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Management-Tools fir eine nach-
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é Kennzahlensysteme
zur Steuerung des Wandels

Die zunehmende Globalisierung der
Mirkte bedingt immer mehr, sich von
seinen Mitbewerbern zu differenzieren.
Dies bezieht sich nicht nur auf die ange-
botenen Produkte und Dienstleistungen,
sondern auch auf die internen Bedingun-
gen fiir die Mitarbeiter oder das Verhal-
ten gegenlber Lieferanten und Partnern.
Uberlebenschancen haben langfristig
nur die Firmen, die sich vom Wetthewerh
abheben und {iberdurchschnittliche Er-
gebnisse liefern, die individuell und ge-
nau auf die spezifischen Erwartungen
der jeweiligen Zielgruppe ausgerichtet
sind.

Die Kennzahlen miissen deshalb um
~weiche" Faktoren ergénzt werden, also
Daten, die Merkmale beschreiben, die
sich nicht objektiv erheben lassen, son-
dern auch immer subjektive Informatio-
nen enthalten (z.B. Wahrnehmungen).
Hier sind Losungsansdtze gefragt, auf
diese neuen Anforderungen einzugehen.
Einen gut geeigneten Einstiegspunkt fir
einen solchen Ansatz bieten vereinfachte
Umsetzungen der sogenannten Excel-
lence Modelle, also Methoden, die helfen,
festzustellen, wie weit man vom idealen
Abbild seiner Firma entfernt ist.

Eines der bekanntesten und verbrei-
tetsten Beispiele fiir einen solchen An-
satz ist das EFQM-Excellence-Modell,
welches die Organisation mittels neun
miteinander verkniipfter Kriterien be-
trachtet.
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Um den KVP auf die Strategie abzustimmen, helfen Kennzahlensyste-
me, die alle Relevanten Faktoren und Zielgruppen beriicksichtigen,
auch die ,weichen“ Faktoren. Einen Einstieg hierfiir bietet das EFQM-
Modell in Kombination mit klassischen Management- & Planungstools.
Dabei bedarf es nicht unbedingt des vollen Werkzeugkastens, sondern
in den meisten Fillen reicht ein vereinfachter Ansatz, um die als nich-
stes anstehenden Aufgaben zu 16sen. Mit GOA & MITO werden in die-
sem Beitrag zwei ineinandergreifende und einfach anzuwendende

Tools vorgestellt.

Dabei umfasst das EFQM-Excellence
Modell nicht nur herkémmliche Quali-
tatskategorien, wie z.B. Prozesse oder
Kunden), sondern erweitert diese durch
strategische Komponenten, wie z.B. Fiih-
rung und Strategie, oder ,weiche* Krite-
rien, wie z.B. Mitarbeiter, Gesellschaft
oder Partnerschaften.

Dariiber hinaus beinhaltet das Modell
einen kontinuierlichen Feedback-Zyklus
- im vorstehenden Bild als ,Lernen, Krea-
tvitat & Innovation® dargestellt - der die
Umsetzung des KVP direkt mit Fiihrung
und Strategie verbindet und permanent
mit allen internen Prozessen abgleicht.

Dieses Modell wird sténdig und unter
Einbezug von Erfahrungen aus Industrie,
Mittelstand und &ffentlicher Verwaltung

weiterentwickelt und den komplexen Gege-
benheiten des globalen Marktes angepasst.

| Selbstbewertung

| als Einstieg in den KVP

Um den Einstieg in die Excellence zu er-
leichtern, wurde von der Wiesbadener IBK
Management Solutions GmbH der webge-
stiitzte Ansatz des Easy Assessment ent-
wickelt, in dem die Komplexitit der ver-
schiedenen Excellence Modelle gesenkt
und auf unter hundert Fragen reduziert
wurde. Hierbei wird Wert auf eine einfa-
che und verstdndliche Ausdrucksweise
gelegt, ohne unnotige Fremdworter sowie
mit Erkldrungen des wirtschaftlichen Zu-
sammenhangs fur jede einzelne Frage.
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Bild 1. Wachsende Erwartungen der Anspruchsgruppen
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Bild 2. Das EFQM-Exceilence-Modell

Dies erlaubt es wahlweise. die gesamte Be-
legschaft in den Selbstbewertungsprozess
einzubeziehen, ohne zuvor einen groBen
Schulungsaufwand zu betreiben.

