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1 EinflUhrung

1.1 Motivation

Innerhalb des After Sales Bereichs der Automobilindustrie nimmt das
Geschaftsfeld Garantie und Kulanz (GuK) einen wichtigen Stellenwert ein. Dieser
ist jedoch in vielen Fallen nicht unmittelbar ersichtlich, da die Leistungserbringung
aufgrund ihres Dienstleistungs- bzw. Servicecharakters oftmals materiell weder
unmittelbar greifbar noch sichtbar ist (vgl. 3.1.3). Zudem wird die Dienstleistung in
diesem Zusammenhang als subjektive Vertrauensleistung aufgefasst.® Vor dem
Hintergrund der hohen Wertstellung bzw. des nicht unerheblich hohen Kaufrisikos
der Produkte stellen die GuK-Zusagen des Herstellers einen wichtigen Bestandteil
der Vertrauensbildung des Kunden dar.? Weiter kann bei fortschreitender
technologischer Angleichung der Produktsubstanz unterschiedlicher
Fahrzeugtypen und Hersteller eine kundenorientierte Ausgestaltung des besagten
Geschaftsfelds einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil bedeuten. Dieser Vortell
kann sich Uber die eigentlichen Produkteigenschaften hinaus, hinsichtlich einer
besonderen Dienstleistungserbringung und damit einhergehenden
Dienstleistungsqualitat (vgl. 3.1.3.1) innerhalb des Wettbewerbsumfelds
ausdrucken. Hieraus ergeben sich nicht zuletzt bedeutsame Potenziale in Bezug
auf Kundenzufriedenheit und eine nachhaltige Kundenbindung, welche eine
Erreichung der 6konomischen Unternehmensziele erst ermdglichen. Kunden- bzw.
Serviceorientierung stehen hierbei im Mittelpunkt einer marktorientierten
Unternehmensfilhrung.® Die Tatsache, dass der Kunde hinsichtlich der
Berthrungspunkte zum Hersteller mehr als 90 Prozent der Zeit wahrend des
Produktlebenszyklus im Kontakt mit dem After Sales steht, verdeutlicht die
Relevanz der Qualitatsabsicherung des Servicesektors von

Automobilunternehmen.*

Die grol3e Herausforderung, welche mit der Sicherstellung der Einhaltung aller
herstellerseitigen Prozessvorgaben und Regeln zur globalen Umsetzung der GuK-

Vgl. Brachat, H. (2005), S. 194.

Vgl. Diez, W. (2006), S. 174.

Vgl. Bruhn, M.; Stauss, B. (2010), S. 5.
Vgl. Binner, H. F. (2002), S. 115.

A W N P
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Strategie einhergeht, liegt in der Beherrschung der Qualitdt der selbigen
Strategien und Prozesse begrindet. Die weltweite Prasenz in Absatzregionen und
die damit einhergehende Heterogenitat hinsichtlich lokalen Gegebenheiten, wie
z.B. Gesetzgebungen, Vorgaben und Restriktionen, stellen hierbei nur eine
Auswahl an komplexitatssteigernden Faktoren fir die Prozessbeherrschung

hinsichtlich GuK in den jeweiligen Absatzregionen dar.

Die Voraussetzung zur Schaffung eines funktionierenden Qualitdtsmanagements
zur Kontrolle und Steuerung von GuK-Geschéaftsprozessen in der
Automobilindustrie wird mafgeblich durch die Qualitdit der vorhandenen
Prozessinformationen beeinflusst. Liegen diese Informationen entsprechend vor,
werden z.B. Anpassungen innerhalb der Prozesslandschaft, Verbesserungen
lokaler Prozessschwéchen oder die Etablierung von zielfihrenden Mafl3hahmen
erst ermoglicht. Allgemein kénnen sie in zwei Kategorien unterteilt werden. Zum
einen konnen Prozessinformationen indirekt in Form von Berichts- und
Kennzahlensystemen vorliegen. Zum anderen existieren direkte
Prozessinformationen, welche durch Methoden bzw. Ansatze im Prozess selbst
erfasst werden. Die Summe aus indirekten und direkten Prozessinformationen
fuhrt zu einem umfassenden Prozessverstandnis, das die Voraussetzung einer
effizienten  Geschaftsprozesskontrolle, -steuerung und  fortschreitenden
Prozessverbesserung darstellt. Eine dieser zentralen Methoden zur Erfassung von
direkten Prozessinformationen stellt das Audit von GuK-Prozessen dar. Daher
widmet sich diese Arbeit der Ausgestaltung eines Auditansatzes zur Beherrschung

der Komplexitat von GuK-Prozessen im After Sales der Automobilindustrie.
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1.2 Problemstellung und Zielsetzung

Ein Kernproblem derzeitig angewandter Auditansatze im untersuchten GuK-
Umfeld besteht im Wesentlichen darin, spezifische Abhangigkeiten und
Zusammenhange nicht ausreichend zu bericksichtigen. Dies gilt sowohl fur die
Ausgestaltung des mathematisch-statistischen Kerns zur Ermittlung des
Kostenrisikos, als auch fur die nicht ausreichende Verknupfung der im
Kausalzusammenhang stehenden Komponenten Prozessschwache und
finanzielles Risiko. Ein weiterer Kritikpunkt besteht aus der in der Wirtschaft
allgemein dominierenden Zielsetzung, den Fokus hauptséchlich auf kosten-
induzierende Auditinhalte zu richten. Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass
eine Verbesserung der Kerngeschaftsprozesse einen nachhaltig positiven Effekt
auf die Kostenentwicklung hat. Ein Auditansatz muss demnach aufgrund der
Unterstellung von Wirkzusammenhangen® zwischen Prozessschwachen und
Kostenrisiken eine ausgewogene Bertcksichtigung sowohl der finanziellen als
auch der prozessualen Komponente sicherstellen.

Weiter findet weder eine integrierte Berilicksichtigung noch eine kanalisierte
Ruckkopplung der Auditergebnisse in den entsprechenden Qualitatsregelkreis
statt. Eine Verbesserung bzw. Anpassung des Regelkreises aufgrund der
gewonnenen Prozessinformationen ist demnach weder sichergestellt noch gezielt
maoglich. Nicht zuletzt aufgrund der grof3en Verantwortung des Herstellers, die mit
der Auditdurchfihrung gegentber seiner Vertriebsorganisation einhergeht, gilt es
sich umfassend der Thematik zu widmen. Die Ausprdgungen dieser
Verantwortung kénnen hierbei sowohl ethische Charakterziige (vgl. 3.2.1) bzgl.
des partnerschaftlichen Umgangs als auch unternehmerische Charakterziige
hinsichtlich der globalen Budgetverantwortung fur GuK-Aufwendungen aufweisen.
Fur die korrekte Beurteilung von Fertigungsprozessen im Produktionsbereich stellt
die Verfiigbarkeit geeigneter Priifprozesse die technische Notwendigkeit dar.®

Diese Notwendigkeit kann ebenso auf den Prifprozess des GuK-Audits

Synonym kdnnte man an dieser Stelle auch von einer Korrelationsbeziehung sprechen. Somit
wird unterstellt, dass das Kostenrisiko mit dem Auftreten von Prozessschwachen entsprechend
korreliert. Kurz: Je mehr Prozessschwaéchen, desto wahrscheinlicher bzw. héher ist das
Kostenrisiko.

® vgl. Dietrich, E.; Schulze, A. (2007), S. 1.



1 Einfuhrung 10

Ubertragen werden, da nur ein geeigneter Auditprozess in der Lage ist, die

erwahnten Potenziale zu realisieren.

Da davon auszugehen ist, dass derzeitige meist auf indirekten
Prozessinformationen basierende Kontroll- und Steuerungsansatze aufgrund der
erwahnten Schwachen nicht nachhaltig zum Unternehmenserfolg fuhren,
beschaftigt sich der Kern dieser Arbeit mit der Erarbeitung eines konkreten
Auditansatzes, der als wesentlicher Bestandteil im Regelkreis zur
Prozessbeherrschung von GuK-Prozessen aufzufassen ist.

Der Auditansatz hat die Besonderheit, sich aus zwei Hauptbestandteilen
zusammenzusetzen, welche im GuK-Entstehungsumfeld entscheidend sind. Diese
werden unter Berlcksichtigung der jeweils bestehenden prozessualen und
monetaren’ Zusammenhange in einen Kausalzusammenhang gebracht. Bei den
Hauptbestandteilen handelt es sich einerseits um die prozessual-qualitative
Auditkomponente, andererseits um das aus den qualitativen Prozessschwachen
resultierende finanzielle Risiko in Form der mathematisch-quantitativen
Auditkomponente®.  Die qualitative Analyse des zu Uberprifenden
Geschaftsprozesses, geknupft an die quantitative Uberpriifung der Kostenrisiken,
resultierend aus den Prozessschwachen, liefert individuelle Erkenntnisse. D.h.,
diese Erkenntnisse konnen durch ihren realen Charakter ausschlie3lich im
Rahmen eines vor Ort ausgeibten Audits gesammelt werden. Die im Audit
ermittelten, detaillierten Prozessinformationen erméglichen in einer kontinuierlich
informationsaustauschenden Wechselbeziehung mit den indirekten
Prozessinformationen eine dynamische und bedarfsorientierte Anpassung und
Verbesserung der Kontroll- und Steuerungsregelwerke zur Qualitatssicherung von
GuK-Prozessen. Das bedeutet, dass durch die Auditergebnisse nicht nur eine
Aussage Uber die Prozessqualitat der untersuchten Prozesse getroffen werden

kann, sondern dariber hinaus vorhandene  Uberwachungs- und

" Die Begriffe monetar und finanziell werden im Rahmen dieser Arbeit synonym verwendet.

Im Zusammenhang mit dem Begriff Risiko entstehen hierbei monetére bzw. finanzielle Risiken
sowohl fur den Vertragshandler, als auch fur den Hersteller (vgl. 1).

Der Extrapolationsansatz, der im Rahmen der mathematisch-quantitativen Auditkomponente
(vgl. 6.1) dargestellt wird, basiert auf Erkenntnissen eines gemeinsamen Forschungsprojekts
mit dem Institut fir Wirtschaftstheorie und Statistik des Karlsruher Instituts fiir Technologie
(KIT); ehemals Universitat Karlsruhe (TH).
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Steuerungsfunktionen (z.B. Kennzahlensystem) im gesamten Qualitatsregelkreis
zur Beherrschung von GuK-Prozessen bzgl. ihres Nutzens bzw. ihres Einflusses
hinsichtlich der Prozessbeherrschung kontinuierlich verifiziert aber auch falsifiziert

werden.

1.3 Abgrenzung und Entstehungsumfeld

In dieser Arbeit werden hauptsachlich Methoden und Verfahren aus dem
wissenschaftlichen Qualitats- und Dienstleistungsumfeld thematisiert, welche
aufgrund ihrer Relevanz fir die Messung und Prifung der Qualitdt von GuK-
Prozessen im Automobilsektor in Betracht kommen. Der erarbeitete Auditansatz
verfolgt das Ziel, als potenzielles Vorgehensmodell zur Ausgestaltung von Audits,
einen wichtigen Beitrag zur Standardisierung im besagten Sektor zu leisten. Im
Rahmen der Anwendung dieses allgemeinen Ansatzes ist zu erwdhnen, dass in
Anbetracht des vorliegenden empirischen Sachverhalts entsprechende
Anpassungen vorzunehmen, mathematisch-statistische Zusammenhange zu
berticksichtigen und individuelle Zielsetzungen festzulegen sind. Aufgrund des
spezifischen Entstehungsumfelds behandelt diese Arbeit relevante Inhalte und
Zusammenhange aus Wissenschaft und Forschung. Grundséatzlich besteht die
Zielsetzung dieser Arbeit darin, einen konzeptionellen Rahmen fir die Erarbeitung
von Auditansatzen zu schaffen, welcher dazu anregt, sich mit spezifischen
Zusammenhangen und Abhangigkeiten bei der Ausgestaltung von Auditansatzen

auseinanderzusetzen.

Dieser Ansatz, der sowohl reale Prozessinformationen liefert, als auch im Stande
ist einen Beitrag zur Prozesskontrolle und -steuerung zu leisten, wurde konkret im
After Sales Bereich eines  Automobilherstellers  entwickelt. Dem
Entstehungsumfeld und dem eigenen Anspruch an die praktische Umsetz- und
Anwendbarkeit ist es letztlich zu verdanken, dass durch die Verwendung
mathematisch-statistischer Verfahren unter Bertcksichtigung der sich aus dem
Anwendungsbezug bzw. aus den Erfordernissen der Praxis ergebenden
Rahmenbedingungen und Einschrankungen, ein Ansatz mit signifikantem
Mehrwert geschaffen werden konnte, der dem Bereich der angewandten

Wissenschaften zuzuordnen ist.
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1.4 Gang der Untersuchung

Nach dem einleitenden Kapitel 1 wird in Kapitel 2 das GuK-Entstehungsumfeld
und seine Bedeutung innerhalb der Automobilindustrie dargestellt. Hierbei spielt
die Besonderheit bzgl. der Prozessbeherrschung, resultierend aus dem
komplexen Serviceprozess und seines Dienstleistungscharakters, eine wichtige
Rolle.

Nach der Einfihrung in das Entstehungsumfeld GuK erfolgt im Kapitel 3 die
wissenschaftliche Einordnung und Grundlagenbildung fur die weitere
Vorgehensweise. Neben den Begriffsdefinitionen und der allgemeinen Einordnung
dieser Arbeit innerhalb des Qualitatssektors wird in diesem Kapitel besonders auf

die Methoden und Verfahren der Qualitatsprifung und Messung verwiesen.

In Kapitel 1 erfolgt ein Zwischenfazit zum Stand der Wissenschaft im
Entstehungsumfeld. Dieses Fazit stellt die Grundlage fur die Relevanz der

Auseinandersetzung mit diesem Themengebiet dar.

Kapitel 5 ordnet den Auditprozess in den erarbeiteten Qualitatsregelkreis ein und
beschreibt dessen zentrale Rolle. Diese Rolle wird als Voraussetzung zur
Schaffung des fir die Prozessbeherrschung erforderlichen Prozessverstandnisses

angesehen.

In Kapitel 6 erfolgt die Ableitung eines Auditansatzes. Die Datengrundlage zur
Analyse und anschlieenden mathematisch-statistischen und prozessualen
Ableitung des Auditansatzes stellen Realdaten des GuK-Bereichs eines
Automobilherstellers dar.

Die theoretischen Forschungsergebnisse werden in einer Schlussbetrachtung in
Kapitel 7 innerhalb der Darstellung von Erkenntnissen resultierend aus der
Anwendung des Auditansatzes hinsichtlich seiner Umsetzbarkeit und seines
Nutzens Uberprift und qualitativ verifiziert. Auf Basis dieser empirischen
Erfahrungen werden konkret die praktische Anwendbarkeit und der Nutzen sowohl
des mathematisch-statistischen Kerns als auch der prozessual-qualitativen
Komponente im Rahmen des Qualitatsregelkreises zur Prozesssteuerung
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aufgezeigt. Auf einen Erkenntnisgewinn, der im Rahmen der Anwendung des
Ansatzes resultiert, wird im Besonderen hingewiesen: Es handelt sich hierbei um
die Qualitatsabsicherung der Auditergebnisse, die aufgrund der hohen
Standardisierung im Rahmen des Ansatzes ermdglicht wurde. Diese Erkenntnis
liefert einen entscheidenden Beitrag zur Reduzierung des Mal3es an Subjektivitat
und Steigerung der weltweiten Reproduzierbarkeit und Vergleichbarkeit der
Auditergebnisse, nicht zuletzt vor dem Hintergrund der mit dem Audit

einhergehenden Verantwortung des Herstellers.

Der inhaltliche Teil der Arbeit wird durch die Zusammenfassung und den Ausblick

abgeschlossen.
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2 Garantie- und Kulanzmanagement in
der Automobilindustrie

In diesem Kapitel werden die Grundlagen des GuK-Managements fur die
Automobilindustrie erlautert. Eingangs werden die wesentlichen Begriffe definiert
und voneinander abgegrenzt. Im weiteren Verlauf werden die relevanten
Dimensionen, welche durch GuK-Prozesse unmittelbar beeinflusst werden,

aufgezeigt.

Im zweiten Abschnitt wird auf die Komplexitat, die Herausforderungen und die
Besonderheiten, die mit der Prozessbeherrschung® hinsichtlich GuK einhergehen,

naher eingegangen.

2.1 Grundlagen des Garantie- und
Kulanzmanagements

Im folgenden Abschnitt soll das Handlungsfeld dieser Arbeit beschrieben werden.
Die  Einordnung des GuK-Managements erfolgt hierbei in dem
Unternehmensbereich des After Sales. Entsprechend richtet sich der
Qualitatsaspekt weder auf den Produktentstehungsprozess noch auf die
Produktqualitat der Fahrzeuge selbst. Im Fokus steht vielmehr die
Qualitatsabsicherung bzw. Uberwachung und Steuerung von komplexen Service-
und Dienstleistungsprozessen, zu denen das GuK-Management im Kontext dieser
Arbeit hinzugezahlt wird.

2.1.1 Begriffsdefinitionen und Abgrenzungen

Folgende Begriffsdefinitionen und Abgrenzungen sollen fur den weiteren Gang der
Arbeit ein einheitliches Verstandnis hinsichtlich des GuK-Managements schaffen.
Hierfir werden die Begriffe Garantie, der oftmals falschlich synonym verwendete
Gewahrleistungsbegriff, die Sachmangelhaftung und der Begriff Kulanz im Kontext

der Automobilindustrie in ihren Grundzigen erlautert.

° Im Rahmen dieser Arbeit verbergen sich hinter dem Begriff der Prozessbeherrschung sowohl

die Prozessiberwachung, als auch die daraus resultierend erforderliche Prozesslenkung bzw.
Prozesssteuerung.
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2.1.1.1 Gewahrleistung bzw. Sachmangelhaftung

Hinter Gewahrleistung verbirgt sich die gesetzlich geregelte Zusage eines
Anbieters, dass das gelieferte Produkt zum Zeitpunkt der Ubergabe an den
Kunden frei von Méngeln ist.’® Nach BGB § 434 ist eine Sache bzw. ein Produkt
dann frei von Sachméangeln, wenn sie bzw. es bei der Ubergabe (=
Gefahribergang) die vereinbarte Beschaffenheit hat. Die Haftung dieser
Sachmangel ist im Sachmangelrecht des BGB geregelt und wird als sog.
Sachmangelhaftung bezeichnet.’* Diese umfasst in Deutschland fiir Neuwagen
zwei Jahre sowie ein Jahr fiir Gebrauchtwagen.*® Sowohl begrifflich als auch
inhaltlich entspricht die Gewahrleistungshaftung der Sachméngelhaftung
vollstandig. Deshalb kénnen die Begriffe auch synonym verwendet werden.™® Fur
den Kaufer treten im Falle eines Sachmangels die sog. Gewahrleistungsrechte auf
Nacherfullung (Nachbesserung oder Ersatzlieferung), Rucktritt vom Kaufvertrag
(Wandelung), Kaufpreisminderung sowie ggf. Schadensersatzanspriiche gemal} §
437 BGB in Kraft.** Die Grundlage hierfiir stellt nach § 433 des BGB stets ein
gultiger Kaufvertrag dar.™

2.1.1.2 Garantie

Auf Grundlage eines vertraglich fixierten Versprechens des Anbieters (=
Verkaufer) gegenuber dem Kaufer im Rahmen des Kaufvertrags steht die Garantie
fur die Funktionstichtigkeit und Haltbarkeit des Produktes bezogen auf eine

gewisse Nutzungsphase.®

Im Rahmen des Kaufvertrages handelt es sich bei der Garantie um eine
vertragliche Vereinbarung, in der der Verkaufer oder ein Dritter die Gewahr daftr
Ubernimmt, dass die zu verkaufende Sache zum Zeitpunkt des Gefahriibergangs

eine bestimmte Beschaffenheit aufweist oder fiir eine bestimmte Dauer behalt

19 vgl. Diez, W. (2006), S. 174.
1 vgl. Bundesministerium der Justiz,
URL: http://www.gesetze-im-internet.de/bgbh/__434.html/; 19.07.12, 12:31 MEZ.
2 vgl. Diez, W. (2006), S. 175.
' vgl. Gruber, J. (2006), S. 137.
1 vgl. Schade, F. (2009), S. 118; Bundesministerium der Justiz,
URL: http://www.gesetze-im-internet.de/bgh/__437.html/; 19.07.12, 12:39 MEZ.
> vgl. Gruber, J. (2006), S. 134; Zivilrecht (2010), S. 101.
% vgl. Diez, W. (2006), S. 175.
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(sog. Beschaffenheits- oder Haltbarkeitsgarantie)'’. Der Kaufer hat so die
Mdoglichkeit, innerhalb der vertraglich vereinbarten Garantiefrist Mangel an der
Sache unentgeltlich vom Verkaufer (= Hersteller) beseitigen zu lassen. Der
Hersteller verpflichtet sich in dieser Form freiwillig gegentber dem Kaufer durch
eine vertragliche Garantiezusage, wobei die gesetzlichen
Gewahrleistungsanspriiche des Kunden unangetastet bestehen bleiben.*® Die
Garantie stellt somit einen rechtlich einklagbaren Anspruch seitens des Kunden
dar.*® Ihr wesentliches Ziel besteht in der Minderung des Kaufrisikos und in der
Erhéhung des Vertrauens in die Produktqualitat.?°

Der Begriff der Garantie hat keine exakt feststehende juristische Bedeutung,
sondern hat sich im Laufe des Wirtschafts- und Geschaftslebens entwickelt. Diese
Tatsache fuhrt haufig zu einer Mehrdeutigkeit des Begriffs. Deshalb gilt es fir
jeden einzelnen Fall die Auslegung der jeweiligen Garantieerklarung zu
ermitteln.?* Es ist haufig zu beobachten, dass die Begriffe Gewahrleistung und
Garantie falschlicherweise synonym verwendet werden. Dass eine begriffliche
Austauschbarkeit keinesfalls gegeben ist, verdeutlichen die folgenden Punkte

noch einmal:

e Bei einer Garantievereinbarung handelt es sich um eine freiwillige vertrag-
liche Leistung. Im Gegensatz dazu ist die Gewahrleistung ein Bestandteil
des Schuldrechts und damit eine gesetzliche Verpflichtung.

e Der Haftungsumfang bei der Gewahrleistung ist gesetzlich vorgegeben.
Dahingegen kann sich dieser bei einem Garantieversprechen unter Um-
standen nur auf bestimmte Teile des vertraglich festgelegten Umfangs
beziehen.

Garantie und Gewabhrleistung sind entsprechend freiwillige Leistungen bzw.
gesetzlich vorgegebene Verpflichtungen gegentber Dritten, die explizit formuliert

werden und zum Transaktionszeitpunkt fir den Kunden ersichtlich sind.

7 vgl. Bundesministerium der Justiz,

URL: http://www.gesetze-im-internet.de/bgh/__443.html/; 19.07.12, 12:43 MEZ.
% vgl. Eggert, A. (2002), S. 57 f.
% vgl. Diez, W. (2006), S. 175.
% vgl. Ebd. S. 163.
2L vgl. Schmitt, R; Pfeifer, T. (2010), S. 385.
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2.1.1.3 Kulanz

Leistungen, welche der Hersteller auf Basis von technischen Beanstandungen des
Kunden erbringt, die dartber hinaus nicht unter die Fristen oder
Deckungsumfange von Garantie oder Gewahrleistung fallen und i.d.R. keine
gesetzlichen bzw. rechtlichen Verpflichtungen darstellen, werden als Kulanzen
bezeichnet. Sie erfolgen meist bei aul3ergewdhnlichen Schadensfallen mit dem
Ziel, Kundenzufriedenheit sicherzustellen.?? Eine Kulanz kann somit als

Gefalligkeit bzw. Entgegenkommen im Geschaftsverkehr aufgefasst werden.?®

Kulanz ist demnach eine vollig freiwillige und zusatzlich erbrachte Leistung, die ein
Hersteller im Zusammenhang mit der Abwicklung und Durchfihrung eines
Vertrages oder im Rahmen der Wahrung einer positiven Geschaftsbeziehungen
zur Befriedigung von Leistungsinteressen des Kunden erbringt, auf welche jedoch
weder ein rechtlicher noch gesetzlicher Leistungsanspruch besteht.?*

2.1.2 Aspekte des Garantie- und Kulanzmanagements

Es ist grundsatzlich davon auszugehen, dass die Ubergeordnete Zielsetzung eines
jeden wettbewerbsorientierten Unternehmens die Maximierung des eigenen
Gewinns darstellt. Zur Gewinnmaximierung tragt auch die GuK-Politik im
Zusammenhang mit der Servicequalitdt einen wichtigen Teil bei. In diesem
Kontext befinden sich betroffene Unternehmen i.d.R. in einem Zielkonflikt.
Einerseits wird angestrebt, die Ausgaben aus GuK-Forderungen moglichst gering
zu halten, andererseits missen die hohen Erwartungen bzgl. Kundenzufriedenheit
und nachhaltiger Kundenloyalitat erfullt werden. An dieser Stelle wird fur einen
langfristigen Unternehmenserfolg der Zusammenhang bzw. die Abhangigkeit von
Prozessqualitat, Produktqualitat und sich daraus ergebender Kundenbindung
deutlich. Ausschliel3lich ein einwandfreies und qualitativ hochwertiges Fahrzeug
am Markt anzubieten, ohne den Kunden im Folgezeitraum adaquat zu betreuen,
reicht demnach nicht aus. Vielmehr ist davon auszugehen, dass qualitativ
hochwertige After Sales Prozesse das eigentliche Produkt aufwerten und die

Wahrscheinlichkeit zu Folgetransaktionen in erheblichem Mal3e steigern. Laut

2 ygl. Diez, W. (2006), S. 175.
2 vgl. Arentzen, U.; Winter, E. (1993), S. 1994.
# vgl. Richter, B. (1984), S. 72.
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Studien kann sogar ein direkter Zusammenhang zwischen Boérsenkurs und
Qualitat von After Sales Prozessen aufgezeigt werden.?® Der Bérsenkurs kann

entsprechend positiv durch erfolgreiche Folgetransaktionen beeinflusst werden.

Im Folgenden werden vor diesem Hintergrund die Kernaspekte aus
Unternehmens- und Kundensicht naher erlautert. Zuvor wird jedoch kurz auf die

Servicequalitat als Ubergeordneten Wettbewerbsfaktor eingegangen.

2.1.2.1 Bedeutung der Service- bzw. Dienstleistungsqualitat

Mit Ablésung des am kurzfristigen Konsum orientierten Transaktionsmarketings?®
wandelte sich der Unternehmensfokus von einer moglichst hohen Anzahl an
Erstkdufern hin zu einer nachhaltigen und langfristigen Kundenbindung. Diese
Entwicklung fiihrte gleichzeitig zu einer starkeren Kundenorientierung und einer
gleichzeitigen Fokussierung auf die Servicequalitat des After Sales. Den
Dienstleistungen des After Sales im Zusammenhang mit der Servicequalitat
kénnen hierbei ,alle Zusatz-, Folge- und Nebenleistungen, die als Unterstitzung

der Primar- beziehungsweise Hauptleistung zum Einsatz kommen*“?’

, zugeordnet
werden. Dass Veranderungen in der Servicequalitat einen entscheidenden
Einfluss auf den Erfolg eines Primarprodukis haben, wird an der hohen
Kundenkontaktzeit im After Sales Uber den Lebenszyklus, wie in Kapitel 1.1

bereits aufgezeigt, deutlich.

Fur den GuK-Bereich spielt die Servicequalitdt bspw. im Reparaturprozess, der
auf Basis eines durch den Kunden beméngelten Sachverhalts initiiert wird, eine
wichtige Rolle. Einer Capgemini-Studie zum Thema Kundenloyalitat ist z.B. zu
entnehmen, dass in der Automobilindustrie unzureichende Faktoren innerhalb der
Servicequalitat des After Sales nicht nur einen Werkstattwechsel, sondern einen

Markenwechsel zur Folge haben kénnen.?®

> ygl. Cohen, M.; Argawal, N.; Argawal, V. (2006), S. 130.

6 War der Kunde gewonnen und bedient, so wurde das Marketingziel als erfillt angesehen.
Der Fokus richtete sich dann auf die Akquisition von Neukunden. Vgl. Meffert, H.; Bruhn, M.
(2009), S. 50 ff.

" Dangelmaier, W.; Emmrich, A.; Gajewski, T. (2006), S. 155 f.

8 vgl. Capgemini, (2006), S. 17.



2 Garantie- und Kulanzmanagement in der Automobilindustrie 19

,Qualitat ist, wenn der Kunde zuriickkommt, nicht das Produkt.“?°

Diese Interpretation des innerhalb der Automobilindustrie und dartber hinaus
gebrauchlichen Leitsatzes vereint die Bedeutung der Dimension Qualitdt im
beschriebenen Kontext. Folgetransaktionen und der damit einhergehende

Unternehmenserfolg werden wahrscheinlicher.

Fur die Ausgestaltung von GuK-Prozessen mit der Zielsetzung einer optimalen
Servicequalitdt ergeben sich demnach zwei zentrale zu berlcksichtigende
Perspektiven. Diese setzen sich einerseits aus der Unternehmens- und

andererseits aus der Kundenperspektive zusammen.

Vor dem Hintergrund des bereits thematisierten Wettbewerbsvorteils sind After
Sales Services hinsichtlich GuK entsprechend so auszugestalten, dass der Nutzen
des entsprechenden Produkts langfristig sichergestellt ist und dariiber hinaus ein
durch den Kunden positiv wahrgenommener Zusatznutzen generiert wird. Das Ziel
zur Steigerung der Qualitat von Zusatzleistungen ist i.d.R. nur durch erhéhte
Kosten realisierbar. An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass die Festlegung
einer entsprechenden Qualitatsstrategie immer vor dem Hintergrund einer
ausgewogenen Kosten- und Ertragssituation zu erfolgen hat. Zur Vermeidung
eines Uberproportionalen Kosteneinsatzes seitens des Unternehmens kann z.B.
durch einen Kosten-Nutzen-Abgleich der sinkende Grenznutzen hinsichtlich des
zusatzlichen Einsatzes von Qualitdtskosten und des in diesem Zusammenhang
durch den Kunden noch wahrgenommenen Zusatznutzens ermittelt werden.*° Vor
diesem Hintergrund sollte die Kundenwertschatzung des Zusatznutzens
mindestens den eingesetzten Kosten entsprechen bzw. diese ibersteigen.®
Dieser Abgleich ist erforderlich, damit eine Wirtschaftlichkeit aus

Unternehmensperspektive weitestgehend gewabhrt bleibt.

2 verfasser unbekannt.

% vgl. Bruhn, M. (2008), S. 57 f.
%1 vgl. Benkenstein, M.; von Stenglin, A. (2006), S. 57.
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2.1.2.2 Unternehmensrelevante Aspekte

Prozessqualitat

Die Hauptaufgabe der GuK-Prozesse besteht im Wesentlichen darin, nach
Verkauf des Fahrzeugs an den Kunden, fur ihn ein einzigartiges Produkt- und
Serviceerlebnis Uber die Dauer der Betreuung im Rahmen von GuK hinaus
sicherzustellen. Hierzu z&hlt im klassischen Sinne bspw. die technisch
einwandfreie und zlgige Instandsetzung einer Kundenbeanstandung im
Garantiezeitraum, deren Ursache nicht auf Kundenverschulden, sondern auf einen
Produktmangel zuriickzufuhren ist. Fur die Zielsetzung des Unternehmens
resultiert hieraus, dass im Mangelfall die Problemlosungsstrategie und die
einhergehenden Prozesse aus Kundensicht so unkompliziert, transparent und
schnell wie mdglich umgesetzt werden und somit zur Zufriedenstellung des

Kunden fiuihren sollen.

Die Komplexitat der GuK-Prozesse ist jedoch um ein vielfaches grof3er als dem
klassischen Beispiel zu entnehmen ist. So erwartet der Kunde neben den reinen
Produkteigenschaften seines Fahrzeugs eine Vielzahl an Services, die im After
Sales fur eine signifikante Komplexitatserhhung sorgen. Hierzu zahlen bspw.
kundenindividuelle Kulanzprozesse oder auch Dienstleistungsprodukte zur
individuellen Garantieverlangerung bzw. -erweiterung Uber den Regelzeitraum

hinaus.

