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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Kennzahlen und Kennzahlensysteme sind ein essenzielles und vielfiltiges Instrumentarium,
mit dessen Hilfe sich die unterschiedlichsten Prozesse und Sachverhalte quantitativ abbilden
lassen, um so steuer- und kontrollierbar zu werden. Die Ferrostaal AG, ein renommierter
Anbieter von Industriedienstleistungen im GroBanlagenbau mit umfangreichen Erfahrungen
im Projektmanagement als EPC-Contractor, beschiftigt sich im Rahmen seiner
Qualitatsoffensive ,,Operational Excellence® mit dem Aufbau eines Kennzahlensystems zur
Quantifizierung der eigenen Prozessqualitit. Ziel ist es, diese mit Hilfe der Effizienz und
Effektivitdt in der Entwicklung und Durchfiihrung der Projekte abbilden und messen zu
konnen. Mittels einer Betrachtung der erhobenen Werte ldsst sich unter anderem auch die
Entwicklung der jeweiligen Prozesse analysieren, was wiederum die Grundlage fiir einen

kontinuierlichen Verbesserungsprozess darstellt.'

Der GroBlanlagenbau zeichnet sich im Besonderen durch die kundenspezifische
Auftragsfertigung, die ausgeprégte Internationalitdt und Risikoanfilligkeit der Projekte sowie
die Hochwertigkeit der FEinzelauftrige aus. Ein weiteres markantes Merkmal des
GroBanlagenbaus ist die besonders hohe technische, wirtschaftliche und planerische
Komplexitit der Projekte, von ihrer Entwicklung bis hin zur Abwicklung. Dabei wird die
Quantifizierung des Gesamtprozesses der Projektentwicklung und -durchfiihrung durch
verschiedene Faktoren erschwert, zu denen neben der geringen Anzahl der durchgefiihrten
Projekte auch die ausgeprigte Heterogenitit der verschieden Projektresultate und der

Langzeitcharakter der Projekte zu zihlen ist.”

Einzelne Teilprozesse und -bereiche der Ferrostaal AG nutzen bereits spezifische Kennzahlen,
um ihre Prozessqualitdt und deren Entwicklung betrachten zu konnen. Diese Kennzahlen sind
aufgrund der Vernachldssigung der Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen
Teilprozessen nur beschriankt fiir die Betrachtung und Bewertung des Gesamtprozesses
nutzbar. Dem entspricht, dass die Auswahl der Kennzahlen prinzipiell durch die
unterschiedlichen und spezifischen Anforderungen der jeweiligen Verwendung gepréagt wird.
Dabei unterliegen die verschiedenen Kennzahlen und Kennzahlensysteme einem
grundlegenden Zielkonflikt, der sich aus einer angestrebten grof3tmoglichen Flexibilitdt und

einem groBtmoglichen Geltungsbereich und andererseits einer individuellen Konkretisierung

"' Vgl. Abbildung 7, S. 23.
2 Vgl. Miiller (2008), S. 55f.



ergibt, die darauf zielt, moglichst spezifische Riickschliisse aus der Performance der
Projektentwicklung und -durchfiihrung auf die Entwicklung der Projektqualitit ziehen zu
kénnen.” Daneben bestehen weitere duBere Anforderungen an die Auswahl der Kennzahlen
wie z.B. die Wirtschaftlichkeit ihrer Erhebung, ihre Aktualitdt, ihre Resistenz gegeniiber
externen Einfliissen sowie ihre Eindeutigkeit und Verstindlichkeit.* Neben den theoretischen
Hiirden sind bei der Entwicklung eines Kennzahlensystems auch die Hiirden in der operativen
Umsetzung zu beriicksichtigen. Diese konnen unter anderem durch die Beharrlichkeit oder
iiber die jahrelang eingeschliffenen Routinen der Mitarbeiter entstehen und kritische Barrieren

fiir die erfolgreiche Implementierung des Kennzahlensystems darstellen.

Géngige und allgemeingiiltige Kennzahlensysteme die sich zur Quantifizierung des Prozesses
der Projektabwicklung im Groflanlagenbau eignen, sind in der vorliegenden Literatur nicht
vertreten. Als Beispiel ermoglicht das an das EFQM-Modell angelehnte und im
Projektmanagement weit verbreitete Project-Excellence-Modell® unter Verwendung
quantitativer und qualitativer Kennzahlen eine Bewertung der vorhandenen Strukturen und
Instrumentarien. Dieser einheitliche Bewertungsprozess ermdoglicht sowohl ein internes als
auch ein externes Benchmarking. Eine Prozessbetrachtung hinsichtlich Effizienz und

Effektivitit wird im Rahmen dieses Modells jedoch vernachlissigt.

1.2. Zielsetzung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, ein Kennzahlensystem zu entwickeln, das die
Effizienz und Effektivitdt der Projektabwicklung quantitativ abbilden kann, um mittels dieser
Kennzahlen die Prozessqualitit und ihre Entwicklung mess- und steuerbar zu machen, getreu

dem Motto: “You can’t manage what you can’t measure.”’

Sowohl Effizienz als auch Effektivitdt werden im Rahmen dieser Arbeit als Indikatoren der
erbrachten Leistung /Performance der Projektabwicklung betrachtet. Uber diese sollen
Riickschliisse auf die Qualitdt des Gesamtprozesses und die entsprechende Entwicklung
ermoglicht werden. Langfristig zielt das Kennzahlensystem darauf ab, als Indikator die
Entwicklung der Prozessqualitit abzubilden und den Verbesserungsprozess mess- und somit
steuerbar zumachen. Dabei wird das Kennzahlensystem nicht die einzelnen Projekte

betrachten, sondern eine periodenbezogene Betrachtung vornehmen. Diese pauschale

® Vgl. George (1998), S. 55ff.

