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Übergeordnete Lernziele
Das wichtigste Kapital eines Unternehmens sind heutzutage Daten. Einer der Hauptschwerpunkte in großen Unternehmen ist die Frage, wie man die notwendigen Informationen sammeln und zum direkten Nutzen der Organisation einsetzen kann. Die Wahl der richtigen Indikatoren zur Gewinnung von Erkenntnissen für künftige Prozesse bringt vielen Unternehmen finanzielle und organisatorische Vorteile.
Ihre Reise in die fortgeschrittene Datenanalyse beginnt mit dem Erwerb von Kenntnissen über die wichtigsten Leistungsindikatoren (KPIs = Key Performance Indicators) sowie darüber, wie ein Unternehmen die besten Indikatoren zur Messung auswählen kann, und wie man mit Hilfe dieser KPIs dann das gewünschte Ergebnis erzielt. Verbesserte Geschäftsprozessanalysen und Process-Mining ermöglichen es, komplizierte Geschäftsprozesse zu verstehen, mögliche Engpässe zu finden und Verbesserungen dazu vorzuschlagen.
Nach Auswahl der Metriken lässt sich feststellen, dass ein großer Teil davon in Textform vorliegt. Fachleute identifizieren und analysieren wichtige Informationen in ihrem täglichen Arbeitsprozess. Was aber, wenn die Menge an Informationen immer größer wird und es dadurch unmöglich wird, jede einzelne Information zu prüfen? Durch Erkennen von Themen, Emotionen und mehr sind Maschinen heute nachweislich in der Lage, komplexe Texte zu verarbeiten. Die Kenntnis der richtigen Techniken und Werkzeuge zur Verarbeitung von Textdaten und die automatische Gewinnung von Erkenntnissen daraus ist das beste Kapital, das man in dieser von einem Übermaß an Informationen beherrschten Welt haben kann. Ein Beispiel für diese Datenflut sind Online-Bewertungen und ‑Meinungen, und die Analyse dieser Daten hat Auswirkungen auf Bereiche wie Marketing und E-Commerce.
Am Ende dieses Kurses werden Sie in der Lage sein, Web-Analysetechniken zu verstehen und zu nutzen, und Sie werden einen Überblick über die Techniken und Werkzeuge haben, die bei der Analyse sozialer Medien eingesetzt werden. Schließlich werden die Techniken und Methoden für Experimente und Tests Ihnen das erforderliche Wissen liefern, um die neuesten Ansätze im Online-Geschäft und ‑Marketing zu nutzen.
Lektion 1 – Analyse der Unternehmensleistung

Lernziele

Nach Abschluss dieser Lektion werden Sie in der Lage sein,

… den Begriff KPI zu definieren.
… den KPI-Entwurfsprozess zu bestimmen.
… die gängigsten Leistungsindikatoren für Unternehmen zu interpretieren.
… das Process-Mining in Unternehmen zu bewerten.
… die Schritte von Ereignisprotokollen zu Prozessmodellen aufzuschlüsseln.