Weitere Komplexitatserhbhungen bzw. Einflussfaktoren auf die Prozesslandschaft
resultieren aus den weltweit unterschiedlichen Gesetzgebungen oder auch aus
den unterschiedlichen Kulturen (vgl. 2.2.2.1). Diese Unterschiede machen sich
z.B. in Form von Garantielaufzeiten, Umweltauflagen oder Prozessablaufen
bemerkbar. In extremen Ausprdgungen wie bspw. den Vereinigten Staaten von
Amerika ist es moglich, dass aufgrund staatenspezifischer Gesetzgebungen fir
die Ausgestaltung von GuK-Umfangen selbst innerhalb eines Landes
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unterschiedliche Ausgestaltungsformen in spezifischen Bereichen erforderlich sein

konnen.*?

Die monetare Bedeutung, welche sich aus GuK-Prozessen ergibt, kann z.B. den
Ruckstellungspositionen einzelner Hersteller im Vergleich mit den Umsatzzahlen
abgeleitet werden. Die Ho6he der Ruckstellungen bewegte sich in den
Geschéftsberichten fiir 2010 bspw. zwischen 1 und 5 Prozent des Umsatzes.*
Eine weitere Schatzung der finanziellen Dimension von GuK besteht darin, die
GuK-Vertriebskosten in Bezug auf den Fahrzeuglistenpreis zu bringen. Diese
konnen ca. 1 Prozent vom entsprechenden Listenpreis ausmachen.®
Zusammenfassend wird davon ausgegangen, dass die monetare Dimension von

GuK eine nicht zu vernachlassigende Grof3e im Unternehmensumfeld ausmacht.

Demnach gilt es, diese komplexe Prozesslandschaft mit ihrer einhergehenden
Kostendimension weltweit zu Uberprifen und individuell mit dem Ziel zu steuern,

dem jeweilig lokalen Kunden einen optimalen Service zu ermdglichen.

Produktqualitat

Ein weiterer Aspekt besteht darin, dass weltweite GuK-Informationen wichtige
Sensoren bzgl. der Produktqualitdt darstellen. Speziell im Rahmen von
Produktneueinfihrungen sind die ersten Garantiedaten aus dem Feld zentraler
Informationslieferant. Zeichnen sich u.U. technische Sachverhalte ab, die in dieser
Form im Vorfeld nicht bekannt waren, kann dies der Anlass fur produktbezogene
technische Modifikationen bzw. durchzufiihrende Werkstatt- bzw. Rickrufaktionen

sein.

Aus den Kulanzdaten lasst sich ein weiterer wichtiger Qualitatssensor ableiten. So
gelangen bis zum Ende der Kulanzfrist wichtige Produktdaten Uber den After
Sales in die Entwicklung, die je nach geographischer Herkunft der Daten

Informationen Uber Umwelteinflisse, Nutzungs- bzw. Langzeitverhalten liefern.

%2 Innerhalb der Vereinigten Staaten von Amerika existieren z.B. staatenspezifisch

unterschiedliche Anforderungen im Zusammenhang mit Garantieumfangen bzgl.
Hybridfahrzeugen. Details siehe: URL: www.arb.ca.gov/; 12.05.12, 16:07 MEZ.

% Werte fir BMW, Audi und Porsche bei +/- 1 Mrd. EUR. Werte der Geschaftsberichte enthalten
haufig weitere Positionen wie Boni, Marketingleistungen und Rabatte.

% vgl. Diez, W. (2006), S. 403.
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Auf diese Weise dienen die GuK-Daten unmittelbar zur Sammlung von
Produktqualitatsinformationen aus dem Kundenumfeld und leisten somit direkt und
indirekt einen wichtigen Beitrag zur kontinuierlichen Verbesserung der

Produktqualitét.

Grundsatzlich kann abschlieRend zur Produktqualitat festgehalten werden, dass
diese in aller Regel von der strategischen Grundausrichtung des Unternehmens
beeinflusst wird. Die Beeinflussung erfolgt meist in den Dimensionen Kosten und
Komplexitat. Strebt ein Unternehmen mit seinen Fahrzeugen bspw. eine
Technologiefuihrerschaft an, dann ist in der Regel mit erhéhten Entwicklungs-,
Produktions- und vor allem nachgelagerten Serviceaufwendungen zu rechnen.
Diese Serviceaufwendungen lassen sich bspw. in Form von hoch qualifiziertem
Personal, hoherem Schulungsaufwand, teurerer Werkstattausrtistung und vielem
mehr darstellen. Weiter ist in diesem Fall davon auszugehen, dass die GuK-

Aufwendungen entsprechend auch hdher sein werden.

2.1.2.3 Kundenrelevante Aspekte

Wie bereits erlautert, kbnnen entsprechende After Sales Services, zu denen auch
GuK-Auspragungen zahlen, in zahlreichen Fallen als Differenzierungsmerkmal im
Wettbewerb um den Kunden eingesetzt werden.*® Grundsatzlich geht es in
diesem Zusammenhang darum, den Kunden beim Fahrzeugkauf im Rahmen der
Garantie davon zu Uberzeugen, dass seine Anforderungen an die
Qualitatserwartung erfullt werden. Weitaus mehr Bedeutung kommt den GuK-
Prozessen im Kontext einer im Idealfall Gber den gesamten Produktlebenszyklus
andauernden hohen Kundenzufriedenheit zu. Insbesondere innerhalb der
wettbewerbsintensiven Automobilindustrie spielt eine langfristige Kundenbindung

an die Marke eine entscheidende Erfolgsrolle.

Die hohe Wettbewerbsintensitat kann bspw. durch groRe Uberschneidungen
innerhalb  der reinen Produktsubstanz (produktspezifisch &hnlich/gleiche
Technologie- bzw. Funktionsmerkmale) zwischen den Wettbewerbern erklart
werden. Aus Sicht des Kunden sind demnach &hnliche Produkte bei

unterschiedlichen Wettbewerbern am Markt erhaltlich. Dies fuhrt im Rahmen der

% vgl. Koskela, H. (2002), S. 42.
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erneuten Kaufentscheidung des Kunden oftmals zu einer geringen Loyalitat
gegeniiber einer Marke®, auch dann, wenn der Kunde prinzipiell mit der Qualitat

des Produkts bzw. der Marke zufrieden ist.*’

Kundenzufriedenheit und ihre Auswirkungen

Im Sinne einer langfristigen und rentablen Bindung zwischen Kunde und Marke
kommt der Kundenzufriedenheit eine zentrale Rolle innerhalb des Wettbewerbs
zu. Die Entstehung der Kundenzufriedenheit wird hierbei oftmals als ein
Vergleichsprozess des Kunden zwischen seinen Erwartungen an die Leistungen
des Produkts und den aus der Nutzung gewonnenen Erfahrungen interpretiert.*
Das bedeutet, dass eine hohe Kundenzufriedenheit dann erreicht wird, wenn die
Soll-Leistung des Produkts mit der vom Kunden wahrgenommenen Ist-Leistung

exakt Ubereinstimmt.3®

Der Kunde stellt nach mehrfacher Nutzung eines Produkts auf Basis eines
Vergleichs fest, ob er mit der Qualitat zufrieden ist oder nicht. Die Erkenntnisse,
welche sich fur den Kunden aus diesem Prozess ableiten lassen, stellen die Basis
fur sein resultierendes Kundenverhalten dar. Aus Sicht des Unternehmens wird
hierbei meist die Zielsetzung verfolgt, dass die Zufriedenheit des Kunden
malf3geblich dazu fuhrt, das Konsumverhalten des Kunden zu Gunsten des
Unternehmens zu beeinflussen um somit einen zusatzlichen Beitrag zum
Unternehmenserfolg auf Basis der Kundenbindung zu leisten. In diesem Kontext
stellen die Kundenloyalitat® und die fir das Unternehmen entscheidende

% vgl. Helmig, B. (2001), S. 727.
" Eine Studie von Capgemini aus dem Jahr 2006 zeigte auf, dass nur ca. 57 Prozent der Kaufer
in Deutschland erneut das gleiche Fahrzeug kaufen wirden. Vgl. hierzu Capgemini (2006),
S. 25.
¥ vgl. Homburg, C.; Rudolf, B (1998), S. 35.
% Mit Confirmation/Disconfirmation-Paradigma (C/D-Paradigma) bezeichnet man ein Konzept zur
Erklarung der Kundenzufriedenheit. Hierbei wird das Niveau des Ausgangszustands fur den
Vergleichsprozess als sog. Konfirmationsniveau bezeichnet. Dieses wird erreicht, wenn die
subjektiv wahrgenommene Leistung dem Vergleichsstandard entspricht. Eine Abweichung
hiervon bezeichnet man als Diskonfirmation. Wird die Kundenerwartung Ubertroffen
(Zufriedenheit), bezeichnet man dies als positive Diskonfirmation. Im Fall einer Mindererfiillung
der Erwartung (Unzufriedenheit) spricht man entsprechend von einer negativen Diskonfirmation.
Vgl. Churchill, G.; Surprenant, C. (1982), S. 491 ff.; Tse, D.; Wilton, P. (1988), S. 204 ff.
Kundenloyalitat wird in diesem Kontext als Markentreue aufgefasst. Diese entsteht bewusst als
wiederholte Nachfrage einer Marke aus der Uberzeugung eines Kunden. Vgl. Jarvis, L. P.;
Wilcox, J. B. (1977), S. 9 ff.

40
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Kundenbindung zentrale Elemente des Kundenverhaltens dar. In welchem
Ausmalf} die Kundenzufriedenheit letztlich einen Einfluss auf das Kundenverhalten
hat, ist nur schwer zu quantifizieren. Jedoch kann pauschal festgehalten werden,
dass mit der Erh6hung der Kundenzufriedenheit resultierend aus der Leistung
eines Produkts, die entsprechende Bindung an dieses Unternehmen ebenfalls

hoch ist.**

Die Kundenzufriedenheit und das daraus resultierende Kundenverhalten wirken
sich demnach auf den Unternehmenserfolg aus. Die Servicequalitat des After
Sales spielt diesbezlglich eine zentrale Rolle im Zusammenhang mit der
Kundenbindung. Erfahrt der Kunde nach dem Fahrzeugkauf zufriedenstellende
Serviceleistungen bspw. im Rahmen von GuK-Prozessen, so steigt sein Vertrauen
gegeniber dem Unternehmen, was wiederum dazu fihren kann, weitere

Serviceleistungen in Anspruch zu nehmen.

Als weiteren ertragsrelevanten Aspekt im Zusammenhang mit der Kundenbindung
kann der Wissensvorsprung bzgl. der Kundenerwartungen aufgefihrt werden.
Dieser resultiert i.d.R. aus einer langfristigen Beziehung zum Kunden. Dieser
Wissensvorsprung kann dazu genutzt werden, effiziente Geschéaftsprozesse
aufzubauen, die kostenrelevante Vorteile im Zusammenhang mit der Senkung von
Transaktions- und Koordinationskosten ermdglichen kénnen. Als geeignetes
Beispiel hierfur kann der Werkstatt- bzw. Reparaturprozess genannt werden. Eine
langjahrige Kundenbeziehung fihrt in diesem Fall dazu, dass eine bessere
Kenntnis zur Erwartung des Kunden vorliegt und entsprechend effizient und

effektiv mit dem Kunden umgegangen werden kann.

Der bisherige Verlauf hat aufgezeigt, dass die Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung einen signifikanten Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.
Demnach kann das Kundenzufriedenheitsmanagement als ein zentrales Thema

des Qualitatsmanagements aufgefasst werden.*?

“L vgl. Dichtl, E.; Peter, S. (1996), S. 26 f.; Homburg, C.; Bruhn, M. (2010), S. 9 f.
2 vgl. Carbon, M. T.; Tilger, W. (2002), S. 354.
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2.2 Allgemeine Besonderheiten der Garantie-und
Kulanzprozessbeherrschung

2.2.1  Zielsetzung der Prozessbeherrschung

Die generelle Zielsetzung der Beherrschung von GuK-Prozessen liegt in der
ausgewogenen Berucksichtigung bzw. Verbesserung der bereits aufgezeigten

unternehmens- und kundenrelevanten Aspekte.

Konkret bedeutet dies, dass der Hersteller die Aufgabe hat, Kernprozesse®
festzulegen, welche die globale Grundlage fur die Vergabe von GuK-Leistungen
darstellen. Diese Festlegung erfahrt ihre Verbindlichkeit i.d.R. im Rahmen von
Richtlinien, vertraglichen Vereinbarungen und Prozessvorgaben zwischen
Hersteller und den entsprechenden lokalen Vertriebsorganisationen, die als
Vertreter des Herstellers in den jeweiligen Absatzregionen fir die Umsetzung der

Vereinbarungen auf Vertragshandlerebene verantwortlich sind.

Als logische Konsequenz besteht die zweite, ebenso wichtige Zielsetzung fur den
Hersteller darin, kontinuierlich fur die weltweite Einhaltung der Vorgaben in Form
von Uberwachenden und lenkenden MaRRnahmen zu sorgen. Die Uberwachung
erfolgt hierbei durch unterschiedliche zur Verfigung stehende Instrumente zur
Prozessbewertung. Die Bewertung selbst erfolgt im Rahmen von Soll-Ist-
Vergleichen der relevanten Prozessparameter. Auf dieser Grundlage ist es
moglich, beim  Auftreten von  Abweichungen friihzeitig  geeignete
Verbesserungsmal3nahmen zur Annaherung an den Soll-Zustand bzw. die Soll-
GroRen einzuleiten.** Zu diesen Instrumenten z&hlen an spéterer Stelle bspw. das

Kennzahlensystem oder das Prozessaudit (vgl. 5).

Im weiteren Verlauf werden, wie bereits erwdhnt, zur Vereinfachung unter dem
Begriff der Prozessbeherrschung sowohl die prozessiberwachenden als auch die
daraus resultierenden, erforderlichen  prozesslenkenden = Komponenten

Zusam mengefasst.

3 Der Kernprozess besteht aus dem Serviceprozess, der im folgenden Verlauf noch detailliert

beschrieben wird.
* vgl. Benes, G. M. E.; Groh, P. E. (2011), S. 157.
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2.2.2 Komplexitatssteigernde Faktoren

Eine der zentralen und gleichzeitig komplexesten Aufgaben besteht fir den
Hersteller in der Uberwachung und Lenkung seiner weltweiten Absatzregionen
und -markte. Da eine umfassende Prozessbeherrschung i.d.R. aufgrund der
hohen Komplexitat nur unzureichend zentral erfolgen kann, werden im Rahmen
der Aufbauorganisation (vgl. 5.2.2) lokale Vertreter des Herstellers in den
jeweiligen Absatzregionen etabliert. Diese haben die Aufgabe, die jeweiligen
Vorgaben des Herstellers in den Regionen unter Bertcksichtigung der jeweils

spezifischen lokalen Gegebenheiten umzusetzen.

Im Folgenden werden die wesentlichen Herausforderungen bzw. restriktiven
Rahmenbedingungen, die mit der weltweiten GuK-Prozessbeherrschung und

Prozessausgestaltung einhergehen, kurz dargestellt.

2221 Externe Einflisse

Zu den globalen Einflissen auf die herstellerseitigen GuK-Vorgaben konnen die
lokalen Gesetzgebungen bzw. politischen Rahmenbedingungen aufgefuhrt
werden. Diese stellen im Zusammenhang mit den GuK-Richtlinien zwingend zu
berticksichtigende Restriktionen dar. Die Auspragungen kénnen sich hierbei von
rein auf vertraglich auszugestaltende Vorgaben Uber operativ auszuflihrende

Prozesse bis hin zum unmittelbaren Kundenumgang erstrecken.

Als Beispiel konnen die sog. bundesstaatenspezifischen Lemon Laws der
Vereinigten Staaten von Amerika genannt werden.*® Im Wesentlichen zielen diese
Lemon Laws alle in unterschiedlichen Auspragungen auf einen verscharften
Verbraucherschutz im Zusammenhang mit Kraftfahrzeugkéaufen ab. Dieser kann
im schlechtesten Fall fir den Hersteller bis hin zu einem Fahrzeugruckkauf fihren.
Die Rechte, die dem Kunden durch diese Art der Gesetzgebung zugeschrieben
werden, gehen also Uber die vertraglich getroffenen Garantievereinbarungen

hinaus und resultieren aus lokalen Anforderungen.

%> Mehr Informationen zu den jeweiligen Auspragungen dieser lokalen Gesetzgebungen finden

sich z B. unter URL: http://www.lemonlawamerica.com/; 02.06.12, 12:39 MEZ.
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Als weitere Besonderheiten koénnen regionale Kulturunterschiede oder auch
unterschiedliche  Ausbildungsniveaus  bzw. Bildungshintergriinde  oder
Organisationsformen genannt werden. Als Beispiel konnen in diesem
Zusammenhang die sog. Emerging Markets (= neu aufkommende Markte)
genannt werden. Speziell der asiatische Raum zeichnet sich hierbei durch eine
Besonderheit aus. Resultierend aus der Verknupfung einer kulturell bedingten
Bescheidenheit und einem oftmals noch unterdurchschnittlichen
Spezialisierungsniveau (bezogen auf den Umgang mit den bis dato unbekannten
Technologien) wird innerhalb der Automobilindustrie beobachtet, dass im
weltweiten Vergleich deutlich weniger Umfange aus erbrachten GuK-Leistungen
mit den Herstellern, im Vergleich zu etablierten Absatzregionen, abgerechnet
werden. Anders als bei etablierten Markten folgen die Ausprdgungen der
Prozessbeherrschung aus Sicht des Herstellers demnach einem anderen Muster

bzw. stellen deutlich differenzierte Herausforderungen bereit.

2.2.2.2 Heterogene Informationsgute

Da die Auditthematik im Rahmen dieser Arbeit die zentrale Rolle einnimmt, soll die
Herausforderung, die sich fur den Hersteller aus der Nutzung der Auditergebnisse
und Informationen hinsichtlich der Heterogenitat ergibt, an dieser Stelle angefthrt
werden. Im spateren Verlauf werden im Kapitel 5 die wesentlichen

Zusammenhange zur GuK-Prozessbeherrschung abgeleitet.

Die Voraussetzung einer effizienten und effektiven Beherrschung beruht
grundsatzlich auf den vorhandenen Informationen, die einen gewissen
Aussagegehalt zum Geschaftsprozess in sich bergen. Diese werden im Rahmen
des Prozessmodells in zwei Arten unterteilt. Einerseits existieren Informationen,
die sich indirekt resultierend aus der Auswertung und Analyse der angebundenen
Systemlandschaft zwischen Hersteller und Vertragshéndler in  bspw.
Kennzahlensystemen abbilden lassen. Andererseits existieren Informationen, die
direkt im Rahmen von Prozessaudits unmittelbar beim Vertragshéndler gesammelt

werden.

Aus der in Kapitel 5.2.2 erwahnten Aufbauorganisation und der grofRen Anzahl an
Vertragshandlern ergibt sich, dass das Audit beim Vertragshéndler vom Hersteller
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selbst sowie durch zuséatzliche Auditoren in den Absatzregionen durchgefthrt wird.
Die hohe Bedeutung zur Nutzung dieser Auditergebnisse im Rahmen der
Prozessbeherrschung (vgl. 5.5 und 5.6) stellt den Hersteller vor die groRRe
Herausforderung, sicherzustellen, dass die Auditergebnisse weltweit auch genutzt
werden konnen. Trotz herstellerseitig zur Verfugung gestellter Prozessvorgaben
hinsichtlich der Auditdurchfiihrung bleibt ein hoher subjektiver Resteinfluss durch
die Auditoren selbst vorhanden, welcher im schlimmsten Fall zu entsprechend
falschen Auditergebnissen und wiederum zu falschen Ruckschlissen innerhalb
des Gesamtprozesses fuhrt. Die zentrale Aufgabe, die sich in diesem
Zusammenhang fir den Hersteller ableiten lasst, besteht in der

Qualitatsiiberwachung der Durchfiihrung der weltweiten Audits selbst.*®

“®In Anlehnung an: ,Wer tiberwacht die Qualitat der Prifer? Bungartz, O.; Henke, M. (2011),

S. 17.
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3 Wissenschaftliche Grundlagen

Dieses Kapitel befasst sich mit wissenschaftlichen Grundlagen fir die
Ausgestaltung des prozessbezogenen Auditansatzes. Hierbei erfolgt eingangs
eine kontextbezogene Definition, Abgrenzung und Einordnung der relevanten
Begriffe.

Im zweiten Abschnitt werden die Grundlagen der Qualitatsprifung und
Qualitatsmessung erlautert. Hierzu findet eine in Anlehnung an die innerhalb der
Literatur weitlaufig verwendeten Einordnungen bzw. Einteilungen der Verfahren

und Methoden hinsichtlich ihrer Anwendungsgebiete statt.

3.1 Begriffsdefinitionen und Abgrenzung
3.1.1 Qualitat

Der Begriff der Qualitat begegnet uns heute oftmals in Form von zahlreichen,
meist positiv assoziierten Wortpaarungen wie bspw. Lebensqualitat. Der Begriff
selbst leitet sich aus dem lateinischen Wort qualitas ab, was mit Beschaffenheit,
Merkmal, Zustand oder Eigenschaft tbersetzt werden kann und entsprechend

einer wertneutralen Aussage gleichkommt.

Um sich von einer vorgepragten Assoziation des Begriffes Qualitat zu I6sen,

kénnen u.a. folgende Feststellungen bzgl. Qualitat hilfreich sein:*’

e Qualitat reprasentiert eine Anzahl von Eigenschaften, die in einem
Produkt oder Prozess enthalten sind.

e Qualitat ist ein wichtiger Bestandteil fir die Kaufentscheidung eines
Kunden.

e Qualitat ist ein Faktor, welcher in einer intensiven Wechselwirkung mit

der Leistungsfahigkeit und Wettbewerbssituation eines Anbieters steht.

Zur Schaffung einer international eindeutigen Bedeutung fur den Qualitatsbegriff
wurde dieser innerhalb der DIN EN ISO 9000 definiert. Qualitat wird demnach als

" vgl. Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 3.
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,Grad, in dem ein Satz inharenter”® Merkmale Anforderungen erfiillt“*® definiert.
Merkmale werden hierbei als kennzeichnende Eigenschaft oder auch
Beschaffenheit beschrieben.®® Entsprechend kann Qualitat ebenfalls als die
realisierte Beschaffenheit einer Einheit bezuglich der Qualitatsforderung
verstanden werden.” Dabei kann sich hinter den Einheiten sowohl etwas
Materielles als auch Immaterielles in Formen von Produkten, Dienstleistungen,
Tatigkeiten, Prozessen, Organisationen, Personen oder ganzen Systemen
verbergen.”® Die Beschaffenheit umschreibt demnach die Gesamtheit der

Merkmale und Merkmalswerte einer Einheit. >3
Aus dem Qualitatsbegriff ergeben sich abschlieRend folgende Grundsatze:*>*

e Qualitat ist nichts Absolutes, sondern etwas Relatives. Vielmehr
beschreibt sie die Ubereinstimmung mit einer vorgegebenen Forderung
an eine materielle oder immaterielle Einheit.

e Dementsprechend ist Qualitat quantitativ nicht messbar. Lediglich der
Grad der Erfullung bzw. das Ausmald der Abweichung von den
einzelnen Forderungen sind erfassbar.

e Die Qualitat einer Einheit kann grundséatzlich zwischen gut und schlecht
jede Ausprdgung annehmen. Ein absolutes Urteil Uber das
Vorhandensein oder das Fehlen von Qualitat ist demnach nur gezielt

bezogen auf subjektive Anforderungen maglich.

Bezogen auf den Kunden bzw. Endverbraucher kann die Qualitdt als
Ubereinstimmung der Beschaffenheit eines Produkts oder einer Dienstleistung mit
den Kundenerwartungen und Kundenanforderungen, welche durch ihn stets im
Vergleich zu konkurrierenden Produkten und Dienstleistungen bewertet werden,
aufgefasst werden.>® Der Vergleich der Beschaffenheit mit den

8 Nach Duden: einer Sache innewohnend.

URL: http://www.duden.de/suchen/dudenonline/inharent/; 20.07.12, 13:49 MEZ.
9 DIN (2005), S. 18.
% vgl. DIN (2005), S. 25.
L vgl. LinRk, G. (2011), S. 18.
°2 ygl. Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 4.; Zollondz, H.-D. (2011), S. 184.
% vgl. Geiger, W. (2001), S. 803.
> vgl. Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 4.
> vgl. Masing, W.; Pfeifer, T.; Schmitt, R., (2007), S. 4.
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Kundenerwartungen und Kundenforderungen fuihrt demnach zum Qualitatsurteil.
Besteht hierbei eine Diskrepanz zwischen der Qualitatsforderung und der
existierenden Beschaffenheit, ist dies ein Zeichen eines Mangels an Qualitat.>®
Die Herausforderung fur den Anbieter bzw. Hersteller besteht letztlich darin, die
unterschiedlichen Anspruchsklassen hinsichtlich den Winschen und den
Qualitatsanforderungen der Kunden an ein Produkt oder eine Dienstleistung in
operationalisierbare Qualitditsmerkmale zu transferieren, um die Erfullung der

Winsche und Qualitatsanforderungen entsprechend beherrschen zu kdénnen.

3.1.1.1  Qualitatsmanagement

Der Erfolg vieler Unternehmen ist ein Ergebnis der hohen Qualitéat ihrer Produkte
und Dienstleistungen. Dies gilt insbesondere flr diejenigen Unternehmen, die sich
erfolgreich im globalen Wettbewerb behaupten. Die Erfahrung zeigt an dieser
Stelle, dass innerhalb dieser Unternehmen in zahlreichen Bereichen dem Thema
Qualitat eine besondere Stellung eingerdumt wird. Zu diesen Bereichen zahlen
u.a. das Ubergeordnete Unternehmensziel, die Ausgestaltung von Grundsatzen
und Strategien, aber auch das Management und die Fuhrung selbst, welche fur

die zentrale Umsetzung der Qualitatsziele verantwortlich sind.>’

Mit Qualitditsmanagement kénnen demnach alle Tatigkeiten des Fihrens und
Steuerns der gesamten Organisation hinsichtlich ihrer Produkte und
Dienstleistungen verstanden werden.*® Analog zur Definition des Qualitatsbegriffs
findet sich innerhalb der DIN-Norm eine allgemein gultige Definition fur das
Qualitatsmanagement. Qualititsmanagement wird definiert als ,aufeinander
abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation beziglich
Qualitat.*>® Dabei versteht die DIN-Norm hinsichtlich des Leitens und Lenkens
jene Tatigkeiten, die mit der Festlegung der Qualitatspolitik und der Qualitatsziele,
mit der Qualitatsplanung, Qualitatslenkung, Qualitatssicherung und vor allem mit
der kontinuierlichen Qualitdtsverbesserung zu tun haben. Die kontinuierliche
Qualitatsverbesserung kann hierbei als Grundsatz des Qualitaitsmanagements

verstanden werden, deren Voraussetzung das Messen und Analysieren der

°® vgl. Ebd. S. 6.

" vgl. Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 1.
% vgl. Piechotta, B. (2008), S. 8.

* DIN (2005), S. 21.
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Qualitdt im Rahmen der Qualitatssicherung sind.®® Eine weitere Schliisselfunktion
im Qualitditsmanagement besteht in der Identifikation und Bestimmung der
Qualitatsfahigkeit®® von Prozessen, welche die Qualitat der Produkte und
Dienstleistungen hauptséchlich beeinflussen. Zum praktischen Umgang mit den
Qualitatszielen ist es erforderlich, die Produkt- oder Dienstleistungsqualitat
unabhangig in ihren unterschiedlichen Dimensionen (z.B. technische Qualitat,
Serviceleistung und Zuverlassigkeit) zu betrachten und fir jede dieser
Qualitdtsdimensionen einzeln messbare Ziele anhand von Qualitdtskennzahlen zu

formulieren bzw. abzuleiten.®?

SchlieB3lich gilt es, im Rahmen der Entwicklung und Gestaltung des
Qualitatsmanagements Wirtschaftlichkeitsaspekte zu berlcksichtigen (vgl. auch
2.1.2.1). Es wird davon ausgegangen, dass ausschliel3lich eine umfassende
Kosten-Nutzen-Orientierung des Qualitditsmanagements Uber die Erreichung der
Qualitat und  Kundenzufriedenheit zum  nachhaltigen  wirtschaftlichen

Unternehmenserfolg beitragt.®®

3.1.1.2 Qualitdtsmanagementsystem

Die Umsetzung des Qualititsmanagements erfolgt im Qualititsmanagement-
system. Es setzt sich aus der Gesamtheit bzw. dem Zusammenspiel aller im
Rahmen des Qualititsmanagements verwendeten Prozesse und Aktivitaten
zusammen. Entsprechend dem Qualitatsmanagement wird das
Qualitatsmanagementsystem als ,ein Managementsystem zum Leiten und Lenken
einer Organisation beziglich der Qualitat“®* definiert. Aufgrund der hohen
Bedeutung des eingesetzten Qualitditsmanagementsystems Dbesitzt die
Unternehmensleitung die Aufgabe, dieses System kontinuierlich auf seine
Wirksamkeit hin zu Gberprufen, kritisch zu hinterfragen und ggf. anzupassen bzw.
zu verbessern. Was demnach die Ausgestaltung des Systems angeht, reicht eine

einmalige Fokussierung nicht aus. Vielmehr muss die Ausgestaltung des Systems

% vgl. Zollondz, H.-D. (2011), S. 234.; DIN (2005), S. 21.

®L Qualitatsfahigkeit ist die Eignung einer Organisation, eines Systems oder eines Prozesses zum
Realisieren eines Produkts, das die Anforderungen an dieses Produkt erfullt.” LinR, G. (2011),
S. 17 nach DIN (2005), S. 19.

®2 ygl. Eversheim, W. (1997), S. 15 f.

% vgl. Bruhn, M. (1998), S. 36 f.

® DIN (2005), S. 20.
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und aller betroffener Prozesse kontinuierlich weiterentwickelt werden, um eine

dauerhafte Steigerung der Leistungsfahigkeit zu erreichen.®®

Hierzu sind u.a. folgende Bereiche kontinuierlich zu hinterfragen bzw. die aus ihrer

Thematisierung stammenden Erkenntnisse und Informationen zu nutzen:®

e Qualitatspolitik,

e Qualitatsziele,

e Durchfuihrung von Datenanalysen und Audits,

e Implementierung von Korrektur- und Verbesserungsmafinahmen,

e Gesamthafte Bewertung durch das Management.

Die Einflussfaktoren fir das Qualititsmanagement konnen in vielfaltiger
Auspragung vorliegen. So existieren neben der Kundenerwartung Faktoren wie
Rentabilitat, Gesetzgebungen und die Nachhaltigkeit in Bezug auf die Umwelt.®’
Weitere Faktoren, welche durch die Qualitdt als zentralen Wettbewerbsfaktor
beeinflusst werden wund somit einen unmittelbaren Einfluss auf das

Qualitatsmanagementsystem haben, lassen sich wie folgt darstellen:

% vgl. Rothlauf, J. (2010), S. 391.
% vgl. LinR, G. (2011), S. 78 f.; Seghezzi, H. D.; Fahrni, F.; Herrmann, F. (2007), S. 229 f.
®" vgl. Kamsike, G. F.; Brauer, J.-P. (2011), S. 199.
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Abbildung 1: Einflisse des Wettbewerbsfaktors Qualitat, nach G. M. E. Benes; P. E. Groh (2011),
S. 10.

Die Kundenanforderung und Kundenerwartung stellen die Grundlage fur die
Produkt- und Dienstleistungsrealisierung, d.h. die Qualitatsplanung und
Qualitatslenkung im Rahmen des Qualititsmanagementsystems dar.®® Die
Herausforderung hierbei besteht darin, dass mit dem standigen Anstieg der
Kundenerwartung an ein Produkt oder eine Dienstleistung die Komplexitat von
Qualitatsmanagementsystemen ebenfalls mit ansteigt. Ein funktionstiichtiges
Produkt und eine gute Dienstleistung reichen hierbei fur den Kunden oftmals nicht
mehr aus. Besonders die Zeit hach dem Produkterwerb ist fur eine langfristige
Kundenzufriedenheit, die daraus resultierende Kundenbindung und letztlich den
Unternehmenserfolg entscheidend.®® Hierzu zahlt das im Mittelpunkt dieser Arbeit

thematisierte Fachgebiet der GuK-Prozesse im Besonderen.