Die Fragen kinnen in gemeinsamen
Workshops oder eigenstidndig iiber das
Web bearbeitet werden und bei Bedarf kon-
nen Gruppen gebildet werden, die unter-
schiedliche Themen oder Unternehmens-
bereiche betrachten. Dabei stehen das Of-
fenlegen von Verbesserungspotenzialen
und das Sammeln von Verbesserungsvor-
schldgen im Vordergrund. Mittels individu-
eller Bewertung des ,Handlungsbedarfs®
wird zusitzlich die Moglichkeit gegeben,
priorisierte Aktionslisten fiir die Umset-
zung der Verbesserungen zu generieren.

Ein Status-Fenster erlaubt es jederzeit
den aktuellen Stand des Assessments ab-
zurufen, um steuernd eingreifen zu kén-
nen. Das nachstehende Fenster zeigt die
Sicht des Teamleiters mit der Ubersicht
aller beteiligten Assessoren. Die Assesso-
ren selber erhalten statt dessen eine
Ubersicht, wie weit sie die Fragen der
einzelnen Kapitel abgearbeitet haben.

Um einen ausfiihrlichen Bericht zu er-
stellen, kann tiber einen Reportgenerator
eine beliebige Detailtiefe ausgewihlt wer-
den. Dabei sind verschiedene Report-For-
mate abrufbar. Hierdurch kann mit einer
EFQM-basierten Erhebung zum Beispiel
auch gleich ein ISO-konformes Format
ausgeworfen werden, sodass ein Assess-
ment gleichzeitig die Grundlage fiir meh-
rere Qualitéts-Handbiicher liefern kann.

% Detailplanung und Umsetzung
der Verbesserungsplanung

Fir die Detailplanung und Umsetzung
der selektierten Verbesserungsprojekte
bietet sich das von der PBAKA in Hanno-
ver neu entwickelte MITO-Methoden-
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Tool zur Anwendung an. Bei vielen Ent-
scheidern, Planern, Steuerern oder Cont-
rollern in allen Flihrungsebenen inner-
halb eines Unternehmens, unabhingig
von Branche und BetriebsgriBe, fehlt oft
das elementare Problemlsungs- und Me-
thodenwissen zur operativen Losung der
in der Analysephase offengelegten Ver-
besserungspotentiale.

Dies bezieht sich beispielsweise auf
zielfihrende  Anforderungs-,  Ziel,
Schwachstellen-, Risiko-, Gefdhrdungs-,
Belastungs-, Kompetenz- und viele weite-
re Analysen und Diagnosen im Rahmen
der arbeitsorganisaterischen Aufgaben,
um sie anschlieBend zielfuhrend umzu-
setzen bzw. zu evaluieren. Am Markt
werden bisher meist nur Stand-Alone-
Methoden-Software-Tools angeboten, die
einzelne Methoden, wie z.B. ABC-Analy-
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se, Ichikawa-Diagramm oder FMEA, ab-
bilden. Es fehlte bis jetzt ein integriertes
Methoden-Tool, das eine grofe Anzahl
von elementaren Methoden in elektroni-
scher Form in einem iibergreifenden Pro-
blemlésungsansatz, bestehend aus

= Analyse,

= Diagnose,

= Therapie und

Evaluierung

als digitalisierte Verbesserungsroutine
vernetzt flir eine einfache und schnelle
Anwendung zur Verfligung stellt.

Das MITO-Methoden-Tool mit einer gro-
Ben Anzahl verkniipfter Management-,
(OM-, Kreativitdts- und KVP-Methcden lie-
fert umfassende Transparenz iiber unter-
nehmensspezifische Anforderungen, Stir-
ken/Schwichen, Chancen/Risiken, Struk-
turen, Ressourcen, Prozesse, Schwach-
stellen, Mafnahmen und Ergebnisse.

Dem Anwender stehen, wie in Bild 5
gezeigt, in digitalisierter Form webba-
siert eine Reihe von bekannten und be-
wihrten Werkzeugen wie Portfoliotech-
nik, Matrix- und Relationsdiagramme,
Ursache-Wirkungs- und Ziel-MaBnah-
menketten, Reifegradbewertung, Nutz-
wertanalyse und spezielle Planungstools
zur Verfliigung. Zielsicher und detailliert
werden Handlungsansiize lokalisiert
und Verbesserungspotenziale aktiviert.