1. Analyse der Unternehmensleistung
Aus der Praxis
Toyota ist ein japanischer Automobilhersteller. Das Unternehmen gilt als einer der größten Automobilhersteller der Welt (List of manufacturers by motor vehicle production, 2021) und auch eines der umsatzstärksten Unternehmen der Welt (Fortune, 2021). Schon seit seiner Gründung im Jahr 1937 engagiert sich Toyota für nachhaltige Entwicklung. Es gilt als führend bei den Produktionsprozessen und versorgt die Gesellschaft mit innovativen und qualitativ hochwertigen Gütern und Dienstleistungen (Toyota Motor Corporation., o. D.). Das Unternehmen glaubt an den „Toyota Way“, ein kohärentes Wertesystem, das auf zwei Säulen beruht: kontinuierliche Verbesserung und Respekt für die Menschen (Toyota Industries Corporation, o. D.-a).	Comment by .: Im Original ist hier nach Corporation auch ein Punkt. Bitte einmal überprüfen, ob der Punkt notwendig ist.
Toyota misst seine Leistung anhand von Leistungsindikatoren und hat sie mit drei Säulen verknüpft: soziale Leistung, Umweltleistung und wirtschaftliche Leistung (Toyota Motor Corporation., o. D.). Nach vier Jahren weltweiter wirtschaftlicher Rezession hat Toyotas Finanzabschluss für das Geschäftsjahr 2012 die Manager:innen erfolgreich dazu motiviert, ihren KPIs durch die Verpflichtung zu kurz- und langfristigen Zielen mehr Aufmerksamkeit und Eigenverantwortung zu schenken. Das Unternehmen hat seine KPI-Nutzung gestrafft und ihre Anzahl von 111 auf unter 30 verringert, was zu weniger, aber stärkeren Indikatoren führte. Ein zentrales Element der Unternehmenskultur von Toyota ist nach wie vor der Einsatz von erfahrenen und qualifizierten Mitarbeitenden mit dem Ziel, den Kund:innen Spitzenqualität und Kaizen (kontinuierliche Verbesserung) zu bieten (Toyota Industries Corporation, o. D.-a; Toyota Industries Corporation, o. D.-b).
Die KPIs zur sozialen Leistung umfassen Indikatoren wie die Verletzungshäufigkeit (also die Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeiter), den Frauenanteil an der Gesamtbelegschaft (als Teil der Bemühungen um Gleichstellung und Nichtdiskriminierung), die Schulungstage der Mitarbeiter und die finanziellen Beiträge zu wohltätigen Zwecken. Die Umwelt-KPIs messen, wie gut es einem Unternehmen gelingt, seine Auswirkungen auf die Umwelt zu minimieren. Dazu gehören CO2-Emissionen, Ressourceneffizienz (z. B. Wasserverbrauch), die Menge an Abfall, der auf Deponien entsorgt wird (mit dem Ziel Null), Energieverbrauch und andere Indikatoren. (Toyota Industries Corporation, o. D.-a; Toyota Industries Corporation, o. D.-b).
[bookmark: _Toc221687482]1.1 Überlegungen zum KPI-Entwurf
Leistungsindikatoren (Key Performance Indicators, KPIs) sind ein überaus leistungsfähiges Werkzeug, um zu verstehen, ob ein Unternehmen den richtigen Ansatz für die Erreichung seiner wichtigsten strategischen Ziele verfolgt oder nicht. Ein KPI ist ein quantifizierbares Maß, das dazu dient, den Erfolg eines Mitarbeiters, einer Organisation oder einer Aktivität im Hinblick auf die Erreichung von Leistungszielen zu bewerten (Oxford University Press, o. D.). Die Auswahl der richtigen Indikatoren aus den branchenweit anerkannten KPIs ist recht schwierig, so dass KPI-Implementierungsprojekte bei vielen Unternehmen misslingen.
Vor der Entwicklung einer Entwurfsstrategie für KPIs müssen zuerst die Strategie und die wichtigsten Ziele des Unternehmens betrachtet und verstanden werden. Viel zu oft definieren Unternehmen eine große Anzahl an Leistungsindikatoren, die zwar leicht messbar sind, aber eine geringe Aussagekraft haben und sich manchmal sogar als wertlos erweisen. Es ist wichtig zu beachten, dass jeder KPI-Entwicklungsprozess einzigartig ist und auf die spezifische Situation des Unternehmens und das allgemeine Branchenumfeld zugeschnitten sein muss.
Eine Methode zur Bewertung der relevanten KPIs funktioniert mit den SMART-Kriterien (SMART = specific, measurable, attainable, relevant, time-bound, also etwa: spezifisch, messbar, erreichbar, relevant, termingebunden). Der Ansatz mit SMART-Kriterien wird gemeinhin Peter Druckers Buch The Practice of Management (Drucker, 1954) zugeschrieben, wobei die erste bekannte Nutzung aus dem Jahr 1981 (Doran, 1981) stammt. Vor der Aufnahme eines Indikators in den KPI-Entwurfsprozess sollte eine Organisation die richtigen Fragen stellen, wie zum Beispiel die folgenden:
· Ist das Ziel der Verwendung dieses Leistungsindikators spezifisch genug?
· Lassen sich die mit Hilfe der KPIs erzielten Fortschritte kontinuierlich messen?
· Ist das Ziel in Anbetracht des erforderlichen Personals, der finanziellen Faktoren und anderer Randbedingungen erreichbar?
· Passt dieser Indikator zu den strategischen Zielen der Organisation? Ist er für den Schwerpunkt der Organisation relevant?
· Welchen Zeitrahmen gibt es? Was wird in einem Tag, einer Woche oder einem Monat passieren?
Arten von Leistungsmessung
Manager:innen in kleinen und großen Organisationen nehmen eine große Anzahl von Messgrößen in ein sogenanntes Balanced Scoreboard (auf Deutsch etwa: ausgewogener Berichtsbogen) auf. Das 1992 entwickelte Balanced Scoreboard gilt als Grundlage für das strategische Management einer Organisation (Kaplan & Norton, 1996). Es basiert auf den vier Perspektiven Finanzen, Kunden, interne Prozesse und Lernen, welche die Grundlage der meisten modernen Managementstrategien bilden. Manchen Unternehmen entstehen erhebliche Kosten, weil sie versuchen, alles in ihr Scoreboard zu integrieren, ohne jedoch aussagekräftige Erkenntnisse zu erzielen. Ein solcher Ansatz kann schnell unübersichtlich werden und zu Desorganisation führen. Laut Parmenter (2019) ist es falsch, alle erdenklichen Messgrößen als KPIs zu betrachten. Für einen besseren Umsetzungsprozess ist es wichtig, alle Messgrößen in die beiden Hauptgruppen Ergebnisindikatoren (RI = Result Indicators) und Leistungsindikatoren (Performande Indicators) einzuteilen. Die Bedeutung bestimmter Maßnahmen kann durch Hinzufügen des Worts „Key“ (deutsch: Schlüssel) unterstrichen werden.Ergebnisindikatoren
Eine Metrik, die das Ergebnis einer abgeschlossenen Aufgabe anzeigt.