% vgl. Seghezzi, H. D.; Fahrni, F.; Herrmann, F. (2007), S. 227 f.
% vgl. Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 2 f.
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Weiter sind Zuverlassigkeit, leichte Handhabung, Innovationsfahigkeit sowie ein
umfassender Service fur die Erfullung der Kundenerwartung entscheidend.
Einflisse auf das Image und die soziale Verantwortung und Akzeptanz kénnen
oftmals aus Forderungen nach Umweltfreundlichkeit und Energieeffizienz

abgeleitet werden. "

Vor dem Hintergrund der hohen Kundenerwartung, oftmals gepaart mit dem
Wettbewerbsdruck, steigt die Komplexitat der Produkte und Dienstleistungen
aufgrund von  Variantenvielfalt, erweitertem Funktionsumfang und
Serviceangeboten ebenfalls deutlich an. Dabei kommt erschwerend hinzu, dass
global agierende Unternehmen bzw. deren Unternehmensbereiche wie z.B.
Entwicklung oder Produktion u.a. aufgrund strategischer Vorteile weltweit an
unterschiedlichen Stitzpunkten vertreten sind. An dieser Stelle kann eine
Sicherstellung der Qualitat ausschlieBlich  durch ein  umfassendes

Qualitatsmanagementsystem erfolgen.

Aufgrund des dynamischen Anstiegs des globalen Wettbewerbs bestehen
steigende Qualitats- und Kundenanforderungen auch nicht nur ausschlief3lich in
den klassischen westlichen Absatzregionen und Industriestaaten, sondern auch in
Landern wie bspw. China, Indien oder Russland, welche eine rasante

wirtschaftliche Entwicklung seit einigen Jahren durchlaufen haben.”

3.1.1.3  Qualitatsregelkreis

Die Umsetzung des Qualitdtsmanagements bedeutet, materielle und immaterielle
Produkte und Dienstleistungen in gewunschter Qualitdt herzustellen und alle
erforderlichen Prozesse hierfiir bzgl. der Einhaltung ihrer Sollqualitat zu regeln, zu
steuern und zu verbessern. Der Qualitatsregelkreis schafft hierfir die
organisatorischen Voraussetzungen. Er kann als ein ,abgeschlossener
technologisch-organisatorischer Wirkungsablauf in einem Prozess zur Erzeugung

wrl2

eines Qualitatsproduktes verstanden werden. Qualitatsregelkreise missen

hierbei sowohl fiur Sachguter und Dienstleistungen, als auch fir Prozesse

© vgl. Benes, G. M. E.; Groh, P. E., (2011), S. 13.; Brilggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 1.
"t vgl. Briiggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 1.
2 LinR, G. (2011), S. 20.
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aufgebaut werden. Aus dem Qualitatsregelkreis soll somit ein umfassendes

Unternehmensverstandnis generiert werden kdnnen.

Entscheidend far die Leistungs- bzw. Funktionsfahigkeit eines
Qualitatsregelkreises ist die Gute der in ihm vorhandenen bzw. im Fluss
befindlichen  Qualitatsinformationen.  Somit baut das Prinzip  von
Qualitatsregelkreisen auf der Ruckfihrung von Informationen Uber die Qualitat von
Sachgiitern, Dienstleistungen und Prozessen auf.”

3.1.1.4 Qualitatsinformation

Hinter dem Begriff der Qualitatsinformationen verbergen sich allgemein die
bewerteten Abweichungen zwischen Qualitats-Ist- und Solldaten, die auf Basis der
vorhandenen bzw. generierten Qualitatsdaten zur Verfugung stehen.™
Qualitatsinformationen kénnen hierbei u.a. aus vorhandenen
Qualitatsinformationssystemen wie Kennzahlensystemen bzw. Berichtswesen
oder den Ergebnissen aus der Durchfiihrung von Audits stammen. Zur
Absicherung der Gute der jeweiligen Informationen sollten wiederum Kontroll- und
Uberwachungsmechanismen bzgl. der einzelnen Informationslieferanten
implementiert werden. Entscheidend fir ein effektives und effizientes
Qualitatsmanagement ist vor allem auch die Abgrenzung des Informationsbedarfs
und entsprechende Bereitstellung der tatsachlich bendtigten
Qualitatsinformationen im Qualitatsregelkreis.” (Vgl. auch 2.2.2.2.)

3.1.2 Prozess

Allgemein wird ein Prozess als ein ,Satz von in Wechselbeziehung oder
Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt“’®
definiert. Ein Prozess ist demnach eine Reihe von Aktivitaten, welche definierten

Input durch den Ablauf von Tatigkeiten unter Berucksichtigung vorhandener

" vgl. Scheer, A. W.; Trumpold, H. (1996), S. 9.

™ vgl. Ebd. S. 7.

> In Anlehnung an Eversheim, W. (1997), S. 109 f.
® DIN (2005), S. 18.
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Ressourcen zum gewiinschten Output (= Produkt’’) transformieren. Hierzu

kdnnen sowohl Sachgtiter als auch Dienstleistungen gezéhlt werden.

3.1.2.1 Geschaftsprozess

In der betrieblichen Praxis werden diese Transformationsvorgange, welche aus
einem definierten Input einen definierten Output erzeugen, als Geschaftsprozesse
bezeichnet. Im Gegenzug zur allgemeinen Definition eines Prozesses ist die
Definition des Geschaftsprozesses hingegen deutlich spezifischer und kann wie
folgt wiedergegeben werden: ,Ein Geschéftsprozess besteht aus der funktions-
und organisationsiuiberschreitenden Verknupfung wertschopfender Aktivitaten, die
von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus der Geschéaftsstrategie

abgeleiteten Prozessziele umsetzen.“’®

Eine Unterteilung von Geschéaftsprozessen kann allgemein in zwei Dimensionen
erfolgen. Einerseits existieren Geschéaftsprozesse, welche unmittelbar einen
Beitrag zum Kundennutzen stiften bzw. den Kunden unmittelbar berthren,
andererseits gibt es Prozesse, welche der Kunde nicht wahrnimmt. Zu den
Geschaftsprozessen mittelbarer Auspragung koénnen bspw. die Klassen
Innovationsprozess, Produktionsprozess, Produktentwicklungsprozess,
Vertriebsprozess, Auftragsabwicklungsprozess und Serviceprozess gezahlt
werden.” Zu Prozessen, welche i.d.R. fir den Kunden nicht wahrgenommen
werden, zéhlen die Prozesse der Strategieplanung, des Personalmanagements,
des Finanzmanagements, des Ressourcenmanagements, des IT-Managements,

des Qualitatsmanagements und des Controllings.°

Fur den weiteren Verlauf ist vor allem der Serviceprozess von entscheidender
Bedeutung. Dieser zeichnet sich dadurch aus, dass er das Klaren und Ldsen von
Kunden- und Produktproblemen zum Ziel hat.®! Das zentrale GuK-Themengebiet

dieser Arbeit einschlie3lich der Auseinandersetzung mit der Kundenerwartung

Das Produkt ist definiert als das Ergebnis eines Prozesses. Vgl. DIN (2005), S. 18.
8 Schmelzer, H. J.; Sesselmann, W. (2010), S. 63.

" vgl. Ebd. S. 78 f.

8 vgl. Ebd. S. 80 f.

8 vgl. Ebd. S. 79.
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bzw. Kundenzufriedenheit und der Produkt- bzw. Servicequalitat wird in die

Kategorie Serviceprozess eingeordnet.

3.1.2.2 Prozesskomplexitat

Prozesse koénnen in unterschiedlichen Detaillierungsstufen vorliegen.®? Die
Komplexitat leitet sich hierbei aus der Anzahl der Teilprozesse ab. So ist der
Beispielprozess Messen als ein Arbeitsvorgang, der von einer Person im Rahmen
der Ermittlung einer physikalisch eindeutig zu bestimmenden Maleinheit, klar
eingegrenzt und in seiner Komplexitat trivial. Der im Rahmen dieser Arbeit
thematisierte Auditprozess von GuK-Prozessen dagegen besteht aus einer
Vielzahl von Teilprozessen und kann damit als weitaus komplexer angesehen

werden.

Prozesskomplexitdt kann als eine starke Vernetzung von einzelnen
Prozesselementen mit kleiner Toleranz an den internen und externen
Schnittstellen, welche durch eine hohe Dynamik und oftmals durch
mehrdimensionale Zielerwartungen beeinflusst werden, aufgefasst werden. Eine
zu hohe Komplexitat wirkt sich dabei negativ auf Analysierbarkeit,
Determinierbarkeit und Transparenz aus und fihrt zu Defiziten in Bezug auf Plan-

und Beherrschbarkeit von Unternehmensprozessen.®®

Der wesentliche Aspekt, welcher der Komplexitat entgegenwirkt und eine
Beherrschbarkeit der Unternehmens- bzw. Geschaftsprozesse ermdglicht, besteht
in einer weitgehenden Standardisierung von Prozessschritten, sodass
unterschiedliche Arbeitsweisen und Ausfiihrungen moglichst spat im Prozess
auftreten und begrenzt werden. Die Standardisierung fuhrt zu einer direkten

Verringerung der Komplexitat und Eindeutigkeit in der Prozessausfiihrung.*

8 vgl. LinRk, G. (2011), S. 56.
8 vgl. Klabunde, S. (2003), S. 8 nach Puhl et al. 1998, S. 350.
8 vgl. Becker, T. (2008), S. 228.
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3.1.3 Dienstleistung

Aufgrund der Heterogenitat, sowie der Problematik der eindeutigen Abgrenzung
zu Sachgutern existiert bis heute keine eindeutige Definition fur den Begriff
Dienstleistung innerhalb der Wissenschaften.®® Es kénnen jedoch einige wichtige
Faktoren, die fur Dienstleistungen charakteristisch sind, aufgefuhrt werden. Hierzu

zahlen u.a. die Immaterialitat und die Integration des externen Faktors.®®

Dienstleistungen weisen demnach einen immateriellen Charakter auf, was
bedeutet, dass die eigentlich erbrachte Kernleistung nicht greifbar, unmittelbar
wahrnehmbar noch in den meisten Fallen sichtbar ist.®” Dies bedeutet jedoch
nicht, dass Dienstleistungen ohne Sachleistungsanteile darstellbar sind.®® So ist
eine Dienstleistung in Form einer Reparatur eines Fahrzeugs unter Verwendung
von Neuteilen unmittelbar mit Sachleistungsanteilen verbunden. Fur viele
Dienstleistungen ist ein Sachleistungsanteil sogar zwingend erforderlich (z.B.
Tarifleistungen in Mobilfunknetzen). Aus Kundensicht stellt der reine Kauf einer
Dienstleistung subjektiv oftmals ein erhdhtes Risiko dar. Die fehlende materielle
Komponente lasst ihn nur schwer erahnen, was im Zusammenhang mit dem
Erwerb einer Dienstleistung einhergeht und sorgt oftmals fiir Unsicherheit.®® In
diesem Fall kann sich die Verknupfung einer Dienstleistung an eine Sachleistung
positiv auf das Kundenempfinden und den sich daraus ergebenden Absatz der

Dienstleistung auswirken.

% vgl. Haller, S. (2012), S. 6.

% vgl. Schlick, C. M.; Rochold, S. (2007), S. 943.; Haller, S. (2012), S. 6.

8" Der Begriff der Greifbarkeit wird in der Fachliteratur oftmals mit Intangibilitat bezeichnet, der im
Zusammenhang mit dem Dienstleistungsbegriff verwendet wird. Aus der Intangibilitat ergibt sich
demnach eine gewisse Intransparenz der Leistung im direkten Vergleich mit einer Sachleistung.
Vgl. Bieger, T. (2007), S. 12.; Bruhn, M. (2008), S. 21; Haller, S. (2012), S. 6 f.

% vgl. Bruhn, M. (2008), S. 21.

8 vgl. Haller, S. (2012), S. 6 f.
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Das zweite Charakteristikum wird als Integration eines externen Faktors
bezeichnet. Hiermit wird ausgedrickt, dass die Leistungserstellung ausschliellich
dann stattfindet, wenn entweder der Nachfrager, oder aber ein ihm gehdrendes
Objekt (z.B. ein Auto zur Reparatur) am Prozess beteiligt sind.”® Die
Leistungserstellung kann demnach ohne Beteiligung des Kunden nicht erfolgen.®*

Auf Basis dieser Charakteristika haben sich fur den Versuch einer eindeutigen
Dienstleistungsdefinition  folgende Ansatze auf Ubergeordneter Ebene

durchgesetzt: %

e Potenzialorientierte Definition: Dienstleistungen sind das durch Mensch
und Maschine geschaffene Potenzial eines Dienstleistungsanbieters, die
Leistung beim Dienstleistungsnachfrager erbringen zu koénnen.%® Ein
Beispiel hierfir sind die personellen und materiellen Ressourcen des
Herstellers, die im Rahmen der Auditdurchfihrung zum Einsatz kommen.

e Prozessorientierte Definition: Bei dieser Definition steht die Tatigkeit der
Dienstleistung im Vordergrund. Hier ist insbesondere das Uno-Actu-
Prinzip® zu beriicksichtigen, um der Bedeutung der gleichzeitigen
Produktion und des Absatzes der Leistung gerecht zu werden. Auf das
Auditbeispiel Ubertragen, kann hiermit die Beratung der Vertragshandler
durch die Auditoren aufgefasst werden.

e Ergebnisorientierte Definition: Diese Definition bezieht sich unmittelbar
auf die immateriell produzierte Leistung als Konkretisierung des
Dienstleistungsprozesses.® In Anlehnung an die Auditdurchfiihrung ist dies
das gesamte Auditergebnis z.B. in Form von Berichten und

Maflinahmenpléanen.

Aufbauend auf diesen Ansatzen wird der Dienstleistungsbegriff im Rahmen dieser

Arbeit wie folgt definiert:

% vgl. Engelhardt, W. H. (1990), S. 280.

L vgl. Bruhn, M. (2008), S. 22.

%2 vgl. Meffert, H.; Bruhn, M. (2009), S. 16 f.

% vgl. Meyer, A.; Mattmiiller, R. (1987), S. 187 f.

% GemaR dem Uno-Actu-Prinzip erfolgen Produktion und Konsumtion von Dienstleistungen
zeitgleich. Vgl. Bruhn, M. (2008), S. 21; Haller, S. (2012), S. 8.

% vgl. Bruhn, M. (2008), S. 23 f.
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.Dienstleistungen sind selbstandige, marktfahige Leistungen, die mit der
Bereitstellung” (...) ,und/oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten* (...)
.verbunden sind (Potenzialorientierung).” ,Interne* (...) ,und externe Faktoren
(also solche, die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im
Rahmen des Leistungserstellungsprozesses kombiniert
(Prozessorientierung).” ,Die Faktorkombination des Dienstleistungsanbieters wird
mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an Menschen® (...) ,oder deren
Objekten* (...) ~nutzenstiftende Wirkungen*® (...) »ZU erzielen

(Ergebnisorientierung).“%

3.1.3.1 Dienstleistungsqualitat

Die in Kapitel 3.1.1 dargelegten Grundlagen des allgemeinen Qualitatsbegriffs
kénnen ebenso auf die Dienstleistungsqualitat Gbertragen werden. Zusatzlich zu
den allgemeinen Grundlagen lassen sich zwei weitere Aspekte spezifisch der
Dienstleistungsqualitat zuordnen. Hierzu gehort zum einen der produktbezogene
Aspekt der Dienstleistungsqualitat, der die Gesamtheit bzw. das Niveau objektiver
Eigenschaften von oftmals schwer beobachtbaren Merkmalen darstellt. Die
Merkmale Ubernehmen hierbei die Aufgabe, die Qualitat der Dienstleistung
messbar zu machen. Zum anderen existiert der kundenbezogene Aspekt der
Dienstleistungsqualitat. Hier erfolgt die Festlegung der Qualitat resultierend aus
den vom Kunden wahrgenommenen Produkteigenschaften bzw. Leistungen. Die
eigentliche Messung der Qualitdt erfolgt dabei nach meist rein subjektiven
Kriterien, welche kundenindividuell ausgepragt und bedeutsam sind und sich u.U.

im Verlauf der Dienstleistungserbringung und Nutzung andern kénnen.*’

Dementsprechend muss flr eine eindeutige Bewertung der Dienstleistungsqualitat
immer eine subjektiv erwartete Qualitat, einer objektiv wahrgenommenen Qualitat
gegeniibergestellt werden.?® So kann eine Reparatur an einem Fahrzeug aus
Sicht der Werkstatt technisch einwandfrei erfolgt sein (objektiv), der Kunde ist
jedoch mit der durch ihn wahrgenommenen Umsetzung der Serviceleistung auf

Basis individueller Qualitatsaspekte (subjektiv) unzufrieden. Dieses Beispiel zeigt,

% Meffert, H.; Bruhn, M. (2009), S. 19.
% vgl. Bruhn, M. (2008), S. 34 f.
% vgl. Bieger, T. (2007), S. 164.
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dass Probleme vor allem dann entstehen, wenn eine Diskrepanz zwischen
objektiver (produktbezogener bzw. unternehmensseitiger Perspektive) und

subjektiver (kundenseitiger Perspektive) Qualitat existieren.®

3.1.3.2 Herausforderungen der Dienstleistungsbeherrschung

Die Beherrschung von Dienstleistungsprozessen ist mit zahlreichen, spezifischen
Problemen behaftet, die allesamt aus den bereits aufgezeigten Besonderheiten im
Zusammenhang mit der nur schwer zu spezifizierenden Eindeutigkeit von
Dienstleistungen einhergehen. Eine Standardisierung und objektive Bewertung der
Qualitat von Dienstleistungen ist i.d.R. nicht im gleichen Mal3e wie bei der

industriellen Produktion méglich. %

Ein Teil der Schwierigkeit resultiert aus der Charakteristik der Integration des
externen Faktors. Aufgrund der Tatsache, dass der Kunde bzw. Nachfrager
unmittelbar Teil des Leistungserstellungsprozesses ist, obliegt die Produktion der
Leistung nicht mehr allein dem Hersteller bzw. Anbieter. Aufgrund der
Individualitdt bzw. Diversifikation der einzelnen Kundenanforderungen wird eine
Standardisierung  (z.B.  Vergleichbarkeit der Ergebnisse), die eine
Komplexitatsreduktion und damit einhergehende positive Auswirkung auf die

Prozessbeherrschung herbeifiihren wiirde, signifikant erschwert.***

Ein zweiter, wesentlich einschrdnkender Faktor resultiert aus der Immaterialitat
von Dienstleistungen. Fur die Prozessbeherrschung ist es erforderlich, die Qualitat
des Dienstleistungsprozesses zu messen bzw. zu bewerten. Es stellt sich
demnach die Frage, auf welcher Informationsbasis die Qualitatskontrolle
hinsichtlich der Uberpriifung der Einhaltung von Standards und Vorgaben beruhen
soll. Eine absolute Qualitatsbewertung einer (zu unterschiedlichen Zeitpunkten
und fir unterschiedliche Kunden erstellten) Dienstleistung ist daher kaum

maoglich. %

% vgl. Bruhn, M. (2008), S. 35.

190 \/gl. Zeithaml, V. (1981), S. 186 f.

%0 y/gl. Haller, S. (2012), S. 17.

192 y/gl. Meyer, A.; Mattmdller, R. (1987), S. 189 f.
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3.2 Qualitatsprufung und Messung
3.2.1 Grundlagen und Grundformen des Qualitatsaudits

Im Rahmen eines umfassenden Qualitdtsmanagementsystems nimmt das
Qualitatsaudit eine zentrale Rolle sowohl als Kontroll- und Uberwachungs-, als
auch als Informations- und Steuerungssystem ein. Das Audit ist somit innerhalb
des Qualitatsregelkreises ein Instrument zur Qualitditsmessung, welche die
Grundlage fiir Verbesserungen darstellt.'® Auditergebnisse, welche sich aus der
Uberprifung der betrachteten Einheit hinsichtlich der Erfillung ihrer individuellen
Anforderung ergeben, konnen als Ausgangspunkt eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses aufgefasst werden.*®*

Allgemein konnen Qualitatsaudits beschrieben werden als unabhéngige
Qualitatsprifungen, welche die Aufgabe haben festzustellen, ob die
gualitatsbezogenen Tatigkeiten, Ablaufe und Prozesse den geplanten
Anforderungen entsprechen, ob diese Anforderungen tatsachlich verwirklicht sind
und ob sie geeignet sind, die Ziele zu erreichen.*®® Die Auditdurchfiihrung erfolgt
idealerweise innerhalb eines systematischen, unabh&ngigen, objektiven und
dokumentierten Prozesses zur Erlangung von Auditnachweisen, welche belegen,
ob die vorgegebenen Auditkriterien erfiillt sind.*°® Vor diesem Hintergrund und der
grollen Bedeutung der aus dem Audit resultierenden Qualitatsinformationen
erscheint es sinnvoll, den Auditablauf weitestgehend zu standardisieren (vgl.
3.1.2.2), sowie die Dokumentation der Erkenntnisse in einem Auditbericht

festzuhalten.

Zu den Einsatzgebieten von Qualitdtsaudits konnen sowohl produzierende als
auch Dienstleistungsbereiche hinzugezahlt werden. Bedarfsgerecht konnen
unterschiedliche  Auditformen  entsprechende  Aufgaben innerhalb  der
unternehmensweiten Qualitatssicherung wahrnehmen. Allgemein liefert das
Qualitatsaudit Informationen Uber Leistungsfahigkeit, Wirksamkeit und Effizienz
des gesamten Qualitditsmanagementsystems, Uber die Zielerreichung und Uber

19 y/gl. Benes, G. M. E.; Groh, P. E. (2011), S. 97.

1% v/gl. Herrmann, J. (2007), S. 332.

1% y/gl. LinR, G. (2011), S. 571 nach DIN 1SO 19011.

1% v/gl. Gietl, G.; Lobinger, W. (2009), S. 5 nach DIN ISO 19011.
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die zu ergreifenden KorrekturmaRnahmen.*®” Die Priifung im Rahmen des Audits
weist einen i.d.R. vergangenheitsbezogenen und sich wiederholenden Charakter
auf. Hierbei werden inhaltlich abgeschlossene bzw. abgelaufene Arbeitsprozesse

oder Zeitabschnitte Gberprift.*%®

Der Grundgedanke des Audits besteht
hauptsachlich darin, durch die permanente, systematische und unabhéangige
Untersuchung qualitdtsbezogener Tatigkeiten und der daraus resultierenden
Ergebnisse bzw. Erzeugnisse festzustellen, ob die Anforderungen und Ziele der
Unternehmensfithrung wirkungsvoll erreicht werden konnten bzw. kénnen.'® Die
im Audit im Idealfall weitestgehend objektiv und strukturiert durchgefihrten
Uberprifungen der im Anschluss naher erlauterten Grundformen Produkt-,
System-, Verfahren- bzw. Prozessaudit’'® fiihren zu klaren und transparenten
Strukturen, die unmittelbar dazu beitragen, frihzeitig Schwachstellen zu
identifizieren und entsprechend konkrete Mal3nahmen fir die kontinuierliche
Prozessverbesserung einzuleiten.**  Hierbei spielt die Anregung zur
Qualitatsverbesserung bei den betroffenen Mitarbeitergruppen durch das

Aufdecken von Schwachstellen eine zentrale Erfolgsrolle.**?

Unabhangig von der Auditform existiert bei der Auditdurchfiihrung stets dieselbe
Zielsetzung. Diese kann als permanente Uberprifung bzw. Sicherstellung der
Einhaltung von Vorgaben und Regeln, der Identifikation von Schwachstellen, der
Vermeidung tendenziell vorhandener Abweichungen vom Qualitatsniveau und der
kontinuierlichen Steigerung bzw. Verbesserung dieses Niveaus auf Basis von
entwickelten VerbesserungsmaRnahmen aufgefasst werden.**® Abbildung 2
verdeutlicht diesen Zusammenhang schematisch, wobei grundsatzlich davon
auszugehen ist, dass sich nach Durchfihrung eines Audits der Abstand zwischen

97 y/gl. Benes, G. M. E.; Groh, P. E. (2011), S. 120.

1% y/gl. Hofmann, R. (1972), S. 26.

19 |n Anlehnung an Gaster, D. (1984), S. 6; DIN (2005), S. 31.

119 |n der Literatur werden Qualitatsaudits in Abhangigkeit der Zielsetzung bzw. des zugrunde
liegenden Schwerpunkts in verschiedene Auditarten unterteilt. Eine friihe Unterteilung findet
sich bspw. bei Gaster, der zwischen den drei Grundformen Produktaudit, Systemaudit und
Verfahrensaudit unterscheidet. Vgl. Gaster, D. (1984), S. 12. Da der Begriff Verfahren seit
einiger Zeit durch den Begriff Prozess ersetzt wurde, findet sich im Verband der
Automobilindustrie bspw. die Unterteilung in Produkt-, System- und Prozessaudit mit der
zusatzlichen Berlicksichtigung der Auspragungen Produkt und Dienstleistung. Vgl. VDA 6.3
(2010), S. 3.

1 ygl. Benes, G. M. E.; Groh, P. E. (2011), S. 97.; LinB, G. (2011), S. 571.

112 y/gl. Bruhn, M. (2006), S. 361.

3 |n Anlehnung an Gaster, D. (1984), S. 14; Schmitt, R.; Pfeifer, T. (2010), S. 301.
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dem analysierten Zustand des Prozesses und dem idealen Qualitatsniveau
idealtypisch entlang des zeitlichen Verlaufs verkleinert, jedoch das Qualitatsniveau

stetig verbessert werden kann.
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Abbildung 2: Effekt der Glattung und Steigerung des Qualitatsniveaus durch Qualitatsaudits,
nach D. Gaster (1984), S. 89.

Neben der regelmaRig eingeplanten Durchfiihrung von Audits kénnen jedoch auch
aulRerplanméafige Audits erforderlich sein. Dies ist bspw. dann der Fall, wenn
signifikante Qualitatsabweichungen bzw. -auffalligkeiten im Rahmen der

Qualitatsiiberwachung auftauchen.**

Eine weitere Unterscheidung von Qualitatsaudits existiert anhand der
Auspragungen intern und extern. Interne Qualitatsaudits werden hierbei durch das
Unternehmen selbst beauftragt. Die Zielsetzung besteht im Wesentlichen darin,
die interne Qualitatsfahigkeit zu bewerten, Verbesserungspotenziale aufzuzeigen,
sowie bereits eingeleitete MaRnahmen auf ihre Wirksamkeit zu tiberprifen.'*® Die
Durchfihrung kann sowohl durch interne Auditoren, als auch durch extern
beauftragtes Auditpersonal erfolgen. Im Fall der internen Auditoren erfolgt die
Durchfiihrung von Personen, die i.d.R. keine unmittelbare Verantwortung in den zu

auditierenden Bereichen haben. Sinnvollerweise ist es jedoch von Vorteil, wenn

14 vgl. Schmitt, R.; Pfeifer, T. (2010), S. 303 f.
15 vgl. Ebd. S. 302.
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die Auditoren mit den betroffenen Personenkreisen in einer gewissen Art und
Weise zusammenarbeiten.'*® Diese Konstellation hat gerade, was die Akzeptanz

der Auditoren im entsprechenden Umfeld angeht, einen positiven Effekt.

Externe Audits hingegen werden i.d.R. durch beauftragte Dienstleister wie bspw.
unabhangige Unternehmensberatungen oder Wirtschaftspriifer durchgefiihrt.**’
Initiiert werden die externen Audits entweder durch das Unternehmen oder durch
einen externen Kunden. Der Zweck dieser Audits dient der externen Darlegung

des eigenen Qualitatsmanagementsystems.'*®

Grundsatzlich lassen sich folgende gemeinsame Aufgaben und Auswirkungen der

Quialitatsaudits formulieren:**°

e Uberprufung der Ausfilhrung hinsichtlich der Ubereinstimmung mit den
festgelegten Produktmerkmalen (vgl. 3.2.1.1 Produktaudit),

e Feststellung, ob Richtlinien bzw. Vorschriften und MalRnahmen im Hinblick
auf das zu erreichende Ziel angemessen sind,

e Bewertung und Beurteilung von Arbeitsbereichen, Tatigkeiten und
Ablaufen, (vgl. 3.2.1.3 Verfahrens- bzw. Prozessaudit),

e Bewertung und Beurteilung der realisierten Fortschritte im Zusammenhang
mit den Qualitatsaktivitaten,

e Bewusstsein bzw. Aufmerksamkeit bei allen Beteiligten bzgl. der
Qualitatsanforderungen wecken.

e FOorderung der kontinuierlichen Verbesserung.

e Systematische Bewertung des Qualitditsmanagementsystems und der damit
einhergehenden Dokumentation.

Abschliel3end ist hinsichtlich der Bedeutung des Audits auf die besondere ethische
Verpflichtung und notwendige Qualifikation des Auditpersonals hinzuweisen.'®
Hieraus leiten sich als logische Schlussfolgerung fur den Hersteller, bspw. die

118 y/gl. Bruhn, M. (2006), S. 362.

1 yvgl. LinR, G. (2011), S. 572.; Bruhn, M. (2006), S. 361.; Kamiske, G. F.; Brauer, J.-P. (2011),
S. 6.

118 v/gl. Gietl, G.; Lobinger, W. (2009), S. 13 f.

119 y/gl. Kamiske, G. F.; Brauer, J.-P. (2011), S. 5 f.

120 y/gl. Gietl, G.; Lobinger, W. (2009), S. 35 ff., S. 68 ff.
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Durchfiihrung von Trainings- bzw. von Ausbildungsmaflinahmen fur Auditoren, die
Absicherung der korrekten Auditdurchfihrung und die grofRe Verantwortung der
damit einhergehenden Qualitat der Auditergebnisse ab. Abweichungsursachen als
Grinde eines schlechten Audits kdnnen allgemeiner Natur sein. Hierzu kdnnen
externe Einflisse, Irrtimer oder falsche Schlussfolgerungen gezéhlt werden.
Jedoch auch Planungsfehler, Realisierungsfehler und Auswertungsfehler kénnen

zu Abweichungen fithren.*?!

Planungsfehler entstehen vornehmlich durch
Anwendung falscher Entscheidungsmodelle oder falscher Annahmen bzw.
fehlerhafter Situationsbeschreibung bzgl. der Ausgangssituation.
Realisierungsfehler kénnen sich z.B. durch unbeabsichtigtes bzw. beabsichtigtes
Fehlverhalten bei der Auditdurchfihrung ergeben. Auswertungsfehler sind meist
ein Ergebnis von Interpretationsfehlern bzw. falschen Schlussfolgerungen auf
Basis fehlerhafter Ist-GroRRenermittiung (z.B. fehlerhafte Datenerhebung,

Rechenfehler usw.).

3.21.1 Produktaudit

Laut Gaster handelt es sich beim Produktaudit um die wohl alteste und
bekannteste Audit- bzw. Qualitatsauditform.*?* Das primare Ziel des Produktaudits
ist die Prifung der Zwischen- bzw. Endproduktqualitét im produzierenden Sektor.
Hierbei kdnnen unterschiedliche Mess- und Prifverfahren je nach Produktart bzw.
Stiickzahl zum Einsatz kommen. Im Allgemeinen erfolgt die Prifung der
Endproduktqualitat anhand der Priifung einer bestimmten Anzahl von Teilen.'?

Zu den bekanntesten Methoden der Produktqualitatsabsicherung zahlt im Kontext
des Produktaudits, die auf Shewhart zurickgehenden Verfahren der Statistischen
Prozessregelung (SPR), (engl.: Statistical Process Control - SPC).*** Im Kern
handelt es sich um ein mathematisch-statistisches Instrument, das einen
optimierten Zustand durch kontinuierliche Beobachtung und ggf. Korrekturen
erhalt. Hierzu wird i1.d.R. der Fertigungsprozess mit Hilfe der sog.
Qualitatsregelkarten beobachtet, durch die Ableitung der Prozessfahigkeitsindizes

bewertet und Uber geeignete MalRnahmen im Sinne der Fehlervermeidung

21 ygl. Ewert, R.; Wagenhofer, A. (2008), S. 310 ff.
122 y/gl. Gaster, D. (1987), S. 6.

123 \/gl. Gaster, D. (1984), S. 12.

24 vgl. Shewhart, W. A. (1931).