*Vgl. DEPM (2005), S. 10.

° Vgl. GPM (2009), S. 61f.

® Vgl. Ottmann & Schelle (2008), S. 40ff und GPM (2009), S. 73f.

7 Zitat - alte Managementweisheit u.a. in Deming (1986), Crosby (1979).
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Betrachtung der Perioden ermoglicht die Bewertung der Prozessqualitit tiber die
unterschiedlichsten Projekte hinweg und somit auch einen Vergleich mit vorangegangenen
Perioden, der sich zwischen den verschiedenen Projekten weitaus komplexer gestaltet. Das
Kennzahlensystem bildet durch die Quantifizierung des Prozessergebnisses die Basis fiir

spezifische MaBBnahmen zur Prozessoptimierung.

Die Anforderungen an das Kennzahlensystem sind sehr vielseitig. Zum einen sollte ein
solches Kennzahlensystem robust gegeniiber Manipulation und Einfliissen von auf3en sein, die
verwendeten Kennzahlen sollten hinsichtlich ihrer Definition und Abgrenzung transparent
und eindeutig sein. Zum anderen miissen die ausgewerteten Messwerte hinsichtlich der
betrachteten Periode eine angemessene Aktualitidt aufweisen, sie sollten verstdndlich und
unter einem vertretbaren Aufwand zu erheben und zu messen sein. Die Nutzung bereits
vorhandener Kennzahlen verringert den Aufwand fiir die Definition, die Abgrenzung sowie
die Erhebung und ermoglicht es zugleich voriibergehende Widerstinde auf Seiten der

betroffenen Mitarbeiter zu umgehen bzw. zu mindern.

1.3. Vorgehensweise

Nach einer umfassenden Erlduterung der wichtigsten Begriffe und ausfiihrlichen
Beschreibung der Prozesse und der hier relevanten Problemstellung der Ferrostaal AG im
ersten Teil der Arbeit (Kapitel 2 und 3) beschiftigt sich der anschlieBende zweite Teil
(Kapitel 4) ausfiihrlich mit den Grundlagen zum Thema Kennzahlen und Kennzahlensysteme.
In diesem Zusammenhang wird neben den Charakteristika und der Systematisierung auch die
Vergleichbarkeit von Kennzahlen und Kennzahlensystem behandelt. Im Anschluss an die
Beschreibung der Eigenschaften werden einige spezifische Kennzahlensysteme aufgezeigt

und deren Eignung fiir die Problemstellung kurz diskutiert.

Im dritten Teil der Arbeit (Kapitel 5) wird ein spezifisches Kennzahlensystem fiir die
Bewertung der Prozessqualitdt der Ferrostaal AG entwickelt. Als Grundlage fiir die
Entwicklung des Kennzahlensystems wird mittels einer umfassenden Literaturrecherche und
spezifischen Kriterien eine erste Grobauswahl vorgenommen. Die Literaturrecherche
konzentriert sich unter anderem auf Kennzahlen und Kennzahlensysteme im
Projektmanagement und in der Bauindustrie, da bis dato kaum spezifische Kennzahlen fiir
den GroBanlagenbau vorliegen. Im néchsten Schritt werden Kriterien fiir die Anforderungen
an die Kennzahlen im Groflanlagenbau entwickelt und mittels dieser Kriterien aus den

Kennzahlen der Grobauswahl verschiedene fiir eine Vorauswahl selektiert. In die finale



Auswahl der Kennzahlen werden verschiedene Fiithrungskriafte und Mitarbeiter mit
entscheidenden  Erfahrungen in spezifischen Schliisselpositionen (Terminplanung,
Projektcontrolling, QA/QC etc.) in Form von Befragungen und Interviews mit einbezogen.
Dabei bewerten sie die Kennzahlen der Vorauswahl hinsichtlich ihrer tatsdchlichen
Aussagekraft und Erfassbarkeit. Die Mitarbeiterinterviews erfassen auf diesem Weg die
Erfahrungen in der Praxis und schaffen eine Identifikation mit dem System. Im
abschlieBenden vierten Teil der Arbeit (Kapitel 6 und 7) werden die ausgewéhlten
Kennzahlen sowie ihre jeweiligen Stirken und Schwichen ausfithrlich diskutiert. Im

Anschluss wird ein Fazit iiber die Arbeit gezogen und ein Ausblick auf das zukiinftige

Vorgehen gegeben.
Kapitel 2.- 2.4.2. Kapitel 5
Begriffsklirung Ermittlung eines Kennzahlensystems
(Definitionen,
Abgrenzung, 51.1 512
ESScnishsitn) / Kriterien Kennzahlen
Literatur Literatur
Kapitel 3.- 3.5 l\/l l\/l
Ferrostaal AG 513 521
B(ISt Z(ius’;?p;i, Grobauswahl Kennzahlen Spezifische
esonder ..el en, (ca. 80 Kennzahlen) Anforderungen
Problemklédrung) Ferrostaal
i I/_ < 5>
5.3.1
Kapitel 4. 5.2.2 Interview
Grundlagen Vorauswahl (ca. 20 Kennzahlen) &Umfrage
Kennzahlen und ~
Kennzahlensystem ~
(Arten, /
Merkmale,Charakter- 5.3.2
istika, Anforderungen) Ergebnis Endauswahl
~_"
6.1.
Kritische Betrachtung der Kennzahlen

Abbildung 1: Vorgehen in Ermittlung des Kennzahlensystems