Ergebnisindikatoren geben Auskunft über das Endergebnis der Aufgabe, die von verschiedenen Teams in der Organisation durchgeführt wurde. Sie helfen jedoch nicht bei der Behebung festgestellter Probleme. Es ist unmöglich, den Anteil jedes einzelnen Teams an der Problemlösung zu überprüfen, wenn nur die endgültigen Metriken betrachtet werden.
Durch Ergebnisindikatoren lassen sich die Fortschritte einer Organisation nach einem Monat oder Jahr sehr gut verstehen. Da diese Maßnahmen auf monatlicher oder jährlicher Basis durchgeführt werden, ermöglichen sie keine Verbesserung der Arbeitsabläufe und der Endergebnisse. Es ist wichtig zu erwähnen, dass Ergebnisindikatoren nur über Geschehnisse in der Vergangenheit Auskunft geben – sie helfen jedoch nicht beim Verständnis der aktuellen oder zukünftigen Situation.
Zu den wichtigsten Ergebnisindikatoren sowohl für den privaten Sektor als auch für staatliche oder gemeinnützige Organisationen gehören der Reingewinn, die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, der Umsatzanteil und die Dienstleistungsverfügbarkeit.Leistungsindikatoren
Eine Metrik, welche die Leistungserbringung (Output) einer bestimmten Gruppe oder eines Teams direkt misst.

Andererseits bieten Leistungsindikatoren eine bessere Möglichkeit zur Messung der Arbeit der einzelnen Teams. Diese Indikatoren sind direkt mit der Arbeit eines bestimmten Teams verbunden. Dadurch lässt sich der Erfolg bzw. Misserfolg im Hinblick auf die gemessene Kennzahl leichter mit der Arbeit eines bestimmten Teams verknüpfen.
Die wichtigsten Merkmale von KPIs sind die folgenden (Parmenter, 2019):
· Nicht-finanziell. Eine finanzielle Kennzahl gilt in erster Linie als Indikator für das Ergebnis.
· Häufige Messungen. Damit ein KPI nützliches Feedback liefern kann, muss er häufig gemessen werden (stündlich, täglich oder wöchentlich), um so Verbesserungen zu ermöglichen.
· Einfach zu verstehen. Der gewählte KPI sollte für alle Mitarbeitenden des Unternehmens leicht verständlich sein.
· Ausschließlich mit der Arbeit eines Teams verbunden. Es bewährt sich, einen KPI mit einem bestimmten Team in der Organisation bzw. ein beginnendes Problem direkt mit einem Team zu verknüpfen.
· Beitrag zur Erreichung des strategischen Ziels der Organisation. KPIs bilden die Grundlage der Strategie zur Sicherstellung, dass die Ziele der Organisation erreicht werden.
· Nur kleinere negative Aspekte. Vor der Nutzung eines KPIs muss er getestet werden, damit mögliche negative Folgen festgestellt werden können. Die Bedeutung und Schwere der möglichen Folgen müssen bewertet werden.
Zu den wichtigsten Leistungsindikatoren, sowohl für den privaten Sektor als auch für staatliche oder gemeinnützige Organisationen, gehören die Anzahl der Initiativen, verspätete Projekte, Reaktionszeiten bei auftretenden Problemen, ungelöste Beanstandungen und viele andere messbare Größen.
Unterschiede zwischen KRIs und KPIs
Zum tieferen Verständnis der Begriffe „Key Result Indicators“ und „Key Performance Indicators“ ist es am besten, ihre Hauptmerkmale zu vergleichen. Die folgende Tabelle zeigt die wichtigsten Unterschiede zwischen diesen beiden Arten von Messgrößen.
	Vergleich von KRIs und KPIs 

	Key Result Indicators 
	Key Performance Indicators 

	Finanziell oder nicht-finanziell 
	Nicht-finanziell 

	Monatlich oder jährlich 
	Stündlich, täglich oder wöchentlich 

	Bericht bei Besprechungen zur Darstellung der Fortschritte der Organisation 
	Für das Personal ständig verfügbar 

	Liefern keine Informationen zu möglichen Punkten, die korrigiert werden müssen  
	Probleme aufzeigen, die später von den zuständigen Mitarbeitenden korrigiert werden können 

	Eine Zusammenfassung vieler Aktivitäten 
	Auf eine bestimmte Aktion ausgerichtet 



Quelle: Alba Haveriku, nach Parmenter (2019)

Zur Abrundung des obigen Vergleichs sei gesagt, dass ein finanzieller Indikator oder ein öfters als monatlich gemessener Indikator keinesfalls ein KPI sein kann (Parmenter, 2019). Im Gegensatz zu den Ergebnisindikatoren sind die Leistungsindikatoren (KPIs) nutzlos, wenn sie nicht ständig während eines Tages oder einer Woche gemessen werden. Nur durch eine zeitnahe Messung der KPIs kann ein Unternehmen seinen Gewinn steigern und damit seine Gesamtleistung verbessern.
KPI-Entwurfsprozess
Unternehmen gelingt es oft nicht, aussagekräftige Leistungsindikatoren einzuführen. Dies passiert meistens, wenn ein Unternehmen KPIs auswählt, ohne einen gut durchdachten Plan für ihre Umsetzung zu erstellen. Zunächst ist die perfekte Umgebung für die Entwicklung der KPIs zu schaffen. Jeder KPI muss an die aktuelle Situation und die Ziele des Unternehmens angepasst werden.
Im Folgenden sind die wichtigsten zu untersuchenden Fragen aufgelistet, die vor der Aufnahme eines Indikators gestellt werden sollten:
· Welches Ergebnis ist bei der Nutzung dieses KPIs erwünscht?
· Welche Auswirkung hat die Nutzung dieses KPIs auf das Unternehmen?
· Welche(r) Mitarbeitende oder welches Team ist für dieses Ergebnis verantwortlich?
· Wie häufig sollen die Fortschritte gemessen werden?
· Wie kann der KPI abgeändert werden, falls das Ergebnis nicht zu den strategischen Zielen der Organisation beiträgt?
Die mit der Implementierung von KPIs verbundenen Schwierigkeiten sind hinlänglich bekannt. Deshalb wurden Verfahren für die Praxis entwickelt, damit Organisationen und Mitarbeitende KPIs und ihre Implementierung besser verstehen können. Das erste Handbuch wurde von AusIndustry (einer australischen staatlichen Behörde) und Baker im Jahr 1996 entwickelt (AusIndustry & Baker, 1999). In diesem Handbuch wurden 12 wichtige Schritte vorgeschlagen, die während des KPI-Entwurfsprozesses unternommen werden müssen. Die Ratschläge unterscheiden sich jedoch etwas. Parmenter (2019) beispielsweise gibt einen dreistufigen Prozess an, der zwar alle 12 Schritte umfasst, aber benutzerfreundlicher und einfacher umzusetzen ist.
Die drei Stufen sind wie folgt beschrieben (Parmenter, 2019):
1. Das Unternehmen sollte sich voll und ganz für die Einführung von KPIs einsetzen und dafür ein internes KPI-Team einrichten. Das KPI-Team sollte sich aus hochqualifizierten Personen zusammensetzen, die mit den strategischen Zielen des Unternehmens bestens vertraut sind.
2. Die entscheidenden Erfolgsfaktoren des Unternehmens müssen festgelegt werden.
3. Die richtigen Maßnahmen, die sich auf die Leistung der Organisation auswirken, müssen gewählt werden.
Die wichtigsten Überlegungen zu diesem dreistufigen Prozess sind die folgenden:
· Zusammenarbeit mit der Belegschaft und betroffenen Drittparteien. Ein KPI ist nutzlos, wenn er nicht auf die richtige Weise kommuniziert wird. Bei der Auswahl eines KPIs sollte die Unternehmensleitung sicherstellen, dass alle Beteiligten und Verantwortlichen wissen, was sie messen müssen und welche Vorteile sich aus dieser Messung ergeben werden. Die Kommunikation und Diskussion der zu messenden Schlüsselkennzahlen hilft den Mitarbeitenden, die Ziele des Unternehmens besser zu verstehen. Vielleicht kommen die Mitarbeitenden sogar selbst auf gute neue Ideen.
· Befähigung der Belegschaft und Delegation der Entscheidungsbefugnisse an das zuständige Team. Die Mitarbeitenden der Organisation, deren Arbeit unmittelbar mit den gemessenen KPIs zu tun hat, sollten aufgrund ihrer Beobachtungen sofort Änderungen und Verbesserungen vornehmen können. Dies führt zu einer stärkeren Befähigung der Mitarbeitenden und einem besseren Problemmanagement.
· Messung und Kommunikation der wichtigsten Leistungsindikatoren. Jede Messung sollte ernst genommen und mit einem entscheidenden Erfolgsfaktor verknüpft werden. Alle berichteten Faktoren sollten zeitnah weiterverfolgt werden. Die Berichte sollten prägnant sein und sich auf Leistungsänderungen konzentrieren. Unnötige Berichtsprozesse sollten abgeschafft oder abgeändert werden, damit keine Zeit mit der Erstellung von Berichten verschwendet wird, die später nicht gelesen werden.