Die finanziellen, personellen, zeitli-
chen und riumlichen Ressourcen der Un-
ternehmen flir die Durchfiihrung von
Analysen, Audits und Evaluierungen
werden wesentlich wirkungsvoller ge-
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Bild 3. Assessment-Screen in GOA Easy Assessment Web
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Bild 4. Monitoring Cockpit

nutzt, weil die Beteiligten in sehr viel
kiirzerer Zeit und einer viel besseren
Qualitit mit dem MITO-Methoden-Tool
ihre Aufgaben durchfiihren und die Er-
gebnisse sofort digital auch allen ande-
ren Prozessbeteiligten zur Verfiigung
stellen konnen. Keine Information geht
verloren oder bleibt unbeachtet.

Die bereits vorliegenden Referenz-Au-
dit- und Evaluierungs-Checklisten poten-
zieren dieses Kosten-Nutzen-Verhiltnis
durch vollstindige und fehlerfreie Abar-
beitung des jeweiligen Themen- bzw.
Umsetzungsfeldes. Fir viele Fragestel-
lungen, wie z.B. zum EFQM-Modell oder
fiir KVP-Projekte, liegen die Problem-Be-
wertungskriterien bereits komplett vor.
Hier wird der Schwerpunkt bei der Ver-
besserung der Fachkompetenz des jewei-
ligen Anwendungsfalles gesetzt. Aus der
Ergebnisdokumentation ergeben sich die
Handlungsbedarfe. Hierbei finden auch
absolute und relative Soll- und Ist-Kenn-
zahlenvergleiche Verwendung, die bei-
spielsweise in einer Balanced-Score-Card
erfasst sind. Bei der Balanced-Score-
Card-Struktur geht es um ein ganzheitli-
ches BPM-Kennzahlensystem, das kun-
den-, mitarbeiter-, prozess- und erfolgs-
orientierte Kennzahlen in einem Kenn-
zahlensystem miteinander verkniipft.
Auch diese Balanced-Score-Card-Zielper-
spektiven Jassen sich in einem logischen
Zusammenhang im MITO-Modell abbil-
den und mit dem MITO-Methoden-Tool
nach unterschiedlichen Bewertungsmo-
dellen, wie z.B. nach EFQM, spezifisch
prozentual oder absolut hewerten.

Fiir den Cinsatz des MITO-Methoden-
Tools dient das in Bild 6 gezeigte MITO-
Modell als Bezugs- und Ordnungsrahmen
fiir die digitalisierte Methodenanwendung.
Das MITO-Modell mit seinen fiinf Modell-
segmenten beinhaltet auch das unterneh-
mensspezifische Prozessmodell mit:
= Segment 1

Management (Fihrung) - zugeordne-

te Fiihrungsprozesse,
Segment 2

Input - zugeordnete vorgelagerte Un-

terstlitzungsprozesse,

Segment 3
Transformation - zugeordnete Kern-
prozesse,
m Segment 4
Output - zugeordnete nachgelagerte
Unterstiitzungsprozesse,
Segment 5
Management (Leitung) - zugeordnete
Leitungsprozesse.
Weiter bildet das MITO-Modell den in
vielen Normen und Regelwerken gefor-
derten ,Prozessorientierten Ansatz“ mit
folgenden fiinf Schritten ab:
@ Schritt 1
Prozesse definieren und Ziele vorge-
ben (Fithrungssegment),
Schritt 2
Prozesse planen (Inputsegment),
= Schritt 3
Prozesse durchfiihren (Transforma-
tionssegment),
Schritt 4
Prozesse kontrollieren
ment),
m Schritt 5
Prozesse verbessern
ment).
Die von den Beteiligten durchzufiihren-
den Aufgaben sind in diesem MITO-
Modell den einzelnen MITO-Modell-
Segmenten zugeordnet. Hier kommt es
darauf an, dass die Prozessbeteiligten
und in der Regel auch die Fithrungs-
krifte in der Lage sind, mit hoher Me-
thodenkompetenz, d.h. mit Unterstiit-
zung des MITO-Methoden-Toels, die

(Outputseg-

(Leitungsseg-
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- Ergebnisfilter
- Methoden-Standardauswertungen E
A : - Ergebnisfilter

2. Diagnose

Bild 5. MITO-Methoden-Tool-Vorgehensmodell
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- Melhoden-Standardauswertungen

MITO db

3. Therapie
Zuordnungsmatrix

ReiationsBaum i

- Ergebnisfilter i
- Me!hoden-Standardausweﬂungen
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@ Analysemethoden, z.B.:

- Affinitatsmatrix

- Portfoliomatrix

- Sensitivitdtsmatrix

- Korrelationsmatrix

- Ishikawadiagramm

- Paarweiser Vergleich

ez
Management
-1 Fiihrung Leitung | .
@ Diagnose- e [@ Gestaitung [BVerbesstung| = 4 Evaluierungs-/Bewertungs-
methoden, z.B.: e e methoden, z.B.:
- Pareto-Methode g % - PDCA-Bewertung
- Audit / Assessment

- Portfolio-Matrixdiagramm
- AktiviPassivdiagramm

Transformation

OQuiput - Excellence-Bewertung

- ABC-Verteilungen

rge-
- Ursache-Wirkungskette lagerte Unter-

- Radar-Diagramm
- Benchmarking
- Reifegrad

“Nachge-

- Nutzwertanalyse

prozesse.

lagerte Unter-

[2 Planung

(@) Durchfithrung

@ Kontrolle

e

@ Umsetzungsmethoden, z.B.:

- FMEA/RMEA

- Preblemldsungskaskaden
- Relationsbaumableitung

- Ziele-Mafnahmenbaum

- Problementscheidungsplan

- QFD (Quality Function Deployment)

Bild 6. Ganzheitliche Trainings- und Coaching-Felder der PBAKA

zielfihrenden Umsetzungen der ge-
nannten Aufgabenstellungen zu unter-
stiitzen.

[ Abschlussbetrachtung

Eine Selbstbewertung nach EFQM in
Kombination mit einem systematischen
Ubernehmen der dabei offengelegten Po-
tentiale in den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess erlaubt eine schnelle
Umsetzung von Verbesserungsprojekten
in enger Abstimmung mit den Unterneh-
mensstrategien und -zielen. Durch den
Einsatz geeigneter Softwaretools kann
der zeitliche Aufwand stark verringert
werden und das eingangs benétigte Me-
thodenwissen wird durch die Tools be-
reitgestellt. Die GOA-WorkBench® unter-
stlitzt dabei die komplette Assessment-
Phase bis hin zur unternehmensweit ab-
gestimmten Priorisierung und Voraus-
wahl der Verbesserungsprojekte bis hin
zum Projektauftrag.

Das MITO-Methoden-Tool bietet ergin-
zend hierzu eine Abgrenzung zwischen
den echten, d.h. elementaren Manage-
ment-, QM-, KVP- und Kreativititsmetho-
den, von den hiufig in der Literatur eben-
so bezeichneten Methodenhilfsmitteln
und Vorgehensweisen, die aber fir die
Zielerreichung diese elementaren Metho-
den bendtigen. Gute Beispiele fiir die an-
gesprochenen Vorgehensweisen sind
EFQOM-, SWOT-, Lean- oder KVP-Konzepte,
die aber flir die Umsetzung keine eigenen
Methoden vorweisen koénnen. Mit der
Kombination der beiden Methoden-Bau-
kdsten wird es moglich, dass sich die An-
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wender ,allein® auf die Losung von Prob-
lemstellungen konzentrieren kiinnen, die
sich ansonsten haufig nur im Team via
Workshops und mit hohem Personalauf-
wand abarbeiten lassen. Dies spart Zeit
und Kosten fir das Unternehmen.

[ GOA-WorkBench®

G0A-WorkBench® (GOA = der Group Opinion
Analyser) ist eine Toolbox fiir Organisatoren,
Unternehmer und Unternehmenshberater, die
sich mit umfrage- und assessmentgestiitzten
Managementtechniken beschéftigen. Hierzu ge-
horen Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheits-
analysen, wie sie nach 1S09000, Q59000 oder
VDA é.x gefordert werden genauso, wie die auf-
windigen Erhebungen, Selbstbewertungen und
Benchmarks, die zum Beispiel die Grundlage
fiir den deutschen Ludwig-Erhard-Preis, den
Austrian Quality Award oder den Schweizer
ESPRIX bilden. Dabei ist das auf dem EFOM
Excellence Modell aufbauende GOA-Modul voll
modellkonform und wurde von der EFOM als
bisher einziges Softwaretool international und
in allen Modellsprachen lizensiert.

GOA-WorkBench® erlaubt, Kosten und Auf-
wand fiir die Einfiihrung und die laufenden Er-
hebungen des EFQM Modells erheblich zu sen-
ken und so dieses Verfahren einer breiteren Ba-
sis zugénglich zu machen. Die GOA-Work-
Bench® ist momentan als MS-Windows-Losung
und als webhasierte Software-as-a-Service-
Lisung verfiighar. Weitere Details finden Sie
auf www.iblk.eu

I MITO®

Das MITO Tool beinhaltet Methoden zur Analy-
se, Diagnose, Therapie und Evaluierung auf Ba-
sis einer groBen Anzahl von elementaren Portfo-
lio-, Relations-, Zuordnungs-und Bewertungsma-
trizen. Mit den Matrizen wird durchgédngig eine

KVP-METHODEN

zweidimensicnale Betrachtung von Kriterien
und Bewertungskriterien realisiert {z.B. Hand-
fungsbedart, Ziele, MaBnahmen, Checklisten).

Die Analyse identifiziert weiter zu betrachten-
de Kriterien: Zuordnungsmatrizen kénnen in-
nerhalb einer Kaskade verwendet werden. Eine
grafische Ergebnisdarstellung erfolgt durch un-
terschiedliche Diagrammarten. Mit den Bewer-
tungsmatrizen werden Analyse-und Therapie-
kriterien evaluiert. Die Bedienerfiihrung erfolgt
durch eine Meniistruktur mittels Methoden-Na-
vigation. Fiir die Analyse, Diagnose, Therapie
und Evaluierung stellt die PBAKA eine groBe
Zahl von Referenz-Checklisten bereit.

1 Die Autoren dieses Beitrags

Prof. Dr.-Ing. Hartmut Binner verdffentlichte in-
nerhalb der letzten 20 Jahre Beitrége in iiber
500 Zeitschriften und schrieb mehr als 16
Grundlagenwerke zum Thema Organisations-
und Prozessgestaltung sowie Wissensmanage-
ment. Seit 2007 hat Professor Binner das MITO-
Modell als Organisationsentwicklungs-Meta-
Modell entwickelt, das als Ordnungsrahmen die
Umsetzung der Prozessorientierung in den Or-
ganisationen durch die Realisierung des in vie-
len aktuellen Regelwerken geforderten prozes-
sorientierten Ansatzes zusammen mit dem MI-
TO-Methoden-Tool unterstiitzt. Von 1999 bis
2003 war Prof. Dr.-Ing. Binner Priasident REFA
e. V. Seit September 2007 ist Prof. Dr. Hartmut
F. Binner der geschaftsfithrende Vorstandsvor-
sitzende der Gesellschaft fiir Organisation (gfo)
und Vice Chairman des ITA-Verbandes.
Dipl.-Kfm. C-Andreas Dalluege ist Geschiifts-
fiihrer der IBK - Management Solutions GmbH
mit Sitz in Wiesbhaden, die seit vielen Jahren
Softwaretools zur Einfithrung und Unterstiit-
zung des Exzellenzgedankens herstellt und ver-
treibt. Die methodischen Inhalte hierzu entste-
hen in zahlreichen Hochschulkooperationen
und europdischen Forschungsprojekten. Dallue-
ge ist Licensed Advisor & Trainer der EFQM,
seit 2003 als Assessor und Team Leiter im Euro-
pean Excellence Award tatig, sowie Prisident
des European Business Excellence Network e. V.

[ Summary

Management Tools for Sustainable Organiza-
tional Development. To align CIP with the
company strategy performance measurement
systems are needed that combine all relevant
target groups and indicators, including ,soft*
factors. A good entry point for this is the EFOM
Model, combined with classical management &
planning tools. Implementation does not neces-
sarily always require the full toolbox, and in
most cases, a simplified approach is sufficient
to solve the next improvement steps. With GOA
& MITO two such interlocking and easy to use
tools will be presented.

Den Beitrag als PDF finden Sie unter:
www.zwf-online.de
Dokumentennummer: ZW 111545
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