Maximum 2000
Aktive Lieferantenanzahl 1150 Lieferanten ' ¥-4,17%
1150,00
2000
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fiir aktuell Minimum o Maximum 150
Zugeteilte Artikel je .
gete ! 70 Artikel ¥-30,00%
Lieferant
70,00
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fur aktuell Minimum 85 Maximum 100
Liefertermintreue 97 %
I 97,00
5 00
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fir aktuell Minimum o Maximum 1000
Q-zZiffer 350 ppm ‘ ¥-12,50%
350,00
1000
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fur aktuell Minimum o Maximum 100
Anteil vertraglich 18 %
. N 0
fixierter Artikel
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fur aktuell Minimum o Maximum 10
Non-Franchised- 28%
. 0
Bestellanteil 4
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fir aktuell Minimum o Maximum 10
Katalogbestellanteil 2,8% I I I I I I I . A40,00%

Abbildung 24: ,Lieferanten“ des entwickelten Kennzahlencockpits*®>

485 Quelle: eigene Darstellung
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4=z
Kemmhensptemimegraton

21.08.2020 Periode
Konsignationsartikelanteil % Monatlich 12,00 11,00 14,00 15,00 13,00 1200 11,00 11,00 12,00 15,00 -4,00 26,67%
| Automatisierter Produktionsmaterialanteil % Mor 15,00 12,00 14,00 17,00 12,00 17,00 16,00 16,00 15,00 20,00 4,00 -20,00%
|Automatisierter Verbrauchsmaterialanteil % Mor 4,00 5,00 2,00 3,00 2,00 5,00 4,00 4,00 450 5,00 -1,00 -20,00%
|Anteil Lieferanten mit EDI-Anbindung % Halbjahrlich 3,40 2,50 2,40 260 2,50 230 260 260 250 3,00 0,40 -13,33%

Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fiir aktuell Minimum 0 Maimum 2
Konsignationsartikelanteil 11% I I I I I I I . V-26,67%
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fiir aktuell Minimum 0 Mamum 20
Automatisierter
) ) ] 16 %
Produktionsmaterialanteil
2
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fur aktuell Minimum 0 Maxmum )
Automatisierter
) '¥-20,00%
Verbrauchsmaterialanteil 4% I I I I I .
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fiir aktuell Minimum 0 Maimum 0

Anteil Lieferanten mit o
o o I I I I I I I

Abbildung 25: ,,Systemintegration“ des entwickelten Kennzahlencockpits4e®

486 Quelle: eigene Darstellung
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23.08.2020 Periode
[Bestellungen je Einkiufer Bestellungen Quartal 1500000 | 1200000 | 1300000 | 1200000 | 11000,00 | 12000,00 | 14000,00 14000,00 8000,00 10000,00 4000,00 40,00%
|standardabweichung Bestellungen Bestellungen Quartal X 200000 | 250000 | 300000 | 150000 | 200000 | 250000 | 150000 150000 150000 120000 300,00 25,00%
Einkaufsvolumen SE01 Mio. EUR Quartal 50,50 44,50 50,00 45,50 50,50 45,50 50,50 50,50 45,00 50,00 0,50 1,00%
Einkautsvolumen se02 WioEUR Quartal B30 | w0 | mw | s | mw | ww | sw ) 5w s000 0% o
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fir aktuell Minimum o Maximum 20000
Bestellungen je
- 14000 Bestellungen A40,00% {
Einkdufer b
14000,00
0 20000
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fir aktuell Minimum o Maximum 5000
Standardabweichung -
1500 Bestellungen
Bestellungen >
1500,00
o s000
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fur aktuell Minimum o Maximum 100
Einkaufsvolumen SEO1 50,5 Mio. EUR I I I I . A1,00%
I )
Ergebnis aktuell Verlauf Abweichung zum Ziel fur aktuell Minimum
Einkaufsvolumen SE02 49,5 Mio. EUR »
49,50
o 00

Abbildung 26: ,,Organisationsentwicklung* des entwickelten Kennzahlencockpits*’

487 Quelle: eigene Darstellung
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