· Verknüpfung der KPIs mit den entscheidenden Erfolgsfaktoren des Unternehmens. Der eigentliche Zweck für den Einsatz von Leistungsmessungen ist, dass sich alle Mitarbeitenden voll und ganz auf die entscheidenden Faktoren für das Unternehmen konzentrieren können. Die Mitarbeitenden können anhand der relevanten KPIs und Erfolgsfaktoren sicherstellen, dass sie die erwarteten Leistungen erbringen.
· Keine unproduktiven Prozesse beibehalten. Das Ignorieren oder Aufgeben einiger Prozesse kann als Zeichen guten Managements angesehen werden (Drucker, 1954). Der Verzicht auf einen Prozess, der keinen greifbaren Nutzen mehr bringt, setzt Zeit für wichtigere Indikatoren frei. Berichte und Besprechungen, die nicht zu konstruktivem Feedback führen, können verringert oder gestrichen werden, wenn sie nicht zur Erreichung der strategischen Ziele der Organisation beitragen.
· Aufbau eines internen KPI-Teams. Wenn ein Unternehmen seine KPIs zur täglichen Leistungsmessung einsetzt, muss es ein KPI-Entwicklungsteam aufbauen. Dieses Team sollte sich aus internen Mitarbeitenden zusammensetzen, die mit den Stärken und Schwächen des Unternehmens vertraut sind. Die Mitglieder dieses Teams und das Managementteam sollten bei der Festlegung der strategischen Ausrichtung des Unternehmens eng zusammenarbeiten. Dean Spitzer schlägt die Schaffung einer neuen Stelle als „Chief Measurement Officer“ (etwa: Leiter des innerbetrieblichen Messwesens) vor, der für die Umsetzung der KPIs verantwortlich ist (Spitzer, 2007). In einer großen Organisation sollte diese Person Vollzeit an dem KPI-Projekt arbeiten, und in kleineren Organisationen sollte diese Person den größten Teil ihrer Arbeitszeit den KPIs widmen. Nach der Theorie „Niemals einer neuen Person eine neue Aufgabe geben“ (Drucker, 1954) sollte der Leiter des KPI-Teams gut angesehen, multifunktional und kooperativ sein.
· Sicherstellen, dass jeder in der Organisation die gewählten KPIs vollständig versteht. Jeder ausgewählte KPI sollte von den Mitarbeitenden aller Ebenen klar verstanden werden. Die Mitarbeitenden des Unternehmens sollten entsprechend geschult werden, damit sie verstehen, was ein KPI ist und wie er die Gesamtleistung des Unternehmens beeinflussen wird.
Zusätzlich zu den bisher beschriebenen Gedanken sind die der Organisation zur Verfügung stehenden Daten ein weiterer wichtiger Aspekt. Sobald das Managementteam die zu stellenden Fragen entwickelt hat, muss es die notwendigen Daten für die gesuchten Antworten identifizieren. Die Lücke zwischen den tatsächlichen Informationen in den vorhandenen Systemen des Unternehmens und den darüber hinaus zu sammelnden Daten muss unbedingt sauber bewertet werden. Große und mittlere Unternehmen sammeln in der Regel bereits alle Arten von Informationen, die direkt für KPIs genutzt werden können. Sie müssen nur herausfinden, was genau vorhanden ist und wie sie es nutzen können.
Fragen zur Selbstkontrolle
1. Bitte nennen Sie die drei Hauptstufen des KPI-Entwurfsprozesses.
Aufbau eines internen KPI-Teams.
Bestimmung der entscheidenden Erfolgsfaktoren des Unternehmens.
Auswahl der richtigen zu messenden Indikatoren.
2. Bitte kreuzen Sie die richtigen Aussagen an.
· Der Reingewinn ist ein möglicher wichtiger Ergebnisindikator (KRI) für ein Unternehmen.
· Leistungsindikatoren (KPIs) können finanzieller Natur sein.
· Es ist am besten, einen KPI auf jährlicher Basis zu messen.
3. Bitte bewerten Sie den folgenden Satz als wahr oder falsch.
Um den KPI-Entwurfsprozess besser steuern zu können, sollte ein KPI-Team aus Personen gebildet werden, die derzeit nicht im Unternehmen arbeiten. Richtig/Falsch
1.2 Gängige Leistungsindikatoren für Unternehmen

	
	
	