3 Wissenschaftliche Grundlagen 48

geregelt bzw. gesteuert.’® Der jeweils erforderliche Stichprobenumfang fiir den
Einsatz der Statistischen Prozessregelung richtet sich nach der Komplexitat des

zu auditierenden Produkts.

Da fir den Unternehmenserfolg eine starke Kundenorientierung unabdingbar ist,
hat dieser Aspekt ebenfalls in den methodischen Bereich des klassischen
Produktaudits Einzug gehalten. Konkret bedeutet dies, dass neben der reinen
betriebsinternen  Bewertung anhand technischer Kriterien wie bspw.
Toleranzmalie, die im Rahmen des Produktaudits verwendeten Checklisten um
kundenspezifische Kriterien erweitert werden. Ein besonderer Fokus fallt hierbei
auf die Beurteilung der Funktion, des Nutzungsverhaltens und vor allem der
Sicherheit fur den Kunden. In der praktischen Anwendung werden hierfir die
jeweiligen Kriterien in einem Fehlerkatalog entsprechend beschrieben und gemaf
ihrer Auswirkung auf den Kunden eingestuft und mit Punkten gewichtet. Aus der
finalen Beurteilung ergibt sich dann die sog. Qualitatskennziffer, die die Summe
der Fehlerpunkte zum Stichprobenumfang der auditierten Teile ins Verhéltnis setzt

und abschlieBend auf das zugrunde liegende Punktesystem normiert.*?

3.2.1.2 Systemaudit

Das Systemaudit hat die Aufgabe, die Wirksamkeit des gesamten oder von Teilen

" Formen des Produkt-,

des Qualitatssicherungssystems zu beurteilen.™
Verfahrens- bzw. Prozessaudits kbnnen demnach im Systemaudit integriert sein.
Das Systemaudit kann als unternehmensinterne Revision aufgefasst werden. Aus
der Uberprifung der praktischen Anwendung der Qualitatssicherungssysteme
konnen sich u.U. Veradnderungen oder Verbesserungen innerhalb der

angewandten Systeme ergeben.

Eines der wohl am haufigsten eingesetzten Systemaudits findet sich in der
Zertifizierung von Qualitditsmanagementsystemen durch externe, neutrale
Zertifizierungsstellen wieder. In der Regel beauftragen Unternehmen die neutralen

Zertifizierungsstellen mit der Auditdurchfihrung ihres Qualitdtsmanagement-

125 y/gl. Rinne, H.; Mittag, H.-J. (1995), S. 303 ff.; Dietrich, E.; Schulze, A. (2010), S. 9 ff.;
Kamiske, G. F.; Brauer, J.-P. (2011), S. 281 ff.

126 \/gl. Kamiske, G. F.; Brauer, J.-P. (2011), S. 7.

27 vgl. Gaster, D. (1984), S. 12.
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systems selbst. Die Zielsetzung liegt hierbei in der Erlangung einer international
anerkannten  Zertifizierung des  Qualitaitsmanagementsystems, dessen
Voraussetzung aus der Erfullung und Einhaltung aller Normen und Anforderungen
gemald der Qualitatsmanagementnorm DIN EN ISO 9001:2008 besteht. Die
Beurteilung des Qualitatsmanagementsystems erfolgt i.d.R. mit Hilfe wvon
Fragebdgen bzw. Auditfragekatalogen, die dem Auditor den entsprechenden
Fokus vorgeben. In zahlreichen Branchen gehért das neutrale DIN Zertifikat
mittlerweile zum Standardpradikat mit dessen Vorhandensein eine hohe Qualitat
der Endprodukte und Leistungen einhergehen soll.*?®

3.2.13 Verfahrens- bzw. Prozessaudit

Beim Verfahrens- bzw. Prozessaudit handelt es sich um die wohl jungste der
Qualitatsauditformen.’® Geht es im Rahmen der Qualitatssicherung von
Verfahren oder Prozessen um die Messung bzw. Feststellung ihrer Wirksamkeit,
kommt diese Auditform zum Einsatz. Im produzierenden Sektor kann bspw. auf
Basis eines Produktaudits festgestellt werden, ob das produzierte Gut fehlerhaft
oder fehlerfrei ist. Jedoch ist unklar, an welcher Stelle im Produktionsprozess die
Ursache des Mangels entstanden ist. An dieser Stelle setzt das Prozessaudit im

Rahmen der Qualitatssicherung an.

Hinter den synonym zu verstehenden Begriffen Verfahren und Prozess verbergen
sich allgemein Arbeitsfolgen und Ablaufe, die Uber den produzierenden Bereich
hinausgehen und deshalb ebenfalls im Bereich von Dienstleistungen ihre
Gultigkeit beibehalten. Diese Auditform ist besonders dann gut geeignet, wenn
folgende Merkmale zutreffend sind:**°

e Zahlreiche aufeinanderfolgende Arbeitsfolgen und Ablaufe,

¢ Viele unterschiedliche Einflussgréf3en,

e Hohe Stiickzahlen oder generell Durchsatzmengen,

e Aufeinandertreffen verschiedener Fachgebiete bzw. Funktionen mit

unterschiedlichen Verantwortungen (Stichwort: Schnittstellen).

128 \/gl. Kamiske, G. F.; Brauer, J.-P. (2011), S. 8.
129 y/gl. Gaster, D. (1987), S. 6.
%0 vgl. Ebd. S. 40.
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Das Prozessaudit hat grof3e Potenziale als Instrument zur Prozessverbesserung
zu dienen. Aus der geeigneten Durchfihrung und Darstellung der Ergebnisse
kobnnen unmittelbar Ansatze zur Verbesserung oder Indizien fir eine
durchzufiihrende Detailanalyse abgeleitet werden. Weitere Aspekte des Prozess-
bzw. Verfahrensaudits kbnnen sich auf die Qualitatsfahigkeit des Prozesses, als
auch auf die Anwendung von Methoden, Verfahren und Techniken zur

Qualitatsabsicherung beziehen.*®

3.2.2 Ansatze zur Bewertung und Messung
der Dienstleistungsqualitat

Aufgrund der in Kapitel 3.1.3 aufgezeigten besonderen Eigenschaften und
Charakteristika von Dienstleistungen ist eine Standardisierung und objektive
Beurteilung der Qualitat von Dienstleistungen i.d.R. nicht im selben Umfang
maoglich, wie dies bspw. aus den Bereichen der industriellen Produktion bekannt
ist.'3 Wie in Kapitel 3.1.3.2 bereits dargestellt, stellt das hohe MaR der
Individualitat bei der Leistungserstellung, die sich aus der Integration des externen
Faktors ergibt einen der Hauptgrinde dar, weshalb sich Ergebnisse bei

Dienstleistungsprozessen nur schwer vergleichen lassen.**

Zahlreiche Ansatze zur Messung der Dienstleistungsqualitdt versuchen die
Qualitat aus unterschiedlichen Perspektiven zu beurteilen. 1.d.R. werden diese

Messanséatze den beiden Dimensionen Kunde und Unternehmen zugeordnet.

31 y/gl. Kamiske, G. F.; Brauer, J.-P. (2011), S. 7 f.
132 y/gl. Zeithaml, V. (1981), S. 186f.; Schlick, C. M.; Rochold, S. (2007), S. 953.
33 vgl. Haller, S. (2012), S. 17.
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Ansétze zur Messung der Dienstleistungsqualitat

Kundenorientierte Unternehmensaorientierte
Messung Messung
Objektive Subjektive Management- Mitarbeiter-
Messung Messung orientierte Messung orientierte Messung
» Expertenbeobachtung * Benchmarking « Externe Messung durch
. Silent Shopper I « EMEA Mitarbeiter-befragung
« Interne Messung

Merkmals-| | Ergebnis-| | Problem-
orientiert orientiert orientiert

* Multi- * Sequent- * Problem
attribute ielle Detecting-
Verfahren Ereignis- Methode

methode

Abbildung 3: Perspektiven und Messanséatze der Dienstleistungsqualitat, nach M.Bruhn (2006),
S. 130.

Eine eindeutige bzw. einheitliche Vorgehensweise zur Bewertung der
Dienstleistungsqualitat existiert demnach nicht. Konkret bedeutet dies, dass sich je
nach Fokus und Mal3stab des zum Einsatz gebrachten Ansatzes, unterschiedliche
Ergebnisse aus der Qualitatsbewertung ergeben konnen.'** Bezogen auf die
Perspektiven Kunde und Unternehmen kénnen der Abbildung 3 entsprechende
Messansatze systematisch entnommen werden, auf die im Detail an dieser Stelle

jedoch nicht eingegangen wird.**

3.2.2.1 Kundenorientierte Anséatze

Diese Ansétze unterteilen sich gemald der Abbildung 3 jeweils in die Gruppe der
objektiven und subjektiven Messungen. Mit den objektiven Messansatzen wird
versucht, die Leistungsqualitat eines Unternehmens zwar aus Kundensicht zu
bewerten, jedoch spielen hierbei subjektive Einzeleinschatzungen von Kunden
keine Rolle. Vielmehr wird versucht, eine objektivierte, also eine intersubjektiv

nachpriifbare Messung durchzufiihren.**

3 vgl. Schlick, C. M.; Rochold, S. (2007), S. 950.
% Eine ausfiihrliche Beschreibung findet sich in Bruhn, M. (2006), S. 128 ff.
1% v/gl. Bruhn, M. (2006), S. 131.
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Entgegen der objektiven Messansatze steht bei den subjektiven Verfahren die
subjektiv einzelne Qualitdtswahrnehmung des Kunden im Mittelpunkt. Diese
lassen sich entsprechend ihres Einsatzzwecks weiter untergliedern. Die
merkmalsorientierten  Ansatze dienen hierbei zur Quantifizierung von
Qualitatsurteilen und deren Wichtigkeit. Sie kdnnen bspw. dann zum Einsatz
kommen, wenn ein Dienstleistungsanbieter den Erfolg seiner implementierten
MalRnahmen im Rahmen der Qualitatsverbesserung kontrollieren will. Die
Voraussetzung zur Nutzung dieser Ansatze besteht aus dem Wissen des
Anbieters Uber die zu quantifizierenden Qualitditsmerkmale, die wiederum fur
seinen Kunden relevant sind. Ist diese Voraussetzung nicht gegeben, dann erfolgt
haufig vorbereitend zum merkmalsorientierten Ansatz die ergebnisorientierte
Messung. Ihr Ziel ist es, ein mdoglichst umfassendes Bild Uber die
Qualitatswahrnehmung des Kunden und die damit einhergehenden

Qualitatsmerkmale zu liefern.

Eine Erweiterung des ergebnisorientierten Ansatzes stellt die Darstellung von Riek
im Rahmen seiner Dissertation E Pluribus Unum! Ein ergebnisorientierter und
kennzahlenbasierter Ansatz zur Qualitatspriifung komplexer Dienstleistungen®®’
dar. Hierbei entwickelt Riek einen Ansatz, der quantitative und an konkreten
Qualitatszielen messbare Aussagen als Ergebnis hat. Nach Auffassung des
Autors ist hierfir eine Standardisierung und Operationalisierung des
Erwartungsbegriffs erforderlich. Dies soll in Form der Ableitung von
Qualitatsmerkmalen und KenngroRen auf Basis von Erfolgsfaktoren (z.B.
Anforderungen des Kunden oder andere Anspruchsgruppen) durchgefihrt
werden. Weiter wird zur Bestimmung der zugehorigen Qualitatsziele und
Qualitatspotenziale die Leistungsfahigkeit ermittelt: Der Vergleich auf
Ubereinstimmung von festgelegten Zielsetzungen der KenngroRen (Soll-GroRen)
und der realisierten Leistung (Ist-Grof3e) ermoglicht auf diese Weise eine objektive
und transparente Ermittlung der Dienstleistungsqualitat.**®

Die problemorientierte Messung umfasst die Analyse von kritischen

Negativereignissen aus Kundensicht im Rahmen des

37 vgl. Riek, A. (2011).
%8 vgl. Ebd. S. 45-52.
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Leistungserstellungsprozesses. Durch die Quantifizierung von Problemen
inklusive deren Relevanz und der Identifikation von neuen potenziell kritischen
Feldern soll ein unmittelbarer Beitrag zum préaventiven Umgang mit negativen

Auswirkungen auf die Dienstleistungsqualitat geleistet werden.**

3.2.2.2 Unternehmensorientierte Ansatze

Die  unternehmensorientierten  Ansétze  konzentrieren sich auf die
Qualitatsbewertung aus Sicht des Unternehmens. Die in diesem Fokus zum
Einsatz kommenden Messansatze gehen zumeist auf Verfahren aus der
betrieblichen Praxis im Umgang mit Sachleistungen zurtick. Bei den Anséatzen aus
Unternehmenssicht teilen sich die Blickwinkel in Fihrungs- bzw. Management-
und Mitarbeiterperspektive auf. Das Ziel besteht hierbei in der Ermittlung der
jeweiligen Perspektiven, welche sich aus den Kundenanforderungen und

Kundenerwartungen an die Dienstleistungsqualitat ergeben.**°

Betrachtet man die aufgefiihrten Methoden genauer, dann wird deutlich, dass es
sich hierbei Groldteils um Verfahren der Fehlervermeidung handelt. Aufgrund der
bereits beschriebenen Eigenschaft von Dienstleistungen, die mit der oftmals
zeitgleichen Produktion und Konsumption und der damit verbundenen
Schwierigkeit einer i.d.R. nicht moglichen Nachbesserung einhergeht, wird
deutlich, dass sich die unternehmensorientierten Messanséatze auf die

Fehlervermeidung fokussieren.***

Einer dieser Messansatze soll an dieser Stelle aufgrund seines noch relativ
seltenen Vorkommens aul3erhalb von Produktionsprozessen, hier tbertragen auf
Dienstleistungsprozesse, hervorgehoben werden. Dabei handelt es sich um die in

Kapitel 3.2.1.1 bereits kurz eingeflihrte Statistische Prozessregelung.

139 y/gl. Bruhn, M. (2006), S. 137.

149 y/gl. Schlick, C. M.; Rochold, S. (2007), S. 951.

! Die Zielsetzung aller Anséatze besteht im Wesentlichen darin, unter Anwendung statistisch-
mathematisch fundierter Methoden, eine uneingeschrankte Qualitatskontrolle sicherzustellen.
Hierbei kdnnen die jeweiligen Verfahren u.a. in unterschiedlichen Zyklen der Dienstleistung
oder des Sachguts zum Einsatz kommen. Der FMEA-Ansatz (,Fehlermoglichkeits- und
Einflussanalyse") wird bspw. bereits im Produktentstehungsprozess zur Fehlervermeidung
verwendet. Detaillierte Beschreibungen zu den jeweiligen Messansétzen finden sich u.a. in
Kamiske, G. F.; Bauer, J.-P. (2011); Benes, G. M. E.; Groh, P. E. (2011); Briiggemann, H.;
Bremer, P. (2012); LinB, G. (2011); Masing, W.; Pfeifer, T.; Schmitt, R. (2007).
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142 \welche sowohl auf die

In Anlehnung an die DIN Definition der Fahigkeit
Prozess- als auch Qualitatsfahigkeit zu Ubertragen ist, gilt es, diese mit Hilfe der
Statistischen Prozessregelung sicherzustellen. Selbiges gilt auch fur die
Sicherstellung der Fahigkeit von Dienstleistungsprozessen und der
Dienstleistungsqualitat. Die Verfahren der Statistischen Prozessregelung stitzen
sich Uberwiegend auf eine objektive Datenbasis. Mit Hilfe dieser Datenbasis wird
zu jedem Zeitpunkt innerhalb der Leistungserbringung durch Soll-Ist-Vergleiche
ermdglicht, die Qualitatsfahigkeit bzw. die Erreichung der Standards und der
Anforderungen zu uberprifen und ggf. lenkend bzw. korrigierend einzugreifen.
Das Ziel ist eine Minimierung der Abweichungen von der Sollvorgabe und der
Fehlerquoten, die mit Hilfe der bereits erwadhnten Regelkarten und
Fahigkeitsanalysen erfolgt.**

Gerboth behandelt im Rahmen seiner Dissertation Statistische Prozessregelung
bei  administrativen  Prozessen im Rahmen eines  ganzheitlichen
Prozesscontrollings***  die  Anwendbarkeit der  Prozessregelung  auf
Dienstleistungsprozesse. Ebenso wie in der Dissertation von Riek bereits kurz
dargelegt (vgl. 3.2.2.1), besteht ein wesentlicher Aspekt darin, die fur die
Anwendung der Prozessfahigkeitsanalyse relevanten Kennzahlen und

VergleichsgréRen zu bestimmen.**°

%2 Eignung einer Organisation,*(...),eines Systems‘(...),oder eines Prozesses*(...),zum

Realisieren eines Produkts,“(...) ,das die Anforderungen‘(...) ,an dieses Produkt erfiillen wird"
DIN (2005), S. 19.

4% v/gl. Bruhn, M. (2006), S. 196 f.

1% vgl. Gerboth, T. (2002).

5 vgl. Ebd. S. 75 ff.
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4 Fazit zum Stand der Wissenschaft im
Garantie- und Kulanzprozessumfeld

Die weltweite Ausgestaltung, Qualitdtsiberwachung und Steuerung von GuK-
Prozessen stellen Fahrzeughersteller vor grofRe und vor allem vielschichtige
Herausforderungen. Es wurde gezeigt, dass es sich bei der Beherrschung von
GuK-Prozessen um die Beherrschung komplexer Dienstleistungsprozesse in Form
sog. Serviceprozesse handelt. Weiter wurde deutlich, dass die Beherrschung von
Dienstleistungsprozessen generell aufgrund ihrer Charakteristika hinsichtlich
Immaterialitdt und nicht eindeutiger Abgrenzbarkeit gegentber Sachgutern mit
erheblichen Schwierigkeiten behaftet ist. Die Darstellung ausgesuchter Verfahren
und Methoden, welche aus vornehmlich technischen Bereichen wie Entwicklung
oder Produktion bekannt sind und in diesem Umfeld einen positiven Beitrag zur
Qualitatssicherung leisten, lasst den Schluss zu, dass vor allem das Audit
Potenzial aufzeigt, einen signifikanten Mehrwert, bei adaquater Ausgestaltung und

korrektem Einsatz im Rahmen der Zielsetzung im GuK-Prozessumfeld zu leisten.

Jedoch gilt es aufgrund der Besonderheit des GuK-Audits, zwei wesentliche
Dimensionen im Kausalzusammenhang zu bertcksichtigen. Hierzu zahlen
einerseits die qualitativen Prozessinformationen hinsichtlich Starken und
Schwachen des Vertragshéndlers, die im Rahmen des Audits gesammelt werden.
Diese Informationen bilden hierbei die Basis fur die Ableitung individueller
MalRnahmen, mit dem Ziel Prozesse nachhaltig zu verbessern. Die zweite
Dimension besteht andererseits aus der finanziellen GuK-Budgetverantwortung
des Herstellers. Konkret besteht die Aufgabe darin, sicherzustellen und zu
Uberprufen, ob die aus GuK-Leistungen resultierenden monetéren Forderungen in
ihrem Umfang korrekt bzw. berechtigt erhoben wurden und die daraus
resultierende monetére Vergitung an den Vertragshandler rechtmé&lig erfolgte. Es
ist davon auszugehen, dass prozessuale Schwachen somit in Kausalbeziehung zu
finanziellen Risiken fur den Vertragshéndler stehen. Diese finanziellen Risiken
weisen die Form finanziellen Ruckforderungen unrechtmafiig vergiteter Umfange
durch den Hersteller auf. Somit ergibt sich als Anforderung fur einen Auditansatz,
einen Kausalzusammenhang zwischen diesen Dimensionen adaquat herzustellen.

Hinter adaquat verbirgt sich vor allem die Minimierung des Zielkonflikts zwischen
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der Verbesserungskomponente des Audits auf der einen und der finanziellen
Ruckforderung ungerechtfertigt vergiteter GuK-Umfénge auf der anderen Seite.
Adaquat bedeutet also auch eine ausgewogene Beriicksichtigung der
Dimensionen bei der Erarbeitung eines partnerschaftlichen Ansatzes, so dass die
Auditdimensionen aus Vertragshandlersicht entsprechend ihrer Bedeutung

konstruktiv aufgefasst und akzeptiert werden.

Des Weiteren wird unterstellt, dass dem Audit und seinen Ergebnissen Uber die
reine Uberprifung und Verbesserung der Prozesse beim Vertragshandler hinaus
eine zentrale Rolle innerhalb der Optimierung des Qualitatsregelkreises zur
Beherrschung von GuK-Prozessen zugesprochen werden kann. Das Audit sollte
demnach in der Lage sein, sowohl fir den Vertragshandler als auch fur die
Prozesslandschatft innerhalb des Unternehmens selbst wertvolle Erkenntnisse fiur
kontinuierliche Verbesserungen und Anpassungen liefern zu kénnen (Vgl. 5). Die
Thematisierung dieses Aspekts konnte jedoch nicht in ausreichender Form in

Wissenschaft und Forschung identifiziert werden.

Es wird davon ausgegangen, dass es sich aufgrund der limitierten Erwé&hnung
innerhalb der angewandten Wissenschaften generell um ein ausbaufahiges
Forschungsgebiet handelt. Besonders mit dem Fokus auf das konkrete
Entstehungsumfeld im Zusammenhang mit dem Audit von Serviceprozessen beim
Vertragshandler existieren nach aktuellem Stand der Wissenschaft nicht
genugend Nachweise, welche diesen Sachverhalt in entsprechender Detailtiefe
thematisieren. Die fehlende Widmung ist jedoch kritisch zu bewerten. Im Hinblick
auf die hohe Relevanz und Bedeutung hinsichtlich der Dimensionen Kunde,
Vertragshandler und Unternehmen ist es zwingend erforderlich, sich mit dem
Themengebiet detailliert zu befassen. Nicht zuletzt spielt die ethische
Verantwortung hinsichtlich eines partnerschaftlich, fairen Verhaltens gegeniber
den auditierten Vertragshandlern eine wichtige Rolle (vgl. 3.2.1). Bei der
Auseinandersetzung mit diesem Themengebiet sind jedoch die Besonderheiten
der Dienstleistungscharakteristik zu bertcksichtigen. Im Kern handelt es sich beim
Auditinhalt um die Uberprufung des Serviceprozesses, welcher einen komplexen
Dienstleistungsprozess darstellt. Der Auditprozess selbst stellt ebenfalls einen
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Dienstleistungsprozess dar. Fur den Hersteller ergibt sich demnach das folgende

Dilemma, welches wie folgt formuliert wird:

Beherrschung eines komplexen Dienstleistungsprozesses (Serviceprozess)

durch einen ebenfalls komplexen Dienstleistungsprozess (Audit).

In den vorherigen Kapiteln wurde bereits aufgezeigt, welche Besonderheiten und
Komplexitdt mit der Qualitatsmessung und Qualitatsiberwachung von
Dienstleistungen einhergehen. Demnach gilt es, sich diesen Umstand besonders
bewusst zu machen und in der Erarbeitung eines entsprechenden Auditansatzes,
jeweilige Charakteristika und ihre Einflisse entsprechend zu berucksichtigen. Erst
ein  beherrschter Auditprozess stellt sicher, dass daraus resultierend
Verbesserungen moglich werden. Der Sachverhalt eines beherrschten
Auditprozesses kann demnach als notwendige Bedingung erachtet werden.
Innerhalb der Erarbeitung eines Auditansatzes sollte demnach die Zielsetzung
verfolgt werden, einen Ansatz zu schaffen, welcher in der Lage ist, die
Serviceprozessqualitéat beurteilen, Uberprifen und verbessern zu kdnnen. Die
notwendige Bedingung lautet, den Auditprozess selbst beherrschen zu kénnen.
Diese Bedingung kann durch eine weitestgehende Standardisierung des Audits
erfullt werden. Die Standardisierung ermdglicht eine Ableitung von
entsprechenden Vergleichsgréf3en, deren Abweichungen Indizien Uber die
Auditqualitat liefern. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die gewonnenen
Erkenntnisse innerhalb der Erarbeitung des Auditansatzes entsprechend

bertcksichtigt.
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5 Ubergeordnetes Garantie- und
Kulanzprozessmodell

Der Auditansatz in Kapitel 6 wird auf Basis praxisbezogener Gegebenheiten eines
Fahrzeugherstellers entwickelt. In diesem Kapitel findet hierzu einleitend die
Einordnung des Audits in das Ubergeordnete GuK-Prozessmodell statt. Im
Besonderen wird auf das Potenzial des Audits hinsichtlich der umfassenden
Prozessverbesserung im gesamten Prozessmodell eingegangen. Das Potenzial
liegt hierbei in der Kausalanalyse qualitativer Prozessschwéchen und daraus

abzuleitender finanzieller Risiken.

DarlUber hinaus wird aus der Funktion und der Bedeutung des Audits innerhalb
des erarbeiteten Qualitatsregelkreises der GuK-Prozessbeherrschung die hohe
Relevanz der sowohl wissenschaftlichen, als auch unternehmerischen

Auseinandersetzung mit diesem Themengebiet deutlich.

5.1 Qualitatsregelkreis der Garantie- und
Kulanzprozessbeherrschung

Im Zusammenhang mit einem stetig wachsenden Vertriebsnetz und der
kontinuierlichen Sicherstellung konstanter Prozessqualitat im Bereich der GuK-
Abwicklung wachst im selben Malie die Herausforderung an den After Sales,
diese hohe Prozessqualitat weltweit abzusichern. In Kapitel 2 wurde die
Wichtigkeit des Handlungsfelds fir die Automobilindustrie bereits ausfihrlich
beschrieben. Um die Ubergeordneten Ziele aus Kunden- und Unternehmenssicht
zu erreichen, sind die GuK-Abwicklungsprozesse beim Vertragshandler sicher und

effizient zu steuern und die Einhaltung der Vorgaben regelmallig zu tberprtfen.

Das gesamte GuK-Prozessmodell ist als Regelkreis zu verstehen, welcher in
seiner Grundstruktur in Analogie zum ursprtinglich auf Shewart zuriickgehenden
Deming-Zyklus Plan-Do-Check-Act wiederkehrend durchlaufen wird und auf allen
Detaillierungsstufen von Prozessen kontinuierlich anwendbar ist.**® Vollstandig
umfasst er die Qualitatsbereiche Zielformulierung, Planung, Lenkung, Sicherung

und Verbesserung. Gerade dem regelkreisbedingten Verbesserungsaspekt kommt

148 vgl. Deming, W. E. (2000), S. 88.
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hierbei eine besondere Bedeutung zu, da er in Vvielerlei Fallen bei
unterreprasentierter Beachtung, der ,Stolperstein® eines ausgewogenen
Qualitatsmanagements ist.**’ Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass Prozesse
oftmals fur gut befunden werden, ohne diese ausreichend in der Realitat zu
Uberprufen, oder dass sie zur nicht mehr hinterfragten Routine geworden sind.

Der Gesamtregelkreis zur Uberprifung und Steuerung der GuK-Prozesse, der
diesen Bedingungen bzw. Forderungen gerecht werden soll, wird anhand der
Abbildung 4 schematisch dargestellt. Diese Darstellung dient als Basis fur das

generelle Verstandnis der Zusammenhange fur den weiteren Verlauf dieser Arbeit.

Datenerhebung

Identi-

! Kennzahlen- | fizierung ] Steverung |
von MaRnahmen
| system Aufféllig- |
keiten .
Steuerung/ Geschafts-

Verifizi
eritizierung Verifizierung prozess

‘ Verifizierung

Audit ‘

Abbildung 4: Qualitatsregelkreis zur Beherrschung von Geschéftsprozessen, eigene Darstellung.**®

Der Regelkreis unterteilt sich in vier Hauptsegmente, welche lauten:

e Geschaftsprozess,
e Kennzahlensystem,
e Malinahmen und

e Audit.

Der Geschéftsprozess bzw. Serviceprozess stellt die zu beherrschende bzw. zu
verbessernde Gro6RRe innerhalb des Regelkreises dar. Dieser wird hinsichtlich

seines Umfangs im GuK-Umfeld in Kapitel 5.2 detaillierter erlautert.

Das Kennzahlensystem besteht aus einem ganzheitlichen, integrierten Aufbau auf

9

vertikaler und horizontaler Ebene!*® mit unterschiedlichen Prozesskennzahlen

1“7 vgl. Piechotta, B. (2008), S. 9.
148 Die Abbildung ist ein Ergebnis der Diskussionen im Rahmen der parallel erstellten Dissertation
von Herrn Markus Lehnert und stellt entsprechend gemeinsames Gedankengut dar.
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sowie einer Ubergeordneten Ziel- bzw. Spitzenkennzahl. Die Aufgabe dieser
Kennzahl umfasst die quantitativ finanzielle Bewertung der verschiedenen
Prozesskennzahlen und die Bewertung der Gesamtsituation und
Leistungsfahigkeit zu GuK im Vergleich zwischen den Vertragshandlern. Die
Spitzenkennzahl soll somit die Kernaussage des Kennzahlensystems in
verdichteter Form wiedergeben. Die Ubrigen Kennzahlen gilt es geordnet in
Gruppen darzustellen, damit deren Aussage uUber spezielle Bereiche und
Sachverhalte erméoglicht wird (vgl. 5.3).**°

Auf Basis des Kennzahlensystems werden zum einen indirekte Mal3hahmen
abgeleitet, welche steuernd in den Prozess eingreifen und diesen verbessern
sollen. Und zum anderen wird der Bedarf, bei den jeweiligen Vertragshandlern
Audits durchzuflhren, aufgezeigt. Die Unterscheidung zwischen direkt und indirekt
erfolgt hierbei anhand der Form des Einflusses auf den Geschaftsprozess (vgl.
5.3.4). Wird der Prozess anhand von in der Realitat verifizierten Gegebenheiten
gesteuert, dann geschieht dies direkt. Erfolgt der Eingriff hingegen auf Basis von
Informationen, die sich aus dem Kennzahlensystem ergeben, dann wird die Form

der Steuerung als indirekt bezeichnet.

Die durch das Audit generierten Detailinformationen weisen sowohl quantitativ-
finanziellen als auch qualitativ-prozessualen Informationscharakter auf. Die
Detailinformationen werden verwertet und in Form von individuellen
Steuerungsmal3nahmen in den Geschaftsprozess zurtickgespielt. Gleichzeitig
erfolgt die informative Ruckkopplung sowohl auf das Kennzahlensystem mit der
Verifizierung oder aber auch Falsifizierung der Inhalte als auch die
Wirksamkeitsuberprifung der fir die Steuerung des Geschaftsprozesses

implementierten Malinahmen.

Zwischen den Bestandteilen des Qualitatsregelkreises finden sich weitere
Aktivitdaten bzw. Schnittstellen. Diese werden im folgenden Verlauf genauer

erlautert.

149 vertikal: Betrachtung tiber samtliche Vertriebsstufen hinweg - vom Hersteller bis zu den

Vertragshandlern; horizontal: auf den verschiedenen Vertriebsstufen werden die Objekte
untereinander verglichen.
%0 v/gl. Horvath, P. (2011), S. 501.
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5.2 Geschaftsprozess: Garantie und Kulanz

Der Geschéftsprozess stellt die Arbeits- bzw. Informationsgrundlage zur Messung
und Steuerung von GuK-Prozessen dar. Dieser wird durch den Hersteller
idealtypisch beschrieben und im Rahmen von Richtlinien und Vertrdgen mit der
Vertriebsorganisation als Soll-Prozess festgelegt. Lokale Abweichungen bzw.
Besonderheiten, die bspw. aus lokalen Gesetzgebungen herrihren, werden

entsprechend bericksichtigt.

Der Geschaftsprozess befindet sich hierbei innerhalb der Vertriebskette
beziehungsmafiig direkt vor dem Kunden und wird allgemein als Serviceprozess
bezeichnet. Die Aktivitdten innerhalb des Geschaftsprozesses leiten sich demnach
unmittelbar aus der direkten Interaktion zwischen Kunde und Vertragshandler ab.
Der durch den Kunden initierte GuK-Serviceprozess wird in die Bereiche
Fahrzeugannahme, Reparatur und Abrechnung (ARA) unterteilt. Innerhalb dieser

Bereiche finden sich weitere Tatigkeiten:

Kunde Hersteller

AN

Annahme Abrechnung
» Terminvereinbarung « Auftragsabschluss
» Auftragseroffnung . ¢ Rechnungsstellung
« Planung Serviceprozess an den Hersteller
Reparatur
« Diagnose

» Teiledisposition
« Durchfiihrung der
Instandsetzung

Abbildung 5: GuK-relevanter Service- bzw. Geschéftsprozess, eigene Darstellung.151

*1 bie Abbildung ist ein Ergebnis der Diskussionen im Rahmen der parallel erstellten Dissertation

von Herrn Markus Lehnert und stellt entsprechend gemeinsames Gedankengut dar.
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Im Bereich der Fahrzeugannahme erfolgen direkte Interaktionen mit dem Kunden.
Im besonderen GuK-Fokus steht hierbei die Kundenbeanstandung, die im
Zusammenhang mit der daraus resultierenden technischen Beurteilung durch den
Vertragshandler fur die Instandsetzungsumfange und -inhalte ausschlaggebend
ist. Das bedeutet konkret, dass eine Reparatur im Sinne des GuK-Prozesses
immer im kausalen Zusammenhang mit einer Kundenbeanstandung, resultierend

aus der Fahrzeugannahme, stehen muss.

Die anschlieRende Reparatur erfolgt i.d.R. unter Berlcksichtigung der jeweiligen
durch den Hersteller standardisierten Vorgaben bzgl. Reparaturablauf,
Ersatzteileumfang bzw. Diagnoseprozess. Alle zur Behebung der
Kundenbeanstandung erforderlichen Arbeitsschritte und Teileumfange sind durch
den Vertragshéndler gemafld Herstellervorgaben auszufihren, einzusetzen und zu

dokumentieren.

Auf Basis des durch die Annahme initilerten Reparaturprozesses erfolgt im letzten
Schritt beim Vertragshandler die Abrechnung bzw. Inrechnungstellung der
durchgefiihrten GuK-Instandsetzungen unter Einhaltung der Herstellervorgaben im
Zentralabrechnungs- bzw. Qualitatssystem. Eine ausfiihrliche Dokumentation im
Rahmen des gesamten Serviceprozesses in chronologischer Reihenfolge
ermdglicht der Gbergeordneten Vertriebsstufe bzw. dem Hersteller eine lickenlose

Nachvollziehbarkeit der jeweiligen Sachverhalte.

5.2.1 Basis zur Geschéftsprozesssteuerung: Der Garantie-und
Kulanzauftrag

Die durchgefuhrten Instandsetzungen werden gemald ihren Bestandteilen bzw.

ihrer Umfange jeweils in GuK-Auftragen zusammengefasst. Ein GuK-Auftrag setzt

sich allgemein aus den folgenden, fur die Dokumentation, Abrechnung und

nachgelagerte Auftragsprufung erforderlichen Kernbestandteilen zusammen:

e Fahrzeugidentifikationsnummer,
e Datum des Reparaturbeginns und der Auftragseroffnung,
e Ersatzteilpositionen bzw. Teileumfange und Teilepreise,

e Informationen zur Schadensursache (z.B. elektrisch, mechanisch),
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e Arbeitspositionen bzw. Arbeitsumfange und Lohnkosten,
e Kosten und Arbeitsumfange aus Fremdleistungen (i.d.R. Fremdrechnungen
aus der Beauftragung von Drittanbietern bspw. aufgrund fehlendem

Equipment), etc..

Werden zum Zeitpunkt der Fahrzeugannahme mehrere garantie- bzw.
kulanzrelevante Kundenbeanstandungen aufgenommen, kann sich ein Auftrag in
mehrere Einzelantrage aufteilen. Hinter jedem dieser Antrage verbirgt sich dann
ein gesonderter Schaden.

Jeder einzelne dieser Auftrage wird nach Uberprifung durch den autorisierten
Vertragshandler in das zentrale Auftrags- bzw. Abrechnungssystem des
Herstellers unter Berlcksichtigung aller erforderlicher Auftragsdaten und -
informationen eingegeben. Die Zielsetzung des Vertragshandlers besteht hierbei
in der zeitnahen Vergutung seiner aus GuK-Leistungen angefallenen
Aufwendungen. Bevor die Vergutung des eingereichten Auftrags in Form einer
Gutschrift erfolgt, wird jeder einzelne Auftrag durch das System auf Basis von
vereinfachten Algorithmen und Regeln auf Fehler Gberprift. Ein Beispiel dieser
vereinfachten Prufung stellt die wertbasierte Durchschnittsprifung spezifischer
Reparaturumfange im weltweiten Vergleich dar. Weicht ein Auftrag, in einem fur
den Hersteller relevanten Mal3d vom weltweit durchschnittichen mengen- und
wertmalRigen Umfang einer spezifischen Reparatur ab, so wird dieser im Rahmen
der weiteren Auftragsprifung durch eine héhere Prifinstanz manuell Gberpruft.
Gleichzeitig besteht die Aufgabe des Zentralsystems darin, in Abhangigkeit der
festgelegten Umfange und Kriterien, entsprechende Auftrage den verantwortlichen

Prifinstanzen zur manuellen Weiterverarbeitung zuzuweisen.

Die  wesentliche Einschrdnkung, die sich aus den vereinfachten
Systemalgorithmen ergibt, besteht darin, dass nur vereinfachte GuK-

152 identifiziert werden konnen. Diese Fehler beschranken sich in

Prozessfehler
ihrer Auspragung auf die im Auftrag vorhandenen Bestandteile. Hierzu zahlen im
Wesentlichen eindeutig zu quantifizierende Informationen, wie z.B. die Vorgaben

bzgl. zeitlicher Einreich- und Abrechnungsfristen, monetéare Einzelumfange des

%2 Hierbei handelt es sich hauptsachlich um Fehler, welche durch einfache Vergleiche,

Abgrenzungen bzw. Differenzierungen ermittelt werden kénnen.
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Auftrags oder generelle Auftragsdaten wie die Fahrzeugidentifikationsnummer. Die
Identifikation von Fehlern erfolgt demnach anhand eines Abgleichs zwischen
Auftragsinformationen und festgelegten Kriterien bzw. Vorgaben. Prozessuale
Fehler, die auf Seiten des Vertragshandlers vorhanden sind und nicht quantifiziert
in Form von Auftragsinformationen vorliegen, kénnen somit nicht identifiziert

werden.

Grundsatzlich handelt es sich bei den manuell gepriften Auftragen durch die
Prufinstanzen, im Vergleich zu allen ins System eingegebenen Auftragen, um
einen kleinen Bruchteil. Der Grof3teil der eingereichten Auftrage wird demnach
automatisch durch das System gepruft und anschlief3end autorisiert und an den
Vertragshandler vergutet.

5.2.2 Bedeutung und Aufbau der Vertriebsstufen

Zwischen dem Geschéaftsprozess und dem Kennzahlensystem beim Hersteller
befinden sich i.d.R. eine fur den Hersteller spezifische Anzahl von Prif- und
Steuerungsinstanzen. Die Ubergeordnete Aufgabe dieser Instanzen besteht in der
Betreuung, Uberprifung und Steuerung der jeweiligen Vertragshandler innerhalb
der jeweiligen Vertriebsregionen bzw. Gebiete. Neben der Verantwortung des
Vertragshandlers zur Einhaltung der Vorgaben und Prozesse, verantworten die
Instanzen Ubergeordnet die korrekte Umsetzung der GuK-Prozesse und die damit

einhergehenden Kosten resultierend aus der Auftragsabwicklung.

Zu den Prifinstanzen kénnen neben dem Vertragshéndler zwischengelagerte
Stufen wie Importeure, Regionalbiros oder Tochtergesellschaften bis hin zum
Hersteller, zahlen. Die grundsatzliche Unterscheidung der zwischengelagerten
Stufen bestent in ihrer Organisationsstruktur bzw. dem jeweiligen
Vertragsverhaltnis zum Hersteller. Es ist durchaus ublich, dass eine Mischform der
genannten Organisationseinheiten existiert. Die Ursache hierfur findet sich haufig
in historisch bedingt gewachsenen Vertriebsstrukturen wieder. Fur den weiteren
Verlauf ist die organisatorische Unterscheidung zwischen den Formen Importeur,
Regionalbiro bzw. Tochtergesellschaft nicht erforderlich. Dies hangt damit
zusammen, dass die jeweiligen Verantwortungsbereiche bzw. Aufgabeninhalte,

auf die es im Rahmen dieser Arbeit ankommt, trotz der organisatorischen
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Unterschiede prozessual identisch sind. Zur Vereinfachung werden diese Formen
der Prifinstanzen unter dem Begriff Importeur zusammengefasst. Daraus ergeben

sich drei Prifinstanzen bzw. -stufen.

|:| ‘\N —
ﬁ~|:|-~-~ - -
.V..I:l lﬂr -
- g - . // -~
I:l === T -|= - - -
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Autorisierter

Importeur Hersteller

I
|
| [Vertragshandler,
I
I

Prifinstanzen

Abbildung 6: Priifinstanzen innerhalb der Vertriebsstruktur, eigene Darstellung.**®

Jede dieser Prufinstanzen bzw. Vertriebsstufen besitzt unterschiedliche
Verantwortungsbereiche bzw. Freiheitsgrade in der Prifung bzw. Steuerung der
Vertragshandlerprozesse, die hauptsachlich monetar, aber auch prozessual

ausgepragt sind. Grundsatzlich steigt der Freiheitsgrad in Richtung Hersteller an.

Aufgrund der grol3en Anzahl von Auftragen kann eine Vollprifung der Inhalte Uber
alle Instanzen nicht erfolgen. Deshalb werden, wie bereits erwahnt, die Mehrheit
der Auftrage bereits durch das System bearbeitet und nur die aufgrund
spezifischer Kriterien auffalligen Auftrage den Prifinstanzen zur manuellen
Prufung zugewiesen. Die Prufung kann allgemein in folgende Typen unterteilt

werden:

e Formale Prufung (Datenformat),
e Inhaltliche bzw. Prifung auf Vollstandigkeit (Arbeitsablaufe, Materialien

etc.),

%3 Die Abbildung ist ein Ergebnis der Diskussionen im Rahmen der parallel erstellten Dissertation

von Herrn Markus Lehnert und stellt entsprechend gemeinsames Gedankengut dar.
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e Freigabeprifung (Abhangig von monetaren Volumen).

Es kénnen z.B. Besonderheiten bzw. Probleme in den Auftragen auftauchen, die
aufgrund systemischer Gegebenheiten ausschlie3lich durch den Hersteller zu
l6sen sind, da dieser i.d.R. die Systemhoheit besitzt. Unvollstandige oder noch
nicht abgeschlossene Vorgange konnen z.B. direkt durch den Vertragshandler

nachbearbeitet werden, um in das Zentralsystem zu gelangen.

Der Grol3teil der Freigabeprifung innerhalb der Instanzen erfolgt jedoch aufgrund
des monetaren Umfangs der jeweiligen Auftrage. Dieser Umfang steigt in Richtung
des Herstellers entsprechend der monetaren Budgetverantwortung an. Es
existieren spezifische Wertgrenzen im Zentralsystem, die eine Zuweisung der
Auftrage in die entsprechende Prifinstanz zur Folge haben. Demnach ist
ausschliel3lich in den manuell gepruften Auftrdgen, welche hauptsachlich aus
groBen Volumina bestehen, sichergestellt, dass eine im Vergleich zur
Systemprifung vermeintlich umfangreichere Prifung der Inhalte vor Freigabe bzw.
Anweisung des Zahlungsflusses erfolgt ist.”>* Auf dieser Basis werden die Daten
nach abgeschlossener Prifung, Freigabe und Zahlung an das Kennzahlensystem
Ubergeben bzw. stellen die Grundlage fur dieses dar.

5.3 Kennzahlensystem — Indirekte
Prozessqualitatsmessung

Das Kennzahlensystem stellt die entlang des Geschéaftsprozesses gesammelten
Informationen Uber die Qualitdt und Leistungsfahigkeit des Geschaftsprozesses
anhand von Prozesskennzahlen und einer tUbergeordneten Spitzenkennzahl dar

(vgl. 5.2). Diese wird auf Basis des finanziellen GuK-Zahlungsflusses ermittelt.**

> Die manuelle Auftragspriifung durch die Prifinstanzen ist jedoch noch kein Garant dafir, dass

die Auftrage rechtmafig bzw. die Prozesse beim Vertragshandler, welche sich hinter den
Auftragen verbergen, fehlerfrei abgelaufen sind. Dies liegt darin begriindet, dass im Rahmen
der Auftragspriifung eine vollstéandige Information nicht zwangslaufig vorliegt bzw. durchgangig
sichergestellt werden kann. Darliber sind ebenso Arbeitsfehler bei den Prifinstanzen denkbar.
Die Anforderungen an eine derartig Gibergeordnete Spitzenkennzahl bestehen im Wesentlichen
aus der weltweiten Vergleichbarkeit und den zu erklarenden Prozesskennzahlen. Vgl. Lehnert,
M. (nn).
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Im Rahmen des Prozessmodells resultiert das grol3e Potenzial des Kennzahlen-
systems daraus, Indizien zur Auffalligkeit sowohl monetéarer als auch prozessualer

Natur aufzuzeigen.

5.3.1 Definition des Kennzahlenbegriffs

Grundsatzlich existiert innerhalb der Literatur fir den Begriff der Kennzahl keine
eindeutige bzw. allgemeine Definition. Kennzahlen werden u.a. als innerhalb des
Unternehmens ermittelte Zahlen aufgefasst, welche einen quantitativ messbaren
Sachverhalt in verdichteter Form wiedergeben und damit besonders informativ
erscheinen.’®® Weiter lassen sich durch Kennzahlen betriebliche Vorgange
darstellen, messen und beurteilen. Sie kdénnen damit als Grundlage fir das
betriebliche Handeln dienen. Kennzahlen koénnen hierbei auch kritische

Erfolgsfaktoren darstellen.*®’

Weitere Eigenschaften, die fur das darauf
aufbauende Kennzahlensystem zentral sind, stellen die sich aus Kennzahlen

ergebenden Kommunikations-, Informations- und Steuerungsaufgaben dar.*®

Fur das allgemeine Verstandnis von Kennzahlen im Rahmen dieser Arbeit,

werden folgende Punkte zusammenfassend aufgefihrt:

e Kennzahlen stellen eine Art der Information dar, die Uber einen
quantifizierbaren Sachverhalt Aufschluss gibt.

e Kennzahlen sind durch die Verdichtung entsprechender Informationen
grundsétzlich in der Lage Gesamtzusammenhé&nge sichtbar zu machen.

e Kennzahlen konnen sowohl unternehmensinterne  als  auch

unternehmensexterne Sachverhalte darstellen.

5.3.2 Bedeutung von Prozesskennzahlen

In der Literatur finden sich zum Zweck von Prozesskennzahlen z.B. folgende
Aufgaben:**®

e Messung des Fortschritts,

%8 v/gl. Kipper, H.-U. (2008), S. 389.

37 vgl. Volimuth, H.; Zwettler, R. (2008), S. 7.

%8 \/gl. Horvéth, P. (2011), S. 540 f.

59 vgl. Ahlrichs, F.; Knuppertz, T. (2010), S. 124.
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e Messung des korrekten Prozessablaufs,
e Messung der Prozesseffizienz,
e Leistungsmessung der Prozessbeteiligten,

e Benchmarking von Prozessen.

Nach Ahlrichs konnen die Prozesskenngrol3en weiter in qualitative und
quantitative Grof3en untergliedert werden. Quantitative Kennzahlen werden hierbei
im Zusammenhang von Kosten, Zeit und Qualitat angefthrt, wohingegen
qualitative GroRen bspw. aus den Bereichen Messung von Qualifikationen,

Zufriedenheit und Loyalitat zu nennen sind.*®

5.3.3 Bedeutung prozessrelevanter Zielkennzahlen

Ein weiteres Kernelement des Kennzahlensystems stellt die Darstellung der
jeweiligen Zielwerte im Zusammenhang mit Prozesskennzahlen dar. Grundséatzlich
verfolgt diese Art des umfassenden Kennzahlensystems das Ziel einer
praventiven bzw. proaktiven Prozesssteuerung®®* auf Basis aller dafiir relevanter
Detailinformationen im Kennzahlensystem. Die Darstellung der jeweiligen Ziele,
welche durch den Vertragshandler zu erreichen sind und die regelmafige
Information Uber den Erreichungsgrad, stellt somit die Basis einer solchen

Prozesssteuerung dar.

Zur Starkung der Motivation einer proaktiven Prozesssteuerung aus Sicht der
Vertragshandler gilt es, einen Zielprozess zu entwickeln, der in einem
partizipativen'®® Ansatz lokale Bedingungen und realistisch umzusetzende
Verbesserungsmal3nahmen im Rahmen der Zielvereinbarung beriicksichtigt. Die
Motivation ergibt sich demnach aus der realistischen Chance die Ziele zu

%0 v/gl. Ebd. S. 125.

181 proaktive Prozesssteuerung: Frither Eingriff in den Prozess auf Basis von Auffalligkeiten und
Indizien. Im Idealfall kann somit ein Missstand praventiv vor Entstehung einer
Prozessschwache beseitigt werden. Reaktive Prozesssteuerung: Eingriff in den Prozess
nachdem eine Prozessschwéche aufgedeckt wurde.

Nach Duden: Partizipation steht fir das Teilhaben, Teilnehmen bzw. Beteiligt sein.

Vgl. URL: http://www.duden.de/rechtschreibung/Partizipation/; 29.08.12, 11:08 MEZ.
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erreichen, bei gleichzeitigem Wissen tber die wesentlichen Handlungsfelder, die

es zur Zielerreichung zu verbessern gilt.*®®

5.3.4  Grenzen des Kennzahlensystems

Im Rahmen des Regelkreises stellt das Kennzahlensystem die indirekte
Qualitditsmessung des Geschaftsprozesses dar. Der Begriff indirekt meint in
diesem Zusammenhang, dass sich die quantitative und qualitative Aussage zur
Prozessqualitat der jeweiligen Vertragshandlerprozesse lediglich aus Indizien zu
Auffalligkeiten ableiten lasst. Eine Verifikation bzw. Falsifikation der tatsachlich
vorherrschenden Prozesse beim Vertragshandler bleibt im Rahmen des
Kennzahlensystems aus. Mittels der im Kennzahlensystem dargestellten
Auffalligkeiten kann demnach lediglich eine lokale Verbesserung der
entsprechenden Geschéftsprozesse erfolgen. Eine globale Verbesserung der
Geschaftsprozesse wird ausschliel3lich dann ermdéglicht, wenn bzgl. der realen
Beschaffenheit der zu dberprifenden und zu steuernden Prozesse direkte

Informationen vollstandig vorliegen.*®*

Diese Tatsache fuhrt dazu, dass zur Messung und Steuerung des untersuchten
Geschéftsprozesses das Kennzahlensystem zwar eine wichtige Rolle im Sinne
des Aufzeigens von Auffalligkeiten einnimmt, jedoch nicht ausreicht ein

umfassendes Prozessverstandnis herzustellen. (Vgl. 5.6).

5.4 ldentifikation von Auffalligkeiten und
MalRnahmenableitung

Auf Basis des Kennzahlensystems koénnen im Geschéaftsprozess Auffalligkeiten
identifiziert werden. Diese Aufféalligkeiten rufen je nach Auspragung die Einleitung
individueller ~ Verbesserungsmal3Bnahmen hervor. Die Identifikation der

183 vgl. Lehnert, M. (nn).

1% Die Begriffe indirekt und direkt bzw. lokal und global werden allgemein auf die Vollstandigkeit
der vorhandenen bzw. identifizierten Prozessinformationen bezogen. Bestiinde die Aufgabe
z.B. darin, den idealen Sollprozess eines Vertragshandlers zu definieren, dann wirde eine rein
an Kennzahlen orientierte Vorgehensweise zwar dazu fuhren, den vermeintlich besten
Vertragshandler zu ermitteln, jedoch ware nicht sichergestellt, dass es sich hierbei tatsachlich
um das globale Optimum handeln wiirde. Bezogen auf den Vergleichsprozess mittels
Kennzahlen wirde dies somit lediglich ein lokales Optimum darstellen. Die Verifikation bzw.
eindeutige Bestimmung des globalen Optimums k&nnte ausschlie3lich unter Einbezug realer
bzw. direkter Informationen erfolgen.
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Auffalligkeiten erfolgt im beschriebenen Kontext meist auf Basis von
Vergleichsbetrachtungen der zur Verfigung stehenden Prozesskennzahlen. Als
Dimensionen zur Vergleichsbetrachtung kénnen bspw. der direkte Vergleich der
Vertragshandler untereinander oder die Abweichung von Zielwerten genannt
werden. Die Quantifizierung des Ausmal3es bzw. der Auspragung der Auffalligkeit
kann demnach aus der Abweichung zwischen dem Ist- und dem durch den
Hersteller festgelegten Soll-Zustand abgeleitet werden. Die im Rahmen des
Kennzahlensystems aufgedeckten Auffalligkeiten werden demnach als
Kennzahlenauffalligkeiten bezeichnet. Auffalligkeiten, die im Serviceprozess des
jeweiligen Geschéaftsprozesses vorhanden sind, werden hingegen als
Prozessauffalligkeiten bzw. verifizierte Prozessschwachen bezeichnet und kénnen

ausschlief3lich im Rahmen des Audits identifiziert werden.

Ein weiteres zu bertcksichtigendes Kriterium zur Einordnung einer Auffalligkeit
stellt die Dimension Zeit dar. Wird ein Ziel- bzw. Vergleichswert Uber eine im
Vorfeld festgelegte Periode Uberschritten, kann mit grof3er Sicherheit von einer
Auffalligkeit bzw. u.U. von einer Prozessschwache ausgegangen werden. Eine
temporare Uberschreitung eines Ziel- bzw. Vergleichswerts muss demnach nicht
zwangslaufig als auffallig gelten. Neben der zeitlichen Komponente wird als
weiteres Kriterium hinsichtlich der Identifikation von Auffalligkeiten auf Basis des
finanziellen Volumens aus GuK-Leistungen die Berucksichtigung der Volatilitat
innerhalb der Volumina genannt. Bei Handlern mit einem vergleichsweise
geringen monetaren GuK-Volumen konnen Uberschreitungen des Ziel- bzw.
Vergleichswerts u.U. das Resultat singularer Ereignisse sein, die aufgrund der
geringen finanziellen Grundgesamtheit, begrindet durch das geringe GuK-

Aufkommen, eine starke Schwankungsbreite hervorrufen.

Sonstige Kriterien zur eindeutigen Identifikation von Auffalligkeiten werden an
dieser Stelle nicht weiter aufgefuhrt. Es wird jedoch deutlich, dass im Rahmen der
Identifikation von Auffalligkeiten auf zahlreiche Kriterien zu achten, und dass
zwangslaufig nicht bei allen Auffalligkeiten unmittelbar eine MalRhahme zu

ergreifen ist.
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Vor dem Hintergrund einer eindeutigen Einordnung einer Auffalligkeit kann eine
Klassifizierung der Aufféalligkeiten unter Berlcksichtigung der oben aufgefihrten
Kriterien sinnvoll sein. Konkret bedeutet dies, dass im Zusammenhang mit GuK
individuelle Schwellenwerte bzw. Grenzen festzulegen sind, die als Indikatoren fur
einen Eingriff in den Prozess mittels VerbesserungsmalRnahmen durch die
Prufinstanzen dienen. Die Definition der Eingriffsgrenzen kann z.B. anhand der

Auffalligkeitsgruppen nicht auffallig, bedingt auffallig bzw. sehr auffallig erfolgen.

Aus Sicht des Herstellers bzw. der Ubergeordneten Prifinstanzen existiert dariber
hinaus eine weitere Anforderung an die Identifikation von Auffalligkeiten. Fir einen
effizienten und ebenso effektiven Prif- und Steuerungsprozess ist es, neben der
reinen Einzelbetrachtung der Auffalligkeiten eines Vertragshandlers erforderlich
eine hoch aggregierte Vergleichsbetrachtung der auffélligsten Vertragshandler
untereinander durchfiihren zu kénnen. Auf diese Weise dient die Aggregation der
Einzelauffalligkeiten  dazu, zielgerichtet  Handlungsfelder entlang der
Vertriebsstufen zu erkennen. Diese Anforderung ergibt sich aus dem
hierarchischen Aufbau der Vertriebsstufen bzw. Prifinstanzen. In Anlehnung an
Abbildung 6 (s.0.) wird ersichtlich, dass jede Prufinstanz prinzipiell fir die
unmittelbar unterstellte Instanz verantwortlich ist. So Uberprift und steuert der

Hersteller primér die Importeure und der Importeur die jeweiligen Vertragshandler.

Zur Vervollstandigung der Parameter fur ein Selektionsmodell im beschriebenen
Kontext gilt es, neben der Komponente der Auffalligkeiten aus Prozesssicht die
finanzielle Komponente zu berlcksichtigen. Speziell vor dem Hintergrund einer
Identifikation der auffalligen Vertragshandler erscheint es aus unternehmerischer
Sicht sinnvoll, die aus GuK-Leistungen resultierenden monetaren Volumina im
Rahmen des Selektionsmodells zu berucksichtigen. Fur ein solches Modell bzw.
Verfahren ergeben sich demnach die relevanten Dimensionen aus Prozess- und
Finanzsicht. Durch die Bertcksichtigung beider Sichtweisen wird ermdglicht, dass
ein Vertragshandler zwar eine geringe Prozessaufféalligkeit aufweist, jedoch
aufgrund seiner vergleichsweise hohen finanziellen GuK-Ausgaben dennoch

signifikant auffallig sein kann.
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Fur die Identifikation von Auffalligkeiten muss ein geeignetes Verfahren sowohl
qualitative Informationen Uber einzelne Vertragshéandlerprozesse berticksichtigen
als auch Vertragshandler untereinander vergleichen kdnnen. Darlber hinaus
missen die Prozesskennzahlen individuell gewichtet werden konnen. Die
Gewichtung der Kennzahlen ermdglicht eine veradnderbare Selektionszielsetzung,

die eine wichtige Grundlage der individuellen GuK-Prozesssteuerung darstellt.

54.1 Identifikation von auffalligen Vertragshandlern

Ein den Anforderungen entsprechendes Verfahren stellt z.B. die Multidimensionale
Skalierung (MDS) der sog. struktur-entdeckenden Multivariaten
Analysemethoden'®® im Bereich der Deskriptiven Statistik dar.*®® Im Rahmen der
GuK-Geschéftsprozesssteuerung werden die erforderlichen Grolien,
Prozessauffalligkeit (gemittelter Auffalligkeitsfaktor) und monetares Volumen aus
GuK, anhand des Vektormodells der MDS dargestellt. Hierbei handelt es sich um
ein sog. Positionierungsverfahren, das weitestgehend grafisch innerhalb eines
kartesischen Koordinatensystems gel6st werden kann.**’

Entlang der Ordinate werden die individuellen Prozessaufféalligkeiten der einzelnen
Vertragshandler in Form von jeweils einem Wert aufgetragen. Jeder Wert ergibt
sich aus einer Gewichtung seiner individuellen Prozesskennzahlen. Der Einfluss
bzw. die Gewichtung der jeweiligen Kennzahlen ergibt sich hierbei individuell aus
der Zielsetzung der Methodenanwendung. Erfolgt die Verwendung des Verfahrens
z.B. zur Identifikation der auffalligen Vertragshandler eines abgeschlossenen
Vertriebsgebiets mit dem Ziel, eine Auditreihenfolge festzulegen, dann erfolgt die

Gewichtung der Prozesskennzahlen unter Berlcksichtigung der Aussagegite

1% Multivariate Analysemethoden kommen hauptsachlich dann zum Einsatz, wenn komplexe

Datensituationen mittels Methoden und Verfahren z.B. tabellarisch oder grafisch darzustellen,
auszuwerten oder mathematisch-statistische Zusammenhange aufzuzeigen sind. Vgl. Hartung,
J.; Elpelt, B. (2007), S. 1.

Der Hauptanwendungsbereich der MDS besteht aus so genannten Positionierungsanalysen,
d.h. der Positionierung von Objekten in einem Wahrnehmungsraum. Anwendung findet dieses
Analyseverfahren dann, wenn kaum oder keine Kenntnisse Uber die Eigenschaften zur
objektiven Beurteilung von Objekten vorhanden sind. Zielsetzung ist es, die relative Position der
Objekte zueinander adaquat abzubilden. Bei der MDS werden nicht die subjektiven
Beurteilungen von Objekteigenschaften erhoben, sondern nur wahrgenommene globale
Ahnlichkeiten zwischen den Objekten, vgl. Hartung, J.; Elpelt, B. (2007), S. 377 ff., Backhaus,
K.; Erichson, B.; Plinke, W.; Weiber, R. (2011), S. 541 ff., Backhaus, K.; Erichson, B.; Weiber,
R. (2011), S. 217 ff.

187 vgl. Steffens, D. (2010)
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bzw. des Einflusses der Kennzahlen auf die Auditinhalte. Existiert z.B. eine
Prozesskennzahl, die im Rahmen des Audits keinerlei Beriicksichtigung findet,

dann wird diese entsprechend abgewertet bzw. gar nicht berticksichtigt.

Das Ziel bei diesem Vorgehen besteht darin, eine groRe Anzahl von Kennzahlen
auf nur wenige relevante Kennzahlen zu reduzieren, so dass ein maglichst grol3er

Aussagewert hinsichtlich der Zielsetzung erreicht werden kann.

Ob ein Wert hierbei als aufféllig zu bezeichnen ist oder nicht, wird wiederum je
Untersuchung  festgelegt.  Hierbei  erscheint eine  Orientierung  an
Durchschnittswerten fir alle betrachteten Vertragshandler als sinnvoll. Eine
entsprechende Abweichung in auf- oder absteigender Richtung kann dann als
auffallig definiert werden. Die Festlegung des Ausmafles der jeweiligen
Auffalligkeit kann hierbei anhand der bereits erwéhnten Einteilung nicht auffallig,
bedingt auffallig bzw. sehr auffallig erfolgen. Die Einteilung fir die jeweiligen
Auffélligkeiten ergibt sich z.B. anhand der Festlegung prozentualer
Abweichungsgrenzen von den Durchschnittswerten aller Vertragshandler fir das
betrachtete Vertriebsgebiet. Diese Durchschnittswerte dienen als Vergleichswerte

fur die Einteilung in die jeweiligen Auffalligkeitsbereiche.

Die Abszisse des Koordinatensystems besteht aus den im Betrachtungszeitraum
an den Vertragshandler geleisteten Zahlungen aus GuK-Instandsetzungen.
Hiermit gelangt die Finanzsicht bzw. monetare Dimension in die Methodik. Jeder
Vertragshandler wird auf diese Weise durch einen festen Punkt im

Koordinatensystem reprasentiert.

Durch die Anpassung des mittleren Praferenzvektors’®® kann der
Selektionsschwerpunkt bzw. die individuelle Selektionspréaferenz hinsichtlich

Prozessauffalligkeit oder monetarem Volumen zusatzlich verandert werden. Der

%8 Der mittlere Praferenzvektor stellt eine Gerade dar, die im Ursprung beginnt. Die Steigung

dieser Geraden resultiert aus den Mittelwerten der Ordinaten- und Abszissenwerte der
jeweiligen Vertragshandler. Dieser Vektor stellt demnach die mittlere Praferenz eines
abgeschlossenen Vertriebsgebiets dar. Je weiter ein Punkt sich entlang dieses Vektors vom
Ursprung wegbewegt, je auffalliger ist dieser gemaf der Praferenz des Vektors. Die Lage
(Steigung) des Vektors bestimmt hierbei die Praferenz. In diesem Anwendungsfall waren die
Praferenzen je nach Steigung entsprechend der beiden Dimensionen prozessauffalligkeits-
oder finanzlastig.
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Praferenzvektor zeigt an, in welche Richtung sich die Praferenz entsprechend
erhoht.*®® Besteht die Zielsetzung der Selektion bspw. darin, den Fokus auf Basis
der im Vorfeld festgelegten Schwerpunkte auf den Bereich der
Prozessauffalligkeiten zu legen, wird die Steigung des Praferenzvektors in
Richtung Ordinate entsprechend verandert.

Das Ergebnis dieses Verfahrens besteht aus einer Rangliste von
Vertragshandlern, die in Abhéngigkeit ihres finanziellen Volumens eine bestimmte
Prozessauffalligkeit aufweisen. Diese bericksichtigt die im Rahmen der
Kennzahlen- und Steigungsgewichtung festgelegte Zielsetzung bzw. Praferenz zur
Anwendung des Verfahrens. Am Koordinatensystem lasst sich die Rangliste aus
den absteigenden Abstdnden der Schnittpunkte der Vertragshéndlerpunkte
orthogonal zum Praferenzvektor hin zum Ursprung des Koordinatensystems
geometrisch ermitteln. Diese orthogonal verlaufenden Linien werden als sog. Iso-
Préaferenz-Linien bezeichnet. Interpretiert werden kann der Abstand in der Form,
dass ein vom Ursprung weiter entfernter Punkt, hinsichtlich der Zielsetzung eine
groRere Auffalligkeit aufweist.’® In Abbildung 7 wird der schematische Ablauf der
Methodik im Uberblick dargestellt.

Parametrisierung / Gewichtung Darstellung der Auffalligkeitsfaktoren Darstellung der Rangliste aufféalliger
jeweiliger Vertragshandlerkennzahlen und des monetéren Volumens / Vertragshandler geman
gemaf Fokus Ableitung individueller Préferenzwerte der Zielsetzung
Proz i 5
Annahme Reparatur >Abrechnung> (noc:m?;st) ;Z;:er?z Praferenzvektor Rang Handler | Rangliste ergibt sich aus
Kennzahl a 1 z absteigendem Abstand
des orthogonal
Kennzahl b / 2 X gespiegelten
Kennzahl ¢ \so-Praferenz- 3 v Handlerpunkts entlang
Linie des Praferenzvektors zum
Ursprung.
Finanz (normiert)
Eigene Darstellung in Anlehnung an Backhaus, K.; Erichson, B.;
Plinke, W.; Weiber, R. (2011), S. 247.
Zwischenergebnis: Zwischenergebnis: Endergebnis:
:> Auffalligkeitsfaktor pro ::> Praferenzwert :> Rangliste auffalliger
Vertragshéndler aus Prozesssicht pro Vertragshandler Vertragshéandler

Abbildung 7: Schematische Durchfiihrung der Handlerselektion, eigene Darstellung.171

199 y/gl. Backhaus, K.; Erichson, B.; Weiber, R. (2011), S. 245.

7% bie Begriindung dieses Zusammenhangs findet sich in der Praferenzanalyse mittels des
Vektor-Modells (,je mehr, desto besser”) innerhalb der Multidimensionalen Skalierung selbst.
Bei Anwendung des Vektor-Modells wird ein abgeschlossen betrachtetes Vertriebsgebiet im
Wahrnehmungsraum durch seinen Praferenzvektor beschrieben. Dieser zeigt an, in welcher
Richtung sich die Praferenz erhoht, oder wie im aufgezeigten Fall, die Prozessauffalligkeit
steigt. Vgl. Backhaus, K.; Erichson, B.; Weiber, R. (2011), S. 243 ff.

Die Abbildung ist ein Ergebnis der Diskussionen im Rahmen der parallel erstellten Dissertation
von Herrn Markus Lehnert und stellt entsprechend gemeinsames Gedankengut dar.

171
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Auf Basis dieser Methodik koénnen sowohl gezielt Handlungsfelder fir zu
implementierende VerbesserungsmalRnahmen als auch gemald der Praferenz
auffallige Vertragshandler fir bspw. vorrangig durchzufihrende Audits identifiziert

werden.

An dieser Stelle ist grundséatzlich auf den Zusammenhang zwischen der Qualitat
der Datengrundlage bzw. der Informationsquelle und der auf dieser Basis
abgeleiteten Schlussfolgerung hinzuweisen. Eine absolute Beurteilung der
Informationsqualitat hinsichtlich Informationsgrad und Nutzlichkeit der Information
ist auf Basis von Bewertungsmal3stdben nur sehr schwer durchfiihrbar. Aus
diesem Grund wird in der empirischen Forschung haufig auf
Vergleichsinformationen oder Informationen aus Erfahrungen zuriickgegriffen.!’
Die Gewichtung der jeweiligen Kennzahlen fir das Selektionsmodell kann
demnach anhand konkreter Erfahrungswerte oder Expertenbefragungen erfolgen

und obliegt somit der individuellen Zielsetzung des Herstellers.

5.4.2 Allgemeine Formen von Mal3Bhahmen

In der Literatur wird grundlegend zwischen drei Arten von Malinahmen

unterschieden. Hierzu kénnen gezahlt werden:*"®

e Entdeckungsmaflinahmen,
¢ Vermeidungsmalinahmen,

e OptimierungsmalRnahmen.

Entdeckungsmalinahmen werden hauptsachlich fur die Identifizierung von Fehlern
und  Prozessschwachen eingesetzt. Im  Zusammenhang mit dem
Entstehungsumfeld werden mit Entdeckungsmal3hahmen jene Malinahmen
bezeichnet, welche in der Lage sind, Prozessschwachen im Serviceprozess selbst
aufzudecken. Dariber hinaus liefern diese MalRRnahmen wichtige Erkenntnisse
hinsichtlich ~ der  Leistungsfahigkeit der  Ubrigen  Bestandteile des
Qualitatsregelkreises wie z.B. der Verifikation bzw. Falsifikation des

Kennzahlensystems.

72 y/gl. Berekoven, L., Eckert, W., Ellenrieder, P. (1999), S. 19 ff.
7% vgl. Bertsche, B; Lechner, G. (2004), S. 139 ff.



5 Ubergeordnetes Garantie- und Kulanzprozessmodell 76

VermeidungsmalRnahmen stellen Mallnahmen dar, die das Auftreten von
Fehlerursachen einschranken bzw. im Idealfall verhindern. In diesem
Zusammenhang kann z.B. die Intensivierung der Auftragsprifung durch eine
entsprechende Prifinstanz beispielhaft aufgefihrt werden. Sind bei einem
bestimmten Vertragshandler z.B. Auffalligkeiten im Umgang mit der Reparatur
spezifischer Komponenten aufgetreten, kann eine Filterung und entsprechend
detailliertere Auftragsprifung dieser Falle vor der Vergltung eine konkrete

Vermeidungsmalnahme darstellen.

Hinter Optimierungsmaflinahmen verbergen sich hauptsachlich MalRnahmen, die
unmittelbar in den Prozess selbst eingreifen und entsprechend wirken. Dies erfolgt
z.B. durch die direkte Anpassung der Vertragshandlerprozesse im Rahmen von
vor Ort durchgefuhrten Qualifikations- bzw. Trainingsmal3nahmen.

Abschlielend kann anhand der aufgezeigten Formen von MalRnahmen die
besondere Bedeutung des Audits im entsprechenden Umfeld hervorgehoben
werden. Diese Besonderheit drickt sich darin aus, dass Teile jeder
Malnahmenform in entsprechendem Umfang innerhalb des Audits vorkommen
bzw. wirken. Dies zeigt nochmals auf, weshalb dem Audit eine zentrale Rolle
innerhalb des Qualitatsregelkreises zugesprochen wird.

5.4.3 Identifikation bzw. Anwendung zielfiUhrender
MalRnahmen

In Abhéangigkeit der Auspragung der Auffélligkeiten gilt es, im Rahmen der
Geschaftsprozesssteuerung die geeigneten MaRnahmen'’ zu ergreifen, so dass
eine zielfUhrende Verbesserung der Prozessschwéachen erfolgen kann. Abbildung

8 beschreibt das Handlungsfeld der MalRnahmenauswahl schematisch.

" In Anlehnung an die in Kapitel 5.4.2 aufgezeigten Formen kénnen MaBnahmen ein breites

Spektrum abdecken. Dieses kann in Abhangigkeit der Prozessschwéachen des Vertragshandlers
von einem weisenden (z.B. Durchfiihrung eines Trainings), bis zu einem sanktionierenden
Charakter (z.B. Implementierung maximaler Wertgrenzen fiir das systemseitige Einreichen von
GuK-Auftragen) reichen. Grundsatzlich richtet sich der Charakter bzw. die Auspragung
demnach an der vorhandenen Prozessschwéche.
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Gewjg¢htung/ Gewjg¢htung/
Strykturierung/ Strukturierung/

Kennzahlen Gruppierung /-’I- ----------------------- | iGruppierung MaRnahmen

Steuerung:

Zuordnung b ]

! von MaBnahmenin | | |

Abhangigkeitder i 1 !
Kennzahlen-
einordnung

Ruckkopplung

Abbildung 8: Handlungsfeld der MaRnahmenauswahl, eigene Darstellung.*”

Die Anwendung von MalRnahmen sowie die Bewertung ihrer Effekte innerhalb des
Geschaftsprozesses kdnnen groRe Herausforderungen bedeuten. Oftmals gilt es,
die richtige MalRnahme aus einer grof3en Anzahl von Alternativen auszuwahlen.
Ein weiterer zu berlUcksichtigender Aspekt hangt mit der Transparenz und
Nachvollziehbarkeit fur den betroffenen Personenkreis in Bezug auf die jeweilige
Problemstellung zusammen. Dieser Aspekt wird oftmals auf3er Acht gelassen.
Dies hat zur Folge, dass Entscheidungen oftmals nicht verstanden oder sogar
nicht akzeptiert werden. Die Einbindung aller Betroffenen in den
Entscheidungsprozess stellt demnach einen essentiellen Aspekt einer
erfolgreichen und nachhaltigen Prozessverbesserung dar. Diese Anforderungen

werden jedoch nicht durch alle Instrumente des Qualitatsmanagements erfulit.

7> Die Abbildung ist ein Ergebnis der Diskussionen im Rahmen der parallel erstellten Dissertation
von Herrn Markus Lehnert und stellt entsprechend gemeinsames Gedankengut dar.
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Ein dem Anforderungsprofil entsprechendes Werkzeug stellt z.B. der sog. Quality

Function Deployment (QFD)"®

Ansatz dar. Der Grundgedanke besteht hierbei im
Wesentlichen darin, frihzeitig Qualitatsfunktionen und Eigenschaften fir eine
Produkt- bzw. Dienstleistungsentwicklung festzulegen und deren Umsetzung
permanent im Prozess zu (iberpriifen.’”” Die Modifikation des QFD-Ansatzes'’®
erfolgt entsprechend der Anforderungen im Rahmen der Malinahmensteuerung.
Ubertragen auf den GuK-Prozess bedeutet dies, anhand eines Startsets von
Mafl3nahmen, deren Wirkung im Rahmen der Prozesssteuerung zu Uberprifen und
gof. weiter zu entwickeln oder zu verwerfen. Dies erfolgt durch das in
Beziehungsetzen der Prozessschwache mit der entsprechenden Malinahme. Eine
Methode zur Wirksamkeitsprifung stellt hierbei die Rickkopplung auf das
Kennzahlensystem dar. Als zweite Methode ist das beim Vertragshandler vor Ort

durchgefuhrte Audit zu nennen.

8 QFD ist eine Methode der Qualitatssicherung ,zur systematischen und umfassenden

Qualitatsplanung auf Basis der Kundenanforderungen, ihrer Bedeutung und ihres
Zusammenhangs mit den Merkmalen des Produktes.” Lin3, G. (2011), S. 11. QFD kann sowohl
auf materielle Produkte, als auch auf immaterielle Produkte (Dienstleistungen) angewendet
werden. Es handelt sich hierbei um mehrere voneinander abhangige Matrizen, deren Attribute
Uber einfache mathematische Operationen auf ihre Interaktion/Abhangigkeit untersucht werden.
Im Rahmen des QFD wird eine Anforderungsmatrix, das sog. House of Quality erarbeitet
innerhalb derer aus den Anforderungen die Umsetzungsmerkmale abgeleitet werden. Die
Zielsetzung des QFD besteht in der Entwicklung von Produkten oder Dienstleistungen nicht
darin, alle Merkmale des technisch mdglichen umzusetzen, sondern das vom Kunden
gewitinschte (fitness for use) bevorzugt zu bertcksichtigen. Vgl. Strebel, H. (2007), S. 332;
Pfeifer, T. (2010), S. 40. Heute sind der QFD-Ansatz nach Akao und vor allem der auf Akao
basierende, jedoch vereinfachte und klarer strukturierte Ansatz nach dem American Supplier
Institute (ASI) weit verbreitet. Das ASI ist eine Nonprofit-Organisation, die Hilfestellungen fur
Unternehmen im Zusammenhang mit der Nutzung von Qualitdtswerkzeugen anbietet. Vgl. ASI
(2012).

7 vgl. Klein, B. (2012), S. 1.

178 \gl. Kampczyk, M. (2010)
Allgemein finden sich viele Beispiele in Wissenschaft und Praxis, welche die Anpassung des
QFD-Ansatzes auf unterschiedliche Themenbereiche aufzeigen. Lt. Akao handelt es sich beim
House of Quality in seiner urspriinglichen Form nicht um ein statisches Konstrukt, sondern es
zeichnet sich vielmehr durch seine Anpassungsfahigkeit aus: Copy the spirit, not the form.
Vgl. Akao, Y. (2004), S. 56.
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Zur weiteren Steigerung der Effizienz im Zusammenhang mit der Identifikation von
MalRnahmen kann der Ansatz der sog. Fehlermoéglichkeits- und Einflussanalyse

(FMEA) genannt werden.*”®

Dieser Ansatz gestattet eine systematische
Erkennung und Bewertung moglicher Fehler und Fehlerquellen. Auf dieser Basis
lassen sich im Anschluss erforderliche MaRnahmen ableiten.*®® In Kombination
mit dem QFD-Ansatz wirde sich aus diesem Grund eine FMEA als Voranalyse

anbieten.

55 Audit - Direkte Prozessqualitdtsmessung

Wie bereits erlautert, werden im Zusammenhang mit auftretenden GukK-
Forderungen laufend finanzielle Zahlungen vom Hersteller an die Vertragshandler
getatigt. An diese Vergitungen ist die Einhaltung zahlreicher Prozessvorgaben im
Rahmen der GuK-Richtlinien des Herstellers geknipft. Hierbei kann es sich bspw.
um Reparaturvorgaben, zu verwendende Teileumfange oder um die administrative

Abwicklung der Dokumentations- bzw. Zahlungsmodalitaten handeln.

Die Kernaufgabe des Prozessaudits im GuK-Management besteht darin, die
Einhaltung der vertraglich festgelegten Richtlinien und Prozessvorgaben zu
Uberprufen, aus Prozessschwachen stammende finanzielle Risiken in Form von
Ruckforderungen an den Vertragshandler zu ermitteln und mit den
Prozessschwachen in  Verbindung stehende individuelle Verbesserungs-
maflnahmen zu erarbeiten. Im Detail umfasst dies die Identifikation wvon
potenziellen Prozessschwachen entlang des ARA-Serviceprozesses auf Basis
einer ruckwirkenden GuK-Auftragsprifung. Wie bereits erwéahnt, beschaftigt sich
ein weiterer zentraler Auditbestandteil mit der Ermittlung und anschlielRenden

Ruckforderung des finanziellen Volumens aus den mit Prozessschwachen in

% Das Ziel der Durchfiihrung einer FMEA besteht allgemein darin, potenzielle Produkt- und

Prozessfehler bei der Produktentwicklung bzw. bei (neuen) Fertigungsverfahren und
Fertigungsprozessen bereits wahrend der Planung zu vermeiden. Hierbei kénnen
unterschiedliche Formen gemal der Zielsetzung unterschieden werden. Hierzu zéhlen z.B. die
System-FMEA Produkt oder System-FMEA Prozess. Die grobe Vorgehensweise enthalt
folgende Schritte: 1. Beschreibung des Analyseobjekts, 2. Beschreibung von Funktionen und
Fehlfunktionen der Systemelemente, 3. Identifizierung potenzieller Fehlerzustande, 4.
Bewertung der Fehlerzusténde, 5. Ableitung von MaBnahmen. Die Durchfihrung erfolgt i.d.R.
anhand eines Formblatts zur strukturierten Erfassung. Vgl. Pfeifer, T. (2010), S. 704 ff.;
Kamiske, G. F.; Brauer, J.-P. (2011), S. 64 ff.; Briggemann, H.; Bremer, P. (2012), S. 44 ff.

180 v/gl. Pfeifer, T. (2010), S. 30.
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Kausalzusammenhang stehenden unrechtm&Rig verguteten GuK-Auftrdgen. Im
Fokus steht hierbei die Ermittlung einer Fehlerquote, die sich vereinfacht aus dem
Quotienten der ermittelten Fehlsummen®* und den Gesamtvergiitungen aus GuK-
Leistungen ergibt. Die Prozessanalyse im Rahmen des Audits erfolgt hierbei
gesamthaft. D.h., dass Wirkzusammenhange zwischen qualitativen

Prozessschwachen und quantitativen bzw. monetéaren Risiken aufgezeigt werden.

55.1 Beurteilungskriterien

Als Mal3stab flur die Beurteilung der jeweiligen Auftrage dienen im Wesentlichen
die Abweichungen der lokalen Vertragshéndlerprozesse von den GukK-
Prozessvorgaben bzw. GuK-Richtlinien. Allgemein koénnen folgende Kriterien

genannt werden, die bei der Beurteilung der Auftrage von Bedeutung sind:

e Dokumentationsdefizit bzw. fehlende Transparenz/Nachvollziehbarkeit,

182

e Verdacht auf dolose™ Handlungen gegentiber Kunde und/oder Hersteller,

e Risiken aus Nichteinhaltung rechtlicher Verpflichtungen und Vorgaben, etc..

Nicht zwangslaufig jede der Kriterien fuhrt zu einer finanziellen Ruckbelastung,
jedoch zu einer qualitativen Prozessschwache. Grundsatzlich ist fallbezogen und
nach Ermessen des Herstellers zu entscheiden, bei welcher Prozessschwéache
eine Ablehnung bzw. eine Ruckbelastung im jeweiligen Auftrag erfolgt. Bzgl. des
grundlegenden Vorgehens zur Anerkennung bzw. Ablehnung der bereits
geleisteten Vergutungen kann allgemein der Vergleich mit der Steuerprifung
herangezogen werden. Dies bedeutet, dass nur die abgerechneten Umfange
anerkannt werden, die zur Behebung der Kundenbeanstandung erforderlich sind
bzw. die nachweislich nach Herstellervorgabe oder nach technisch plausibler
Abweichung von der Vorgabe durchgefihrt wurden. Im diesem Fall ist die

'8 Die Fehlsumme pro Auftrag setzt sich aus dem monetaren Anteil des Auftrags zusammen,

welcher im Rahmen der Uberprufung durch den Auditor als unrechtmaRig identifiziert wurde.
Hierzu zéhlen z.B. falsch abgerechnete Teileumfange oder doppelte bzw. nicht erforderliche
Lohn- bzw. Arbeitspositionen.

Nach Duden: gleichbedeutend mit vorsatzlich bzw. arglistig.

Vgl. URL: http://www.duden.de/rechtschreibung/dolos/; 06.08.12, 15:11 MEZ.

Zu dolosen Handlungen zéhlen in diesem Zusammenhang haufig die tibermafige Abrechnung
von Betriebs- bzw. Hilfsstoffen. Hierzu z&hlen z.B. Flissigkeiten (Ole, Reiniger, Kaltemittel etc.)
oder Schrauben. Dem Vertragshandler ist es bei diesen kleinen Positionen durchaus bewusst,
dass diese im Rahmen der systemseitigen Auftragspriifung oftmals nicht vollumfanglich geprift
werden kénnen.

182
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Abweichung von der Vorgabe vom Vertragshandler eindeutig zu dokumentieren,
so dass der Hersteller diese nachvollziehen kann. Stehen in einem Auftrag Lohn-
und Materialumfange nicht in einem kausalen Zusammenhang zur ursprtinglichen
Kundenbeanstandung und es liegen keinerlei zusatzliche Informationen vor, dann
erfolgt in diesem Beispiel eine Riuckbelastung dieser Umfange aufgrund der nicht

vorhandenen Nachvollziehbarkeit.

5.5.2 Partnerschaftlicher Grundgedanke

Da der Hersteller mit seinen weltweiten Vertragshandlern in einem
wechselseitigen Abhangigkeitsverhaltnis steht, wird prinzipiell ein

partnerschaftliches Geschéftsgebaren®®?

vorausgesetzt. Diese Tatsache spielt
sowohl bei der Ausgestaltung des Auditprozesses als auch bei der tatséchlichen
Durchfiihrung des Audits eine zentrale Rolle. So wird grundsatzlich angenommen,
dass identifizierte Prozessschwéachen nicht auf dolose Handlungen des
Vertragshandlers zurtickzufuhren sind, sondern aus Arbeitsfehlern resultieren.
Aufgrund des partnerschaftlichen Verhéaltnisses beschrankt sich die Ermittlung der
monetaren Rickforderung im Rahmen dieser Arbeit ausschliel3lich auf tatséachlich
unrechtmanig vergitete monetare Werte. Potenzielle Bestrafungskonzepte bspw.
in Form von mit dem Auditergebnis korrelierenden Maluszahlungen werden in

diesem Kontext nicht betrachtet, was jedoch grundsatzlich denkbar ware.

Ein weiterer Kernaspekt des partnerschaftlichen Prinzips besteht darin, dass auf
Basis des Umgangs mit dem Vertragshandler der Fokus wahrend des gesamten
Auditprozesses auf der Prozessverbesserung liegt. Das Ziel besteht darin, beim
Vertragshandler das Bewusstsein zu wecken, weshalb die analysierten
Schwachen einen Nachteil fir ihn darstellen. Dies schafft eine hohe Akzeptanz der

Auditergebnisse, vor allem jedoch in Bezug auf potenzielle Rickforderungen.

55.3 Audittypen und Auditturnus

Die Audittypen unterscheiden sich im beschriebenen Kontext hauptséchlich in der
Art und Weise ihrer Ermittlung der monetdren RuUckbelastung. Die qualitative

'8 Grundsatzlich kann die Form des Geschaftsgebarens an der gelebten Unternehmenskultur und

ihren Leitbildern abgeleitet werden. Fir die gesamte Arbeit wird eine unternehmensweite
partnerschaftlich partizipative Grundeinstellung als gegeben bzw. vorhanden angenommen.
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Prozessanalyse im Rahmen der Prifung erfolgt hierbei stets analog. Zu den

Audits zahlen im Wesentlichen folgende Typen:

e Ermittlung der finanziellen Ruckforderung additiv Uber
Einzelfallbetrachtung: Vollprifung und zielgerichtete Selektion,
e Ermittlung der finanziellen Ruckforderung tber Hochrechnung: Zuféllige

Selektion bzw. Stichprobe.

Aufgrund des mit der Vollprifung einhergehenden Aufwands wird diese Methodik
praktisch nicht angewendet.'® Theoretisch eignet sich diese Auditform jedoch als
letzte Eskalationsstufe, sollte ein Vertragshéandler ein mittels zufalliger Stichprobe

errechnetes Ergebnis nicht akzeptieren.

Der Audittyp der zielgerichteten Selektion eignet sich zur
Nachhaltigkeitstiberprifung  der  MalBhahmenumsetzung  eines  bereits
durchgefuhrten Audits mittels zufalliger Stichprobe oder Vollprifung. Dariber
hinaus kann bei Vertragspartnern mit geringem Geschaftsumfang eine
zielgerichtete Selektion aus wirtschaftlichen Grinden sinnvoller sein als die
Durchfiihrung einer zufélligen Stichprobe. Der wirtschaftliche Vorteil ergibt sich
aus dem geringeren Prufumfang der zielgerichteten Selektion im Vergleich zu den
beiden Ubrigen Typen. Im Rahmen der zielgerichteten Auftragsselektion
orientieren sich die Kriterien entweder an den Auffalligkeiten des urspriinglichen
Audits und/oder an den Auffalligkeiten des Kennzahlensystems. Wird die
zielgerichtete Selektion bspw. fur die Bestimmung der MalRnahmenumsetzung
eines vorhergegangenen Audits mittels der zufalligen Stichprobe oder Vollprifung
durchgefiihrt, dann fokussiert sich die Ermittlung der Stichprobenelemente
zielgerichtet auf die Auftrage, an denen die Verbesserung der bekannten
Prozessschwachen potenziell dberpruft werden kann. Hilfestellungen zur
zielgerichteten Selektion konnen z.B. das auf- bzw. absteigende Sortieren
hinsichtlich spezifischer Kriterien oder das in Bezug Setzen der entsprechenden

Auftragsinhalte und -merkmale sein.

18 vgl. Stenger, H. (1986), Vorwort.
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Der zufalligen Stichprobe wird aufgrund der Wirtschaftlichkeit hinsichtlich des
Ressourceneinsatzes und der Ergebnisqualitit das grof3te Potenzial zur
Verbesserung des Prozessmodells zugeschrieben. Aus diesem Grund steht dieser
Audittyp im Fokus dieser Arbeit. Wie bereits erwéhnt, wird im Rahmen der
zufalligen Stichprobe ein eindeutig eingegrenzt, zurtckliegender Zeitraum der
geleisteten Vergutungen aus GuK-Instandsetzungen gepruft. Der Zeitraum fur die
rickwirkende Betrachtung kann grundséatzlich frei festgelegt werden. Aus Griinden
des partnerschaftlichen Umgangs sollte dieser jedoch nicht den Zeitraum des
zurickliegenden Audits Uberschneiden. Dies soll sicherstellen, dass bereits
geprifte Auftrage nicht erneut bewertet werden. Dariber hinaus stellt die Anzahl
abgerechneter Auftrage fur die Wahl des Betrachtungszeitraums eine weitere
wichtige Orientierungsgrof3e dar. Das bedeutet, dass der Zeitraum sicherstellen
soll, dass genugend Auftrage zur Durchfihrung einer zufalligen Stichprobe in der
zugrunde liegenden Auftragsgrundgesamtheit vorhanden sind.*®® U.U. kann bei
einer sehr kleinen Auftragsgrundgesamtheit im entsprechenden

Betrachtungszeitraum die Durchfthrung einer Vollprifung sinnvoller sein.

Der optimale Auditturnus bzw. die Dauer zwischen zwei Audits bei einem
Vertragshandler, ergibt sich entsprechend der Kriterien zum
Betrachtungszeitraum. Grundsétzlich ist jedoch zum Turnus ergédnzend zu
erwédhnen, dass aufgrund der bereits beschriebenen Vertragshandlerselektion
abzuwégen ist, welches Kriterium bzw. auch Kombination aus Kriterien fir einen
Auditturnus  relevant sein  sollten. Hierbei spielt der wirtschaftliche
Ressourceneinsatz bzw. die i.d.R. beschrankt vorhandenen Ressourcen im
Zusammenhang mit der Anzahl an Vertragspartnern eine weisende Rolle. So
konnen Vertragshandler haufiger oder seltener fir die Auditdurchflihrung
vorgesehen sein. Die Ursache hierfur findet sich z.B. in der individuellen
Auditzielsetzung durch eine entsprechende Fokussierung auf
Prozessaufféalligkeiten bzw. auf das monetare GuK-Volumen im Rahmen der

Identifikation von auffalligen Vertragshandlern (vgl. 5.4.1).

18 Auf die theoretische Herleitung des erforderlichen Stichprobenumfangs bzw. der erforderlichen

Auftragsgrundgesamtheit wird an dieser Stelle verzichtet (vgl. 6.1.1.1).
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5.5.4  Allgemeiner Auditablauf

Die Gemeinsamkeit aller Audittypen besteht aus dem im Folgenden dargestellten
Auditablauf.

Vorbereitung Durchfihrung Abschluss

¢ Anmeldung des Audits » Auftragsselektion » Prasentation der

beim Vertragshandler . Analyse der Prozesse auf Ergebnisse

* Festlegung des Basis der Auftragsprifung » Erstellung eines
zuriickliegenden MaRnahmenplanes

L » Diskussion des vorlaufigen
Prifzeitraums

Prufergebnisses » Erstellung eines
e Zusammenstellen Abschlussberichtes

- . « Ermittlung finaler Fehler-
erforderlicher Informationen .
und Grunddaten quote und Ruckforderung

per Hochrechnung

Abbildung 9: Allgemeiner Auditablauf, nach Benes, G. M. E.; Groh, P. E. (2011), S. 289.

Vorbereitung

Zu den Kernaufgaben der Auditvorbereitung zahlt die Abstimmung bzw.
Anmeldung des Audittermins mit dem zu auditierenden Vertragshandler, die
Festlegung des auditrelevanten Prifzeitraums und die Aufbereitung der
erforderlichen Auftragsdaten und Informationen.

Da die Auditdurchfihrung vor Ort einen Ressourcenaufwand beim
Vertragshandler bedingt, erfolgt die bilaterale Terminabsprache des Audits
demnach mit Vorlauf unter Einbeziehung der Terminsituation des
Vertragshandlers. Wie bereits erwahnt, ist fir die Festlegung des Prifzeitraums
der Termin des letzten Audits von zentraler Bedeutung. Auf Basis der
Auftragsanalyse des zuriickliegenden Betrachtungszeitraums ist demnach die
Uberschneidungsfreiheit  des  Priufzeitraums aus  besagten  Griinden
sicherzustellen. In Abhéangigkeit des Prifzeitraums werden die erforderlichen
Grunddaten zusammengestellt. Abschlie3end werden individuelle
H&andlerinformationen z.B. aus dem Kennzahlensystem, aber auch Informationen

aus ubrigen Vertriebsstufen zusammengestellt und voranalysiert.
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Durchfiihrung

Die gesamte Durchfihrung des Audits erfolgt vor Ort beim Vertragshandler. Sie
beginnt mit der im nachsten Abschnitt im Detail beschriebenen Auftragsselektion.
Auf Basis der Selektion erfolgt im Anschluss die Auftragsanalyse. Zur
Veranschaulichung der Vorgehensweise der Analyse wird exemplarisch folgendes

Beispiel aufgefihrt:

Kann ein Auftrag, der im Rahmen der Stichprobenermittiung selektiert wurde,
gesamthaft nicht vorgelegt werden, wird dieser vollstandig zuriickbelastet. Die
Grundlage hierfir besteht im fehlenden Nachweis dariber, ob tberhaupt und in
welchem Umfang im Rahmen der Instandsetzung, basierend auf der
Kundenbeanstandung, gemaR Herstellervorgaben gearbeitet wurde. Prozessual
handelt es sich hierbei um eine signifikante Dokumentationsschwéche. Monetar
bedeutet dies fur den Vertragshandler, dass sich aus dieser Prozessschwéache ein
finanzielles Risiko in Hohe des dafur abgerechneten Umfangs ergibt.

Nach erster neutraler Sichtung der gesamten Unterlagen und Ermittlung des
vorlaufigen Auditergebnisses erfolgt die bilaterale Durchsprache aller Auftrage
gemeinsam mit dem zustdndigen Personal des Handlers. Ziel dieser
Nachdiskussion ist es, Akzeptanz und Verstandnis fur die Auditfakten bei den
Beteiligten bzw. Verantwortlichen zu generieren. Gleichzeitig besteht die
Moglichkeit, Missverstadndnisse zu minimieren und u.U. das vorlaufige
Auditergebnis sowohl zu Gunsten als auch zu Ungunsten des Vertragshandlers zu
korrigieren. Auf Basis der diskutierten Auftrage erfolgt die Ermittlung des finalen

Auditergebnisses.
Abschluss

Im Abschluss werden die Auditergebnisse prasentiert. Zentraler Inhalt der
Prasentation stellt neben der Darstellung der Fehlerquote und der daraus
ermittelten Ruckforderung die Vorstellung des individuellen Mal3nahmenplans dar.
Dieser beinhaltet die Darstellung aller im Rahmen des Audits vorgefundenen

qualitativen Prozessschwachen und korrelierende VerbesserungsmalRnahmen
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bzw. Problemlosungsstrategien, die nach kinftiger Umsetzung das finanzielle

Risiko minimieren und Prozessschwachen nachhaltig beseitigen sollen.

Nach Abreise des Auditors erfolgt die Erstellung eines Abschlussberichtes, der
konsolidierend alle Auditergebnisse beinhaltet und informativ sowohl dem
Management des Vertragshandlers als auch dem Management in den

Vertriebsstufen bis hin zum Hersteller zur Verfligung gestellt wird.

Die Dauer dieses gesamten Auditprozesses umfasst aufgrund der
Analysedetailtiefe mehrere Arbeitstage. Sie wird maRgeblich von der Anzahl der
zu prufenden Auftrdge in Abhéngigkeit des monetdren GuK-Volumens des
jeweiligen Vertragshandlers innerhalb des ruckwirkenden Betrachtungszeitraums

beeinflusst.

555 Ermittlung des monetaren Auditergebnisses

Wie bereits erwahnt, sind eine Vollprifung und die damit verbundene additive
Ermittlung des monetaren Prifergebnisses in der betrieblichen Praxis aufgrund
der groRen Anzahl an Auftrdgen nicht durchfihrbar. Demnach erfolgt im
mathematisch-quantitativen Teil des Audits die Kalkulation der unrechtmalig
verguteten Auftrage mittels einer Extrapolationsmethodik auf Basis der
Uberprifung einer zufalligen Stichprobe. Die Prozessschritte des mathematisch-
statistischen Auditkerns kdnnen der nachfolgenden Abbildung entnommen werden
und befinden sich hauptsachlich innerhalb der Vorbereitung und der Durchfihrung

des allgemeinen Auditablaufs.

Vorbereitung Durchfihrung Abschluss
Ermittlung Ermittlung Prifung Stichprobe/ Ermittlung Fehlerquote
Grundgesamtheit Stichprobenelemente Ermittlung Rickbelastung aus Ruckbelastung
« Auswertung relevanter « Zufallsselektion der zu « Prufung der Stichprobe ¢ Ermittlung der

Fehlerquote anhand
der Ruckbelastung

Auftragsdaten des zu analysierenden Auftrage
auditierenden
Vertragshandlers

¢ Ermittlung der
monetéren
Rickbelastung an
den Vertragshandler

Abbildung 10: Mathematisch-quantitative Auditkomponente, eigene Darstellung.
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Ermittlung Grundgesamtheit

Die Ermittlung der Grundgesamtheit umfasst im Kern die Vor- und Aufbereitung
der GuK-Auftragsdaten. Ein Auftrag repréasentiert in der Regel einen
abgeschlossenen Werkstattaufenthalt, der sich aus einer oder mehrerer
Kundenbeanstandungen zusammensetzt. Jede dieser Beanstandungen wird
weiter durch jeweils einen Antrag reprasentiert. Ein Auftrag setzt sich demnach
aus einem Antrag bzw. einer dem Ubergeordneten Auftrag zugehorigen Vielzahl
von Antragen zusammen. Neben dem Umfang der erbrachten und zum Zeitpunkt
des Gutschriftdatums bezahlten Leistungen im Zusammenhang mit der
technischen Instandsetzung beinhaltet der Auftrag das Reparaturbeginn- und
Enddatum. Die Stichprobenelemente bestehen im Rahmen des Audits somit aus

den konsolidierten Gesamtauftragen.

Der Betrachtungszeitraum zur Zusammenstellung der Grundgesamtheit richtet
sich nach den bereits beschriebenen Kriterien. Erstrecken sich Vorgédnge des
Zeitraums sowohl in die Vergangenheit als auch in die Zukunft bzw. sind
Vorgange zum Zeitpunkt der Ermittlung der Grundgesamtheit nicht vollstandig
abgeschlossen, dann werden diese Fragmente aus der Betrachtung bzw. der
Grundgesamtheit ausgeschlossen. Hierbei kann es sich z.B. um Vorgange
handeln, die bereits im System erfasst sind, jedoch aufgrund der ausstehenden
Einzelprifung durch die verantwortliche Instanz noch nicht abgeschlossen

wurden.

Ermittlung der Stichprobe

Auf Basis der Grundgesamtheit erfolgt die Ermittlung der Stichprobe in der Regel
auf zwei unterschiedliche Weisen. Im Fall der zufélligen Stichprobe werden die
Auftrage durch eine Zufallsselektion ermittelt. Im Fall einer zielgerichteten

Selektion werden die Auftréage hingegen selektiv gezogen.

Zur Steigerung der Akzeptanz des Audits beim Vertragshandler kann ein
partizipatives Miteinbeziehen des Vertragshandlerpersonals in den Auditprozess
erfolgen. Im Rahmen der Stichprobenermittlung kann die Einbeziehung in der

Form erfolgen, dass bspw. eine beliebige Zufallszahl durch den Verantwortlichen
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beim Vertragshandler genannt wird. Diese wird im Rahmen der Zahlfolge zur
Ermittlung der Stichprobe als Startelement in den Selektionsprozess einbezogen.
Das entscheidende Kriterium, um im Rahmen dieses speziellen Typs der
Auftragsselektion von einer Zufallsselektion sprechen zu durfen, besteht aus der
Sortierreinenfolge der Auftragsgrundgesamtheit. Diese orientiert sich am sog.
Gutschriftdatum, also an dem Tag, an dem die erbrachte Leistung der
Instandsetzung finanziell beglichen wurde. Die Reihenfolge der aufeinander
treffenden Ereignisse ist bezogen auf das Gutschriftdatum als willkdrlich
anzunehmen. Dies hangt mit den in der Praxis zufallig aufeinander folgenden
Reparaturvorgdngen zusammen. Bei jedem dieser Vorgange handelt es sich i.d.R.
um  unterschiedliche  Fahrzeugtypen mit unterschiedlichen  Kunden-
beanstandungen, die aufgrund ihrer individuellen Reparaturdauern zudem
unregelm&nRig in den fur das Gutschriftdatum relevanten Gutschriftlauf gelangen.
Aufgrund dieser unterschiedlichen Einflussgrofien wird mit grofRer Sicherheit
davon ausgegangen, dass sich hinter der Sortierung nach Gutschriftdatum keine
Systematik verbirgt. Somit kann die Selektion auf Basis der gemafRl dem Datum
aufsteigenden Sortierung als zuféllig bezeichnet werden. Weitere Details hierzu
und zum Stichprobenumfang werden im Rahmen der mathematischen

Auditkomponente noch naher beschrieben.

Die manuelle Selektion der Auftrage erfolgt im Gegenzug ausschlief3lich durch den
Auditor. Die Selektionskriterien orientieren sich hierbei im Wesentlichen an
auftragsspezifischen Inhalten oder Auftragsbestandteilen, die ins Verhaltnis
gebracht werden und von einem Norm- bzw. Durchschnittswert abweichen. Die

manuelle Selektion wird im Folgenden nicht weiter vertieft.

Prifung der Stichprobe und Ermittlung der Riickbelastung

Anhand des oben beschriebenen Beispiels bzgl. der Auftragsbewertung bzw. -
analyse wird an dieser Stelle die Prifung der Auftragsstichprobe durchgefuihrt. Auf
Basis der Einzelbelastungen pro Auftrag wird die Gesamtriickbelastung mittels
einer Extrapolationsmethodik ermittelt, die in Kapitel 6.1.2 beschrieben wird.

Abschlieend ist zu erwahnen, dass es dem Hersteller obliegt, welche

Auftragstypen im Rahmen der Extrapolation herangezogen werden. So kann es
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aufgrund von Besonderheiten hinsichtlich der Kulanzauftrage sinnvoll sein, diese
von der Extrapolation auszuschlieRen. Zu den Grinden kénnen folgende Punkte

gezahlt werden:

e Geringe  Kulanzgrundgesamtheit im  Verhdaltnis zur  Garantie-
grundgesamtheit,
e Manuell getroffene Kulanzentscheidungen der Prifinstanzen sollen nur in

Stichproben geprift werden etc..

Eine selektive Prifung vereinzelter Kulanzauftrage und daraus resultierende
additive Ermittlung der Fehlbetrage erscheint aus partnerschaftlichen Grinden
sinnvoll. Dieses Vorgehen kann dartber hinaus die Beziehung zwischen Hersteller
und Vertragshandler im Sinne eines partnerschaftlichen Ansatzes starken. Der
Vorteil fur den Vertragshandler besteht u.U. darin, dass die Ruckforderung
verkleinert wird. Dies hangt damit zusammen, dass aufgrund der Separierung der
Kulanz die monetare Grundgesamtheit, die der Extrapolation zugrunde liegt,
verkleinert wird. Die finanzielle Folge einer Einzelbelastung aus der

Kulanzauftragsprifung féallt demnach geringer ins Gewicht.

Ermittlung der finalen Fehlerquote

Grundsatzlich dient die Fehlerquote als wichtige Vergleichsgrof3e, um eine valide
Aussage Uber die Prozessqualitdt im untersuchten Umfeld tatigen zu kdénnen. Sie
ergibt sich aus dem Quotienten der aus der Extrapolation errechneten
Ruckbelastung unter Bertcksichtigung einer Bereinigung der tatsachlich gepruften
Auftrage und dem zugrunde liegenden monetaren Gesamtvolumen aller Auftrage
aus dem Betrachtungszeitraum. Die Bereinigung tragt der Tatsache Rechnung,
dass die tatsachlich gepriften Auftrage und deren Rickbelastungen berlcksichtigt
werden und nicht mittels der Extrapolation ermittelt werden. Im Rahmen der
zielgerichteten Selektion kann zwar eine Fehlerquote als Quotient der Summe der
Ruckbelastungen und dem zugrunde liegenden Gesamtvolumen berechnet
werden, jedoch stellt diese Fehlerquote keine Vergleichsgro3e im Sinne einer
zufalligen Stichprobe oder Schatzung im Sinne einer Vollprifung dar.
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55.6 Zwischenfazit zu Audits von Garantie- und
Kulanzprozessen

Wird eine global gleich hohe Auditdurchfiihrungsqualitdt angenommen, dann hat
die kausale Betrachtung individueller Prozessschwachen und finanzieller Risiken
im Rahmen der Ruckbelastung grol3es Potenzial bzgl. der
Geschaftsprozesssteuerung einen positiven Beitrag zu leisten. Vor allem aus Sicht
des Vertragshéndlers stellt die Minimierung seines finanziellen Risikos ein
wichtiges Anreizsystem im Zusammenhang mit der Prozessverbesserung bzw. der
Maflinahmenumsetzung dar. Daruber hinaus wird im folgenden Verlauf deutlich,
welche weiteren Potenziale im Sinne eines umfassenden Prozessverstdndnisses
dem Audit zuzuschreiben sind. Zur Sicherstellung einer konstant hohen
Auditqualitat wird in Kapitel 7 auf Basis des in Kapitel 6 entwickelten Ansatzes
eine zur Absicherung der Auditergebnisqualitdt mogliche Vorgehensweise
erlautert. Diese wird als Ergebnis des bereits angewandten Auditansatzes

aufgefasst.

5.6 Gesamtprozessverstandnis

Auf Basis des Gesamtprozessverstandnisses soll der Geschéftsprozess aus Sicht
des Vertragshandlers und des Herstellers optimal gestaltet werden. Das
Ubergeordnete Ziel besteht fir beide Seiten darin, eine hohe Kundenzufriedenheit
und damit Kundenbindung zu erreichen. Die Mittel zur Erreichung dieses Ziels
finden sich hierzu in den prifenden und steuernden Komponenten und ihrer

Interaktion innerhalb des Qualitatsregelkreises wieder.

Das Gesamtprozessverstandnis wird auf Basis der Zusammenhange und
Interaktion der Komponenten im Regelkreis zur Beherrschung von GuK-
Prozessen geschaffen. Dieses liefert neben der reinen Verbesserung des
Geschaftsprozesses einen entscheidenden Beitrag zur Selbstverbesserung der
Komponenten im Regelkreis selbst. Das Gesamtprozessverstandnis resultiert aus
einer permanenten Verifikation bzw. Falsifikation der jeweiligen Zusammenhange
und Abhangigkeiten der Komponenten untereinander. Die lokale Verbesserung
von Einzelkomponenten bzw. fehlende Vernetzung der Komponenten lasst

demnach eine globale Verbesserung, im beschriebenen Kontext nicht zu.
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Die  jeweiligen  Abhangigkeiten und  Zusammenhange, die einen
Selbstverbesserungsprozess initieren konnen, werden fur die einzelnen
Komponenten im Folgenden naher beschrieben. Besonders hervorzuheben ist
hierbei das Audit, welches aufgrund des direkten Bezugs zu den jeweiligen
Handlerprozessen eine besondere Rolle innerhalb des Qualitatsregelkreises

einnimmt.

Geschéftsprozess

Wie bereits erwahnt, werden alle durch den Vertragshandler einzuhaltenden
Vorgaben im Rahmen des ARA-Geschéaftsprozesses durch den Hersteller
festgelegt.

Das aus dem Audit gewonnene Prozessverstandnis ist in diesem Zusammenhang
z.B. in der Lage, Anpassungen an GuK-Vorgaben zu initieren, wenn die
vorgefundenen Prozesse womoglich bessere Einzellosungen vorweisen als dies

im Rahmen der vorgegebenen Richtlinien der Fall ist.

Kennzahlensystem

Verbesserungen im Rahmen des Kennzahlensystems kdénnen z.B. in Form der
Verwerfung von Kennzahlen bzw. der Schaffung neuer Kennzahlen erfolgen. Zur
Verwerfung von Kennzahlen kommt es hierbei, wenn diese fehlenden
Informationscharakter im Hinblick auf den zu beherrschenden Serviceprozess
besitzen. Daruber hinaus kann die Selektionssystematik zur Identifikation von
Auffalligkeiten bzw. auffalligen Vertragshandlern durch die Anpassung der
Kennzahlengewichtung bzw. -verwendung verbessert werden. Im Zusammenhang
mit der Verbesserung des Kennzahlensystems liefert das Audit ebenfalls zentrale

Informationen, die Anpassungen initiieren kénnen.

Mallnahmen

Die Wirksamkeit der MaBnhahmen wird im Rahmen des Prozessverstandnisses
permanent Uberprift. Dies fiuhrt mittelfristig dazu, dass die im Rahmen der
Geschéftsprozesssteuerung eingesetzten MalRnahmen kontinuierlich effektiver
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und effizienter werden. Wirkungslose MalRnahmen werden verworfen, zielfihrende

in ihrer Wirkung bestatigt und neue abgeleitet.

Audit

Im Zusammenhang mit den Ubrigen Komponenten und den Auditergebnissen
selbst lasst sich die Prozessfahigkeit des durchgefihrten Audits messen. Wird
aufgrund der Auffalligkeitsbetrachtung auf Kennzahlenbasis davon ausgegangen,
dass spezifische Gegebenheiten im Rahmen des Audits zu erwarten sind und
diese jedoch nicht zutreffen, kann dies ein Indiz fur die falsche Durchfihrung des
Auditprozesses sein. U.U. deutet diese Abweichung jedoch auf einen teilweise
oder vollstandig ungeeigneten Auditprozess hin. Gleichzeitig kann dies jedoch

auch ein Indiz fur eine Schwachstelle im Kennzahlensystem sein.

Zusammenfassend gilt in Bezug auf das Prozessverstandnis eine ausgewogene
Beriicksichtigung aller Komponenten im Qualitatsregelkreis hinsichtlich ihrer
Informations- und Aussagequalitat sicherzustellen. Diese Sicherstellung wird als
Voraussetzung zielgerichteter Verbesserungen der einzelnen Bestandteile bzw.

des gesamten Regelkreises aufgefasst.
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6 Auditansatz zur Beherrschung von
Garantie- und Kulanzprozessen

Dieses Kapitel widmet sich der Entwicklung eines konkreten Auditansatzes zur
Kontrolle und Steuerung von GuK-Prozessen. In Kapitel 6.1 wird die
mathematisch-quantitative ~ Auditkomponente erarbeitet. Im Kern dieser
Komponente findet sich eine Extrapolationsmethodik, die basierend auf der
monetéaren Uberprifung einer zufalligen Auftragsstichprobe in der Lage sein soll,
Ruckbelastungssummen aus Prozessschwachen abzuschéatzen. Von besonderer
Bedeutung sind die Bertcksichtigung mathematisch-statistischer
Zusammenhange in Abhangigkeit der vertragshandlerspezifisch finanziellen und
prozessualen Gegebenheiten und der individuellen Auftragsprifsystematik des

Herstellers.

In Kapitel 6.2 wird die prozessual-qualitative Komponente des Auditansatzes
ausgestaltet. Diese Komponente wird maf3geblich vom Kerngeschaftsprozess
beeinflusst. Die Zielsetzung ist die Modellierung einer intelligenten
Verknupfungslogik, die eine effektive Durchfihrung eines Prozessaudits

unterstitzt und eine hohe Standardisierung ermdglicht.

Die Kombination der mathematisch-quantitativen und prozessual-qualitativen
Auditkomponente zu einem integrierten Auditansatz soll im Ausblick (vgl. 7)
entscheidend zur systematischen Erfassung detaillierter Prozessqualitats-

informationen im Qualitatsregelkreis der GuK-Prozessbeherrschung beitragen.

Grundsatzlich wird der im folgenden Verlauf, anhand empirischer Daten
entwickelte Auditansatz als Orientierung zur Ableitung von Auditansétzen im
Umfeld der Automobilindustrie angesehen. Hierfir sind jedoch Adaptionen an

entsprechenden Stellen erforderlich.

6.1 Mathematisch-quantitative Auditkomponente

Wie in Kapitel 5.5.5 bereits angedeutet, besteht die mathematisch-quantitative
Auditkomponente im Kern aus einer Extrapolationsmethodik. Diese hat die

Aufgabe, die Hohe der finanziellen Rickbelastungssumme, welche sich aus der
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Analyse und Bewertung qualitativer Prozessschwachen auf Basis der

Auftragsprifung ergeben, abzuschatzen.

Zu Beginn wird in diesem Kapitel auf den Ansatz und die Anforderung fir die
Modellierung einer solchen Methodik eingegangen. Im Anschluss wird ein
Extrapolationsmodell unter Bericksichtigung der Anforderungen basierend auf

Realdaten abgeleitet.

Diese Daten bestehen aus Einzelauftragen, die im Rahmen von durchgefiihrten
Audits analysiert, mit dem Vertragshandler diskutiert und bereits vergitet bzw.
korrigiert wurden. Konkret beinhalten die Daten demnach die Informationen tber
die ursprunglichen Auftragswerte und die im Rahmen der Auditdurchflihrung
gekirzten Werte. Hinsichtlich der resultierenden Datenqualitat dieser Realdaten
aus der Auftragsprifung durch den Auditor wird grundsatzlich unterstellt, dass die
Auftragsprifung weitestgehend fehlerfrei erfolgt ist. Die Realdaten werden
demnach als zugrunde liegender, exemplarischer Sollprozess fur die
Auftragsprifung im Rahmen des Audits angenommen und dienen als Basis der

empirischen Ableitung des Auditansatzes.

Vor diesem Hintergrund wird fur den folgenden Verlauf von einer gesonderten
Untersuchung von Messfehlern, der Verifikation der Daten in Form von Ausreil3er-

Tests bzw. einer erforderlichen Datentransformation abgesehen.®

6.1.1  Ansatz und Anforderung

Grundsatzlich existiert die Kernanforderung an die Ausgestaltung der
mathematisch-statistischen Auditkomponente, dass eine ausreichende statistische
Genauigkeit'® der Ergebnisse, die auf Basis der mathematisch-statistischen
Ausgestaltung ermittelt werden, sichergestellt sein sollte. Diese Anforderung wird

in der betrieblichen Praxis jedoch von zwei wesentlichen Restriktionen beeinflusst.

'8 v/gl. Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009), S. 320 ff.

%7 Die statistische Genauigkeit wird hierbei sowohl mit der Anzahl der Stichprobenelemente im
Rahmen der GuK-Auftragsprifung, als auch mit der Komplexitat des Berechnungs- bzw.
Schatzverfahrens in Zusammenhang gebracht. Es wird demnach angenommen, dass die
Ergebnisgiite einerseits vom Stichprobenumfang und andererseits von der Ausgestaltung der
Methodik abhéngt.
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Die erste Restriktion besteht darin, eine Methodik zu entwickeln, die aus Sicht aller
Beteiligten eine beherrschbare Komplexitat aufweist. Da im Zusammenhang mit
der Methodik u.U. hohe finanzielle Summen ermittelt werden, ist sicherzustellen,
dass alle Beteiligten die Funktionsweise der Methodik sowohl nachvollziehen
konnen als auch Vertrauen in die Gute der Ergebnisse haben. Aus Sicht der
Auditoren ergibt sich die Forderung nach einem Verfahren, das praxisgerecht
anwendbar ist und im Zweifelsfall auf Anfrage des Vertragshandlers plausibel
dargelegt werden kann. Fur den Vertragshandler steht vor allem die
Nachvollziehbarkeit der Methodik hinsichtlich der damit ermittelten Ergebnisse im

Vordergrund.

Die zweite Restriktion bezieht sich auf die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. Hierbei
ist zu beriicksichtigen, dass der Ressourceneinsatz im Zusammenhang mit dem
Audit eingeschrankt bzw. endlich ist. Sowohl auf Auditoren- als auch auf
Vertragshandlerseite ist von einem gewissen zur Verfiigung stehenden Personal-,
Kosten- und Zeitumfang auszugehen. Bspw. stellt die Prufdauer eines Auftrags
unter Berlcksichtigung der Ressourcenbegrenztheit nur eine fir den
Stichprobenumfang wesentliche Einschrankung und parallel einhergehende
Herausforderung im Zusammenhang mit der statistischen Genauigkeit der
Methodik dar.

Grundsatzlich ist zu erwéhnen, dass der Hersteller mit den zu auditierenden
Vertragshandlern in einer partnerschaftlichen Geschéaftsbeziehung steht. Aus
diesem Grund werden an entsprechenden Stellen innerhalb der mathematisch-
statistischen Ableitung des Extrapolationsmodells Annahmen zu Gunsten der
Vertragshandler getroffen. Weiter besteht die Zielsetzung des
Extrapolationsmodells darin, einen allgemein anwendbaren und bzgl. der
Modellkomplexitat beherrschbaren Ansatz zu schaffen. Aus diesem Grund werden
speziell in Bezug auf den Umgang mit der Varianz der Fehlerquoten (vgl. 6.1.1.1)
vereinfachte Annahmen getroffen, die sich weitestgehend aus der empirischen
Beobachtung ableiten lassen: Es wird angenommen, dass eine geschlossene
bzw. modellhaft herleitbare Losung in Bezug auf Rechenaufwand, zusatzlich zu
treffende Annahmen und damit ansteigende Modellkomplexitat unverhaltnismalfig

hinsichtlich der damit einhergehenden Steigerung der Schatzgenauigkeit ist.
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Dennoch sollte ein erarbeiteter Ansatz vor dem Einsatz in Form von Backtests
bzgl. seiner potenziellen Schatzgenauigkeit Gberprift werden. Hierflr bietet sich
z.B. das Verfahren des sog. Bootstrappings'® an. Dieses untersucht u.a.
systematische Fehler, welche sich aus einer Varianzschatzung in Bezug auf die
Stichprobe ergeben kénnen. Entsprechende Ergebnisse kbénnen im Nachgang in
die Anpassung von Modellparametern und getroffenen Annahmen flie3en, um den

Extrapolationsansatz zu verbessern.

6.1.1.1 Grundgesamtheit und Stichprobenumfang

Als Datengrundgesamtheit der Untersuchung dienen alle abgeschlossenen
Garantieantrage, die innerhalb des Beobachtungszeitraums monetdr an den
Vertragshandler vergutet wurden. Hierbei handelt es sich um die jeweiligen
Einzelvorgdnge, die zum Zeitpunkt des Werkstattaufenthalts des Fahrzeugs
bearbeitet wurden. Wie in Kapitel 5.2.1 bereits beschrieben, reprasentieren die
Einzelvorgdnge die aus den einzelnen Kundenbeanstandungen stammenden
Einzelantrdge. Diese setzen sich im Kern aus den bereits in Kapitel 5.2.1

thematisierten Auftragsbestandteilen zusammen.

Die innerhalb der Stichprobe herangezogene Auswahleinheit besteht jedoch aus
dem gesamten Reparaturauftrag. Dieser vereint alle Einzelantrage zum Zeitpunkt
eines Werkstattaufenthalts in einem Auftrag. Die Wahl des gesamten
Reparaturauftrags als  Stichprobenelement ist deshalb sinnvoll, da
Kundenbeanstandungen oftmals technisch voneinander abhangen bzw. im

kausalen Zusammenhang stehen koénnen. Eine konsolidierte Betrachtung des

188 zwangslaufig besteht das Problem derartiger Ansatze darin, dass die zum Einsatz kommenden

Modellparameter mit Fehlern behaftet sein kdnnen. Zur Prifung der Gite des
Regressionsmodells wird deshalb haufig der sog. Standardfehler des Modells Uiber die Streuung
der Residuen ermittelt. Im Fall von nichtlinearen Modellen lasst sich der Standardfehler nur
approximativ bzw. asymptotisch berechnen, was einen ausreichend grof3en Stichprobenumfang
voraussetzt. In diesem Zusammenhang spricht man deshalb haufig von einer Schatzung des
Standardfehlers. Da die StorgréRe nicht real beobachtbar ist, dient der Standardfehler des
Modells ersatzweise als Mal? fur die Standardabweichung der real moglichen Stérgro3e, welche
sich entsprechend in der Streuung der Residuen manifestiert. Bootstrapping bezeichnet in
diesem Zusammenhang ein Verfahren, dass wiederholt Stichproben gleichen Umfangs aus der
vorliegenden Datenmenge ermittelt und somit die Stérgrof3e des angewendeten Ansatzes
abschéatzt. Die Abschatzung erfolgt i.d.R. durch Ermittlung mehrerer Schatzwerte der
entsprechenden Modellparameter. Die Standardabweichung der Schatzwerte kann dann zur
Abschatzung des Standardfehlers der Modellparameter verwendet werden. Vgl. Backhaus, K.;
Erichson, B.; Weiber, R. (2011),

S. 39 ff.
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gesamten Vorgangs steigert entsprechend die Informationsvielfalt bzgl. der
Beurteilung der Prozessqualitat des Vertragshandlers. Der Vorteil der Analyse auf
Auftragsebene bzw. der erwédhnte Kausalzusammenhang kann an folgendem

fiktiven Beispiel veranschaulicht werden.

Ein Kunde beanstandet zwei auf den ersten Blick unabhdngige Fehler am
Fahrzeug. Im Rahmen der Diagnose- und Reparaturarbeiten stellt sich heraus,
dass ein kausaler Zusammenhang zwischen den Beanstandungen besteht. Dieser
Zusammenhang kann in der Realitdt so weit fuhren, dass die fur die
Instandsetzung beider Beanstandungen erforderlichen Reparaturumfénge, in
Form von durchzufihrenden Arbeiten und auszutauschenden Teilen partiell oder
sogar ganzlich identisch sein konnen. Dennoch rechnet der Vertragshandler
aufgrund von fehlenden Priufprozessen bzw. Unaufmerksamkeit die Umfange
doppelt ab. Diese Informationen wirden bei einer Einzelbetrachtung von
Antréagen, also ohne Bertlicksichtigung eines konsolidierten Zusammenhangs, mit
hoher Wahrscheinlichkeit nicht aufgedeckt werden und entsprechend verloren
gehen.

Die fur die Selektion in Betracht kommende Auswahleinheit setzt sich also aus der
Summe der Einzelantrage pro Werkstattaufenthalt zusammen und wird im
Folgenden als Auftrag bezeichnet. Konkret bedeutet dies, dass die einzelnen
Antragspositionen aufaddiert werden und zu einem (bergeordneten
Gesamtauftrag zusammengefasst werden. Hinter den Positionen verbergen sich
die Summen der in den Einzelantragen jeweils angefallenen Zeiteinheiten der
Instandsetzung, deren monetaren Grol3en in Abhangigkeit des individuellen
Lohnverrechnungssatzes, die Preise der verbauten Teile und u.U. die sog.
Fremdkosten. Fremdkosten fallen bspw. dann an, wenn ein Vertragshéandler die
fur eine spezielle Leistungserbringung erforderlichen Kapazitaten bzw. Umfange
nicht anbietet und externe Dienstleister beauftragen muss.

Wie bereits erwahnt, stellt die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im Zusammenhang
mit dem Aufwand der Auditdurchfihrung eine wesentliche Einschrankung dar.
Diese Einschrankung wirkt sich maRRgeblich auf den Umfang der Stichprobe aus.

In  Abhangigkeit der durchschnittlich zur VerfiUgung stehenden personellen,
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finanziellen und zeitlichen Ressourcen fur das Audit und der damit verbundenen
Detailtiefe im Rahmen der Analyse gilt es den optimalen Stichprobenumfang unter
Berlcksichtigung der Maximierung der daraus resultierenden Ergebnisgite zu
ermitteln. Allgemeiner kann der Zusammenhang zwischen Stichprobenumfang n
und dem Aufwand der mit der Stichprobe einhergeht als monoton steigende
Kostenfunktion in Abh&ngigkeit des Stichprobenumfangs interpretiert werden.
Diese Kostenfunktion hat die Aufgabe, den mit dem Audit verbundenen Aufwand
maoglichst genau abzuschatzen. In der Regel setzt sich die Funktion aus fixen und
variablen Kosten in Abhangigkeit des Stichprobenumfangs zusammen. In Bezug
auf die Forderung nach einer hohen Ergebnisgute finden sich in der Literatur zur
Kostenfunktion Verbesserungsansatze, um sich der Frage nach dem optimalen

Stichprobenumfang zu néhern.®°

Der Stichprobenumfang kann sich bspw. aus der Minimierung der
Fehlerquotenvarianz'® unter der Nebenbedingung der Einhaltung der

vorgegebenen Kosten ableiten.

Das Problem dieses Verbesserungsansatzes im Kontext des thematisierten GuK-
Audits besteht im Wesentlichen jedoch in der Akzeptanz bzw. Nachvollziehbarkeit
hinsichtlich schwankender Stichprobenumfadnge bei den Prozessbeteiligten.
Aufgrund der weltweiten Durchfihrung der Audits wirde sich der variable
Kostenanteil bspw. aufgrund unterschiedlich ausgepragter Reisekosten oder
sonstiger variabler Bestandteile pro Audit beliebig zusammensetzen. Der
Verbesserungsansatz  wirde als  Ergebnis  signifikant  schwankende
Stichprobenumfange in  Abhangigkeit der Reisekosten liefern, die im
Zusammenhang mit dem Akzeptanzproblem zu Unsicherheiten bzw.

unzureichender Nachvollziehbarkeit fUhren wiirden.

189 v/gl. Pokropp, F. (1996), S. 24., Stenger, H. (1986), S. 119 ff., Hartung, J.; Elpelt, B.;

Kldsener, K.-H. (2009), S. 275 ff.

Die Fehlerquotenvarianz wirde sich aus der Vergleichsbetrachtung unterschiedlich
umfangreicher Stichprobenumfange und den tatsachlichen Ergebnissen, welche aus der
Realprifung bekannt sind, ergeben. Konkret wiirde man die Streuung des Schétzers durch die
Veranderung des Stichprobenumfangs simulieren. Die Stichproben wirden hierbei aus den
bekannten Auftragen (Grundgesamtheit), bei denen die jeweiligen wahren Rickbelastungen
und somit Fehlerquoten pro Auftrag bekannt sind, gezogen werden.

190
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Da der Maximalumfang der Stichprobe i.d.R. durch den Hersteller vorgegeben
wird, kann von einer approximativen Ermittlung des Stichprobenumfangs bspw.
uber die Konstruktion von Konfidenzintervallen mit Hilfe des zentralen

Grenzwertsatzes!®*

abgesehen werden. Die Restriktion der Vorgabe besteht in
der in Kapitel 5.5.4 beschriebenen Durchfihrung des Audits hinsichtlich Ablauf
und Detailtiefe. Der Stichprobenumfang hangt demnach malgeblich vom
individuellen ~ Aufwand der  Auditdurchfihrung in  Abhangigkeit der
Wirtschaftlichkeitsfaktoren ab. Zur Steigerung der Akzeptanz hinsichtlich
Konsistenz und Nachvollziehbarkeit wirde sich deshalb die Festlegung des
Stichprobenumfangs in  Abhangigkeit des zugrunde liegenden monetaren
Volumens bezogen auf einen bestimmten Betrachtungszeitraum anbieten. Dieses
Vorgehen hat den Vorteil, dass Vertragshandler ahnlichen monetaren GukK-

Volumens entsprechend &hnliche Stichprobenumfange aufweisen.

An dieser Stelle ist zu erwdhnen, dass es grundsatzlich dem Hersteller obliegt,
welcher Kompromiss hinsichtlich Stichprobenumfang und Robustheit der
Ergebnisse eingegangen wird.

6.1.1.2 Korrelation zwischen Fehlerquote und monetéaren
Auftragsvolumen

Grundsatzlich wird die Existenz einer Korrelationsbeziehung zwischen der

Fehlerquote!®?

und dem ansteigenden monetéren Auftragsvolumen je zugrunde
liegender Vertragshandlergrundgesamtheit angenommen. Das bedeutet, dass in
Abhangigkeit des finanziellen Auftragsvolumens entsprechend eine tendenziell
auf- bzw. absteigende Fehlerquote pro Auftrag zu erwarten ist. Diese Beziehung
resultiert zum einen aus der individuellen Implementierung mehrerer Prifinstanzen
mit unterschiedlichen Freiheitsgraden bis zum Zahlungsfluss der eingereichten

Auftrage an den Vertragshandler, zum anderen kann unterstellt werden, dass die

% Der zentrale Grenzwertsatz sagt im Kern aus, dass die Verteilung des Mittelwerts A von N

unabhangigen Zufallszahlen aus einer beliebigen Verteilung mit endlichem Mittelwert 4 und
endlicher Standardabweichung O sich mit zunehmendem N einer Normalverteilung mit
Mittelwert £ und Standardabweichung G/\/ﬁ annahert. Mit Hilfe des zentralen
Grenzwertsatzes kann fur 4 mit vorgegebener Konfidenz 1— o und vorgegebener
Intervallbreite 2& ein gewtlinschtes Konfidenzintervall zugrunde gelegt werden. Aus 0, &,
lasst sich dann der Stichprobenumfang n bestimmen. Vgl. Pokropp, F. (1996), S. 31.

Die Fehlerquote eines Auftrags ergibt sich aus dem Quotienten von monetarer Riickbelastung
und monetarem Gesamtvolumen des Auftrags.
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Aufmerksamkeit bzw. Sorgfalt sowohl bei der Auftragseinreichung seitens der
Handler als auch bei der Bearbeitung bzw. Prifung der Auftrage Uber die
Vertriebsstufen mit dem monetaren Volumen ansteigt. Wird den Prufinstanzen z.B.
unterstellt, dass der Fokus der Einzelauftragsprufung auf den Auftragen hdheren
Volumens liegt, so sollte eine negative Korrelation zwischen dem
Fehlerquotenverlauf und dem aufsteigenden Auftragsvolumen zu beobachten
sein. Allgemein greifen die Prifinstanzen somit korrelierend mit dem ansteigenden
Auftragsvolumen ein, was zu einem Absenkungseffekt der Fehlerquoten Uber dem

Volumenverlauf fuhren sollte.

Aufgrund der Unterstellung des Zusammenhangs zwischen Fehlerquote und
Auftragsvolumen ist es wichtig, die Struktur der Auftragsvolumina
handlerspezifisch und somit individuell bei der Extrapolation zu bericksichtigen.
Die genaue Abhangigkeit dieser beiden Merkmale ist empirisch im Rahmen einer
Voranalyse zu quantifizieren. Grundsatzlich hat der Zusammenhang

malfdgeblichen Einfluss auf die weitere Ausgestaltung des Extrapolationsansatzes.

6.1.1.3 Repréasentativitdt und Schichtbildung

Die im Rahmen des Extrapolationsansatzes zuféllig gezogene Stichprobe wird als
reprasentativ bezeichnet, wenn die relevanten Merkmale bzw. Einflussfaktoren der
Grundgesamtheit innerhalb der Stichprobe abgebildet und bei der Hochrechnung
beriicksichtigt werden. Dies bedeutet, dass sowohl der Anzahl von Prifinstanzen,
ihrer einhergehenden unterschiedlichen Einfliisse'®* als auch der in Abhangigkeit
stehenden monetédren Auftragsvolumina Rechnung zu tragen ist. Die
Reprasentativitat bezieht sich hierbei also ausschlief3lich auf die im Rahmen
dieser Betrachtung untersuchten Merkmale.

Grundsatzlich wird darauf hingewiesen, dass direkte Ruckschlisse aus der
Stichprobe auf die Erhebungsgrundgesamtheit zu signifikanten
Fehleinschatzungen fuihren kdnnen. Dies ware bspw. dann der Fall, wenn bei der
Ermittlung der Stichprobe ein ungeeignetes Auswahlverfahren zum Einsatz kame,

das die fiur die Reprasentativitat erforderliche Bandbreite der jeweiligen Merkmale

198 Mit Einflussen wird an dieser Stelle auf die monetar bedingten Freiheitsgrade der jeweiligen

Prufinstanzen innerhalb der Auftragspriifung verwiesen (vgl. 5.2.2).
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unzureichend abbildet bzw. bertcksichtigt. Es besteht also die Gefahr, dass die
Zusammensetzung der Stichprobe im Gegensatz zur Zusammensetzung der
Erhebungsgrundgesamtheit stehen kann.'** Dementsprechend ist die Anforderung
an ein geeignetes Auswahlverfahren fur die Ermittlung der Stichprobe, welches die
vorhandenen Abhangigkeiten bertcksichtigt, hoch.

Die Kombination aus der oben beschriebenen Korrelation (vgl. 6.1.1.2) und der
Forderung nach einer reprasentativen Stichprobe kann durch den Einsatz einer
Schichtung® in Abhé&ngigkeit der Dimension Auftragsvolumen erreicht werden.
Die Anzahl der Schichten richtet sich hierbei nach der Anzahl vorhandener
Prufinstanzen bzw. Hierarchien. Dieses Vorgehen zur Ermittlung der Prufschichten
ist erforderlich, da Auftragspriufungen sowohl aufgrund unterschiedlicher
Freiheitsgrade der Instanzen als auch unterschiedlicher Prufqualitat innerhalb der
jeweiligen Instanzen moglich sein kénnen. Diese Umstande filhren dazu, dass
eine inhomogene Grundgesamtheit vorliegt. Die Inhomogenitat ergibt sich hierbei
aus den unterschiedlichen Bereichen, die den jeweiligen Prufinstanzen und der
einhergehenden Prifqualitat entsprechen. Eine isolierte Schicht kann demnach
weitestgehend als homogen betrachtet werden. Der Vergleich der jeweiligen
Schichten untereinander liefert jedoch ein heterogenes Bild. Die Tatsache, dass
eine inhomogene Grundgesamtheit zugrunde liegt, begrindet zusatzlich das
Vorgehen zur Aufteilung der Grundgesamtheit in Schichten.**°

Die Wahl der Schichtgrenzen orientiert sich hauptsachlich an den jeweiligen
Varianzunterschieden der Fehlerquoten in Abhangigkeit des Auftragsvolumens pro
Prifschicht. Da diese Unterschiede, im bereits erlauterten Zusammenhang der
Prufinstanzen, signifikant sein kénnen, bietet es sich an, die Grenzen dynamisch
bzw. individuell anhand empirisch beobachteter Zusammenhénge festzulegen. Auf

diese Weise kann weitestgehend sichergestellt werden, dass die

1% ygl. Stenger, H. (1986), S. 27 f.

1% Bej der Schichtung wird die Grundgesamtheit in mehrere kleinere Gruppierungen aufgeteilt,
welche als Schichten bezeichnet werden. Danach wird aus jeder Schicht eine Zufallsstichprobe
gezogen. Diese Stichproben werden abschlieRend in Abhangigkeit der Schichtumféange auf die
Grundgesamtheit gewichtet. Bei giinstiger Auswahl der Stichproben pro Schicht erhalt man
i.d.R. ein genaueres, mindestens jedoch gleichwertiges Ergebnis wie bei der einfachen
Stichprobe ohne Schichtung. Vgl. Stenger, H. (1986), S. 115 ff.

1% v/gl. Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009), S. 278.
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Volumenverteilung der Grundgesamtheit in ihrer gesamten monetaren als auch

Prufprozess-relevanten Bandbreite abgebildet wird.

In  Anbetracht der potenziell anzunehmenden Varianzunterschiede der
Fehlerquoten innerhalb der Schichten sollte die sog. optimale Aufteilung™®’ der
Stichprobe auf die jeweiligen Schichten erfolgen.’®® Die optimale Aufteilung
berticksichtigt demnach die Unsicherheiten in den entsprechenden Schichten, in
dem den Schichten mit grol3erer Fehlerquotenstreuung mehr

Stichprobenelemente zugeordnet werden.

6.1.1.4  Systematische Ermittlung der Schichtstichproben

Die Ermittlung der Stichprobe sollte grundsatzlich zufallig erfolgen, um die Gefahr
systematischer Fehler in der Auswahl der jeweiligen Elemente zu vermeiden.'®®
Ubertragen auf die Stichprobentheorie handelt es sich beim GuK-Audit um eine
Stichprobe mit Ziehung der Elemente ohne Zurlicklegen. Hierbei steigt die
Wahrscheinlichkeit fur die Ziehung einer bestimmten Auswabhleinheit, bestehend
aus dem jeweiligen Auftrag, nach jeder Ziehung entsprechend an. Bezogen auf
die zu untersuchenden Fehlerquoten pro Auftrag und die in der Grundgesamtheit
zugrunde liegende Verteilung der Fehlerquoten hdngen die Wahrscheinlichkeiten
der jeweiligen Auftragselemente bei jeder Ziehung voneinander ab. Die Folge
dieses Zusammenhangs, bestehend aus der zunehmenden Einschrankung der
Auswahleinheit und somit grof3er werdenden Wahrscheinlichkeit der Ziehung
200

eines jeden weiteren Auftragselements wird als stochastische Abh&angigkeit

bezeichnet.

Die Forderung nach einem partizipativen Ansatz zur Akzeptanzsteigerung der
Methodik bei den Beteiligten soll u.a. im Rahmen der Stichprobenermittlung erfillt
werden. Dies erfolgt in Anlehnung an die sog. systematische Stichprobe?®*, die in
ihrer Anwendung eine z.B. durch den Vertragshandler beliebig festzulegende
Zufallszahl als Startwert vorsieht. Die Anwendung der systematischen Stichprobe

97 vgl. Stenger, H. (1986), S. 118 ff., Hartung, J.; Elpelt, B.; Klosener, K.-H. (2009), S. 282 ff.
198 y/gl. Stenger, H. (1986), S. 122, Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009), S. 288.

199 v/gl. Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009), S. 141.

20 vgl. Ebd. S. 292.

21 yvgl. Ebd. S. 295 ff.
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bietet sich alternativ zur klassischen Zufallsauswahl dann an, wenn von einer
weitestgehend inhomogenen Grundgesamtheit, wie dies in Kapitel 6.1.1.3 bereits

beschrieben wurde, ausgegangen werden kann.?*

In der Regel erfolgt die Aufteilung der Grundgesamtheit bei der systematischen
Stichprobe in eine entsprechende Anzahl von Schichten. In diesem Fall leiten sich
die Schichten aus den bereits thematisierten Prufinstanzen ab. Zur Minimierung
von systematischen Fehlern wird bei der Stichprobenermittlung im Vorfeld zur
Ermittlung der Stichprobe die Schichtgrundgesamtheit unter Beriicksichtigung des
in Kapitel 5.5.5 bereits erlauterten Gutschriftdatums sortiert. Dies sorgt daflr, dass
die analog dem Datum aufsteigend angeordneten Auftrage als unabhangig
aufeinander treffende Ereignisse angesehen werden konnen. Die jeweiligen
Fehlerquoten aufeinanderfolgender Auftrdge sind demnach in ihrem Ausmal

zufallig bzw. kénnen als unsystematisch betrachtet werden.

Fur die Anwendung des Verfahrens ist weiter sicherzustellen, dass eine
hinreichend grol3e Periodizitat aller in den Schichtgrundgesamtheiten
vorhandenen Zyklen zur Ermittlung der jeweiligen Stichprobenumfange pro
Schicht zuféllig erfolgt und die jeweils gesamten Schichtbereiche abdeckt. Dies
bedeutet, dass in Abhéngigkeit der monetaren Schichtgrenzen, Reprasentanten
Uber die jeweils gesamten monetdren Schichtspektren in den Stichproben
vertreten sein sollen. Ziel ist somit, ein mdglichst breites bzw. hinsichtlich des
finanziellen Volumens vollstandiges Spektrum bzgl. der in den Schichten
vorhandenen Auftrage in der gesamten Stichprobe abzubilden.

6.1.2 Herleitung des Extrapolationsmodells

Die Datengrundlage zur Auswertung und die darauf basierende Herleitung des
Extrapolationsmodells stellen ca. 1.500 Garantieauftrage dar, die seitens des
Herstellers zur Verfligung gestellt wurden. Diese Auftragsgrundgesamtheit
entstammt ca. 50 abgeschlossenen Audits, die mit der urspringlichen Methode
durchgefuhrt wurden. Dementsprechend sind etwaige Rickbelastungen der ca.
1.500 Einzelauftrage und die sich daraus abzuleitenden Fehlerquoten pro Auftrag

bekannt. Diese Informationen stellen die Grundlage fur die empirische Ableitung

292 ygl. Ebd. S. 295.
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des Korrelationszusammenhangs zwischen Fehlerquote und dem monetaren
Auftragsvolumen dar. Da die Auftragsselektion im Rahmen der urspringlichen
Methodik zufallig erfolgt ist und eine relativ gleichmaRige Verteilung
unterschiedlichen Auftragsvolumens und unterschiedlicher Vertragshandlergréfie
vorliegt, kann ein realistischer Anteil von Auftrdgen kleinen, mittleren und grof3en
Auftragsvolumens angenommen werden. Des Weiteren kann der auf dieser
Datengrundlage abgeleitete Ansatz bei Vertragshéandlern jeden monetaren GukK-

Aufkommen angewendet werden.

Fur die weitere Ausgestaltung wird von insgesamt drei Vertriebsstufen bzgl. der
Auftragsprifung ausgegangen. Diese Anzahl reprasentiert die tatsachliche
Situation dieses Herstellers. Eine abweichende Bertcksichtigung der individuellen
Anzahl von Vertriebs- bzw. Prifstufen ist grundsatzlich im Zusammenhang mit der
Anpassung der Anzahl an Prifschichten moglich und richtet sich an den

tatsachlichen Gegebenheiten.

Im ersten Schritt der Analyse werden die Einzelauftrage bzgl. ihrer individuellen
Fehlerquoten Uber dem aufsteigenden finanziellen Volumen betrachtet. Die
Zielsetzung dieser Betrachtung besteht darin, Abhangigkeiten bzw.
Zusammenhange zwischen der Fehlerquote und dem jeweiligen monetaren
Auftragsvolumen aufzuzeigen. Diese sollen im Rahmen der darauf aufbauenden

Ausgestaltung zur Ableitung eines funktionalen Zusammenhangs genutzt werden.

Im zweiten Schritt werden mit Hilfe einer Histogrammbetrachtung®® der
Datengrundgesamtheit die Grenzen fiur die jeweiligen Prifschichten im
Zusammenhang mit den Abhéangigkeiten von Fehlerquote und monetarem

Auftragsvolumen ermittelt.

Auf Basis der Auswertungsergebnisse besteht die Zielsetzung in der Schaffung
der erforderlichen mathematisch-statistischen Grundlagen zur Entwicklung einer
Extrapolationssystematik unter Beriicksichtigung der sich aus der empirischen
Analyse ergebenden Abh&ngigkeiten und Zusammenhange.

293 Ein Histogramm erhalt man, wenn man die beobachteten Haufigkeiten als aneinanderstoRende

Rechtecke, deren Flachen proportional den Haufigkeiten sind, darstellt.“ Hartung, J.; Elpelt, B.;
Kldsener, K.-H. (2009), S. 22.; Hier: Darstellung der Anzahl Auftrage Uber dem aufsteigenden
Auftragsvolumen innerhalb der vorhandenen Grunddaten.
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6.1.2.1  Volumen- und Schichtauffalligkeit der Fehlerquote

Wie bereits erlautert, erfolgt die Ableitung des Extrapolationsmodells unter der
Annahme, dass die Prifung der jeweiligen Auftrage Uber insgesamt drei
Vertriebsstufen hinweg erfolgt. Diese Prufung erstreckt sich von der
ursprunglichen Antragserstellung beim Handler Uber die Ubergeordnete
Vertriebsgesellschaft wie  Importeur bis hin zum  Hersteller. Die
Verantwortlichkeiten, Freiheitsgrade bzw. Autorisierungsgrenzen werden hierbei
Uber das finanzielle Volumen in Form von Freigabegrenzen gesteuert. Des
Weiteren spielt die Qualitat der Auftragserstellung und Auftragspriufung der
jeweiligen Vertriebsstufe eine zentrale Rolle. Die Prufqualitat bzw. Sorgfalt sollte
sich in Kombination mit den Freiheitsgraden anhand eines spezifischen

Fehlerquotenverlaufs Uber dem Auftragsvolumen abbilden lassen.

Es ist anzunehmen, dass zwischen der mittleren Vertriebsstufe und dem Hersteller
sowohl der Unterschied der Prifqualitdit als auch die monetaren
Verantwortungsgrenzen geringer ausgepragt sind als zwischen Hersteller und
Vertragshandler. Dies liegt darin begrindet, dass im Fall dieses Herstellers die
mittlere  Prufinstanz  grof3teils fir das finanzielle Auftragsvolumen der
Vertragshandler verantwortlich ist. Die finanziellen Freiheitsgrade zwischen der
mittleren Vertriebsstufe und dem Hersteller selbst sollten demnach nicht so stark

ausgepragt sein.

Die Darstellung der Fehlerquoten Uber den monetaren Einzelauftragen ergibt eine
negative Korrelation zwischen den Fehlerquoten und dem finanziellen Volumen
pro Einzelauftrag.’®® Diese empirische Beobachtung bestatigt die Vermutung
insofern, dass die Prufqualitat bzw. die Achtsamkeit im Rahmen der
Auftragsabwicklung (Erstellung und Prifung) mit dem Auftragsvolumen zunimmt.
Dies bedeutet, dass Uber die jeweiligen Instanzen hinweg eine volumenabhéngige
Reduktion der fur das Audit potenziell verbleibenden Ruckbelastungen von
Fehlbetragen pro Auftrag anzunehmen ist. Fir das Extrapolationsverfahren ergibt
sich aus dieser Standardannahme, dass ein Abfall der Fehlerquoten bei einem

gleichzeitigen Volumenanstieg unterstellt wird. Die Unsicherheit potenzieller

%4 Wie bereits erwahnt, berechnet sich die einzelne Fehlerquote aus dem Quotienten der

monetaren Ruckbelastung und dem jeweiligem Auftragsvolumen.
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Fehlbetrage bzw. Rickforderungssummen bei Auftragen grof3en Volumens wird
somit minimiert. Dieser Zusammenhang wird in Abbildung 11 durch die sinkenden

Fehlerquoten Gber dem Auftragsvolumen dargestellt.
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Abbildung 11: Negative Korrelation zwischen Fehlerquote und Auftragsvolumen, eigene
Darstellung.

Die einzelnen Punkte in der Abbildung reprasentieren jeweils Auftrage, fur die in
Abhangigkeit ihres Auftragsvolumens entlang der Abszisse die individuellen
Fehlerquoten angegeben werden. Diese ergeben sich aus den im Rahmen der

Auftragsprifung durchgefiihrten Rickbelastungen pro Auftrag.

Die Verantwortungsgrenzen kdnnen unter Bertcksichtigung der
Zusammensetzung der Datengrundgesamtheit hinsichtlich der Verteilung
Auftragsanzahl zu Auftragsvolumen (Abbildung 12) in Kombination mit der
negativen Korrelation der Fehlerquoten tber dem aufsteigenden Auftragsvolumen

abgeleitet werden.



6 Auditansatz zur Beherrschung von Garantie- und Kulanzprozessen 107

400

350

300

250

200

150

Anzahl Auftrage [Stick]

100

50

sl PN - S | =
—

0€ 2000 € 4000 € 6000 € 8000 € 10000 € 12000 € 14000 €
Auftragsvolumen

Abbildung 12: Aufbau und Zusammensetzung der Datengrundgesamtheit, eigene Darstellung.

Der Zusammenhang bzgl. der sinkenden Fehlerquoten tGber dem Auftragsvolumen
ergibt, dass bei ansteigend kumuliertem Volumen durchschnittlich bis etwa 85
Prozent des gesamten Volumens der Grundgesamtheit ein starker ausgepragter
Abfall der Fehlerquoten im Vergleich zum restlichen Volumenverlauf beobachtet
werden kann. Die sich daraus ergebenden Schichtunterschiede werden in direkten
Zusammenhang mit der Anzahl der Auftrage und dem finanziellen
Auftragsvolumen gebracht.?®

Aus der Anforderung zur Schichtbildung erfolgt demnach die empirische Ableitung
der ersten Schicht beim Wert von ca. 85 Prozent des aufsteigenden
Gesamtvolumens. Diese erste Schichtgrenze wird als gemeinsamer
Verantwortungsbereich  der  Vertragshédndler und der automatischen
Systemprifung interpretiert. Da zwischen der mittleren und dritten Schicht, wie
bereits angenommen, keine signifikanten Verdnderungen zu beobachten sind,

erfolgt die Aufteilung der ausstehenden Auftrdge (15 Prozent) in zwei jewells

2% Dariiber hinaus bestatigt diese Beobachtung den vorliegenden Sachverhalt, dass in der

betrieblichen Praxis ca. 15 Prozent des gesamten GuK-Auftragsaufkommens zusatzlich
manuell durch Importeur und Hersteller gepruft werden. Die verbleibenden 85 Prozent werden
entsprechend nur durch den Vertragshandler und das System geprift. (Vgl. 5.2.2)
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gleichgrof3e Schichten (7,5 Prozent). Die Schichtung entspricht demnach dem

Abfall der Fehlerquote mit dem Auftragsvolumen.

Die Schichtgrenzen ergeben sich somit aus dem Zusammenhang zwischen
Anzahl der Auftrage, der Volumenverteilung und der Veranderung des negativ
korrelierenden Verlaufs der Fehlerquotenkurve mit dem Volumenanstieg.
Grundsatzlich wird davon ausgegangen, dass eine abweichende Festlegung der
Schichtgrenzen aus statistischen Gesichtspunkten gerechtfertigt ist, solange die
empirisch beobachteten und prozessbedingt vorherrschenden Zusammenhange
berticksichtigt werden sowie der Abfall der Fehlerquote Uber dem gesamten
Auftragsvolumen abgebildet wird.?®® Diese Beriicksichtigung sichert die
Reprasentativitdt der Stichprobe hinsichtlich Fehlerquote und Volumen. Darliber
hinaus birgt die prozentuale Aufteilung der jeweiligen Prufschichten ohne feste
absolute Grenzen den Vorteil, dass das Verfahren unabhangig von
Wechselkursen oder bspw. variierenden Lohnkosten international eingesetzt
werden kann. Zusatzlich bericksichtigen die variablen Volumengrenzen die
individuellen Zusammensetzungen der Grundgesamtheiten von Vertragshéandlern

unterschiedlichen Auftragsvolumens.

Aufgrund der aufgezeigten Volumenabhéangigkeit der Fehlerquote wird die

Extrapolation des finanziellen Auditergebnisses innerhalb der Methodik im

2% Die Untersuchungen haben ergeben, dass die Schichtung speziell im Fall kleiner

Stichprobenumféange deutlich zur Robustheit beitragt. Wird die Schichtung nicht durchgefihrt,
dann fiihrt dies zu einer grof3en Streuung der Fehlerquoten tiber dem Auftragsvolumen und der
Zusammenhang der abfallenden Fehlerquoten Giber dem aufsteigenden Auftragsvolumen kann
in der Vielzahl der Falle nicht hergestellt werden. Im Fall hinreichend groRRer
Stichprobenumfange fallt die Schichtung hingegen nicht so stark ins Gewicht. Jedoch wird
sowohl im Fall kleiner, als auch grof3er Stichprobenumfange die Anwendung der Schichtung
empfohlen. So besteht die Zielsetzung des Extrapolationsansatzes darin, zugrunde liegende
Zusammenhange und Gegebenheiten zu beriicksichtigen. Da es sich nachweislich um eine
heterogene Auftragsgrundgesamtheit handelt, welche sich aus den unterschiedlichen
Prufinstanzen ergibt, ist die Anwendung der Schichtung demnach obligatorisch. Des Weiteren
enthalten die auf Basis der Schichtung ermittelten Schichtfehlerquoten zusatzliche
Qualitatsinformationen. In erster Linie driickt die Fehlerquote die Einhaltung der
Prozessvorgaben durch den Vertragshandler aus. Implizit liefern die Schichtfehlerquoten
zusatzliche Informationen (ber die Gute der Kontrollfunktion der jeweiligen Prifinstanzen
selbst. Darliber hinaus haben die Untersuchungen ergeben, dass der Einsatz der Schichtung
einen reduzierenden Effekt auf die Auditfehlerquote und somit das monetéare Auditergebnis hat.
Die Forderung nach einem partizipativen Extrapolationsansatz zugunsten des Vertragshandlers
rechtfertigt demnach die umfassende Anwendung der Schichtung zusatzlich.
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weiteren Verlauf demnach auf Basis eines funktionalen Zusammenhangs

entwickelt, welcher nicht linear, sondern exponentiell angenommen wird.

6.1.2.2 Partizipative Stichprobenermittlung

Bei der Aufteilung des durch den Hersteller festgelegten Stichprobenumfangs auf
die drei Schichten muss zwischen der Varianz der durchschnittlichen
Schichtfehlerquoten auf der einen Seite und der Bedeutung der Schicht fur die
Extrapolation auf der anderen Seite abgewogen werden. Gestitzt auf die
zugrunde liegende Datenauswertung stellt die Aufteilung einer Stichprobe des
Umfangs n im Verhéltnis 3 zu 2 zu 1 eine im Sinne der Abwagung ausgewogene
Allokation dar. Dieses Verhaltnis berlcksichtigt dariiber hinaus den bereits
thematisierten Abfall der Fehlerquotenvarianz mit dem Volumenanstieg. Weiter
muss die volumenabhéangige Varianz im Zusammenhang mit der
Garantieauftragsabwicklung in den jeweiligen Prifinstanzen gesehen werden.
Hierbei ist offensichtlich, dass Auftrdge groRen Volumens bereits in der
Bearbeitungsphase starker von den Prifinstanzen begleitet werden. Dies fihrt zu
einer signifikanten Schmélerung der Unsicherheit bei Auftragen grof3en Volumens,
weshalb ein entsprechend reduziertes Stichprobenverhaltnis mit dem

Volumenanstieg gerechtfertigt ist.

Die Ziehung der jeweiligen Stichprobenelemente pro Prifschicht erfolgt in
Anlehnung an Kapitel 6.1.1.4 systematisch unter Einbeziehung des
Vertragshandlers und kann aus dessen Sicht als zufallig bezeichnet werden. Vor
Erstellung der Stichproben erfolgt die Sortierung der Auftragsgrundgesamtheiten
aufsteigend anhand des zeitlichen Auftragsbestandteils des Gutschriftsdatums.
Ausgehend von einem zufalligen Startwert wird jedes der Schrittweite
entsprechende Element ausgewaéhlt, bis die Anzahl der zu prifenden
Stichprobenelemente pro Schicht erreicht ist. Der Startwert wird hierbei willkirlich
durch den Vertragshandler festgelegt. Dieses Vorgehen verdeutlicht nochmals die
partnerschaftlichen Absichten des Audits. Es ist lediglich bei der Wahl des

Startwerts darauf zu achten, dass die Schrittweite nicht Gberschritten wird.
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N .
Parameter: Startwert jmit1<j< —
ni

Stichprobenumfang pro Schicht n;
Anzahl Auftrage pro Schicht N;
N N;
Schrittweite —
ni

Es wird abhéngig vom Startwert j jeder der Schrittweite (N; /n;) entsprechende
Auftrag selektiert. Fur die Ermittlung einer ganzen Zahl bzgl. der Schrittweite
erfolgt die Rundung nach mathematischem Prinzip. Da es sich bei dieser Form der
Stichprobenermittlung um ein iteratives Verfahren handelt, wird grundsatzlich
sichergestellt, dass der Stichprobenumfang n; immer erreicht wird, wenn
ausreichend Elemente pro Prufschicht zur Verfigung stehen. Konkret bedeutet
dies, dass die Stichprobenermittlung pro Prifschicht nach einmaligem Durchlaufen
am Beginn der Schicht fortgesetzt wird, bis n; erreicht ist. Demnach hat die
Rundung keinen Einfluss auf die erforderliche Stichprobenanzahl pro Prifschicht.
Im Sonderfall n; =2 N; kann innerhalb der betroffenen Schichten eine Vollprifung

erfolgen.

6.1.2.3 Fehlerkurve mittels nichtlinearer Regression

Wie aus Abbildung 11 zu entnehmen ist, handelt es sich dort um einen nichtlinear
fallenden Zusammenhang zwischen Fehlerquote und monetarem
Auftragsvolumen mit exponentiellem Verlauf. Zur Ermittlung spezifischer
Kurvenverlaufe im Zusammenhang mit nichtlinearen Voraussetzungen wird im
Folgenden die Methode der sog. nichtlinearen Regression®®” angewendet. Ebenso
wie das in Kapitel 5.4.1 beschriebene Verfahren der multidimensionalen
Skalierung gehdort die nichtlineare Regression zu den struktur-entdeckenden,
multivariaten Analysemethoden im Bereich der deskriptiven Statistik.

297 yvgl. Hartung, J.; Elpelt, B. (2007), S. 77 ff., Backhaus, K.; Erichson, B.; Plinke, W.;
Weiber, R. (2011), S. 509 ff., Backhaus, K.; Erichson, B.; Weiber, R. (2011), S. 21 ff.
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Grundsatzlich ist zu erwdhnen, dass mit der Anwendung der nichtlinearen
Regression eine erhebliche Modellkomplexitdt einhergeht. Diese drickt sich
malf3geblich im hohen Rechenaufwand der Anwendung aus. Anders als bei
linearen Problemstellungen werden die Schatzwerte nicht analytisch bestimmt,
sondern mittels approximativer iterativer Algorithmen. Die gr6f3te Herausforderung
besteht hierbei darin, dass die Auswahl der Startwerte fir die zu schatzenden
Parameter so erfolgt, dass der iterative Algorithmus in der Lage ist die optimalen

Schétzer in einer angemessenen Zeit zu ermitteln.?*®

Das Ergebnis der systematischen Stichprobenprifung besteht jeweils aus einem
Reprasentantenpunkt pro Schicht. Diese Messwerte oder Schichtreprasentanten
stellen die Stutzpunkte zur Ermittlung der vertragshandlerspezifischen Abbildung
bzw. Fehlerkurve dar. Sie ergeben sich aus dem mittleren Volumen der
selektierten Auftrage pro Schicht und aus den jeweiligen Fehlerquoten pro
Schicht, die sich wiederum als Quotienten der Summen unberechtigter

Gesamtkosten und der Summen der Gesamtkosten pro Schicht darstellen.

Da im Rahmen dieser Herleitung drei Prifschichten angenommen werden, ist ein
funktionaler Zusammenhang mit insgesamt drei abzuschatzenden Parametern
sinnvoll. Diese Parameter sollten weitestgehend in der Lage sein, die
praxisrelevanten Anforderungen an den Kurvenverlauf Uber dem gesamten
Auftragsvolumen zu bertcksichtigen. Dementsprechend werden zur Erh6hung der
Aussagequalitat diese Anforderungen uber Nebenbedingungen fir die einzelnen
Parameter und Faktoren bertcksichtigt und im Folgenden empirisch festgelegt.

Wie bereits thematisiert, stellt das eingesetzte Verfahren den Zusammenhang
zwischen Volumen und Fehlerquote durch eine nichtlineare Funktion dar. In der
folgenden Abbildung wird auf Basis der dreistufigen Schichteinteilung und der
Ableitung von durchschnittichen  Schichtrepréasentanten ein  funktionaler

Zusammenhang dargestellt, der einen exponentiell negativen Verlauf aufzeigt.?*

298 v/gl. Backhaus, K.; Erichson, B.; Weiber, R. (2011), S. 22.
299 Die Untersuchung der Regressionsgtte des Modells erfolgt in Kapitel 8.1.
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Abbildung 13: Naherung des Fehlerkurvenverlaufs auf Basis von Schichtreprasentanten,
eigene Darstellung.

Dieser Zusammenhang lasst sich in Anlehnung an das Gompertz-
Wachstumsmodell?*° durch folgende Funktion mit den drei Parametern a, b und ¢

beschreiben:
F(V)=a-e b7

Dabei bezeichnet F(V) die Fehlerquotenfunktion in Abhangigkeit des jeweiligen
Auftragsvolumens V. Die Parameter a, b und c sind hierbei erforderlich, um den
Vertragshandler individuell beschreiben zu kénnen. Parameter a besitzt innerhalb
der Funktion die Aufgabe der Sattigungsgrenze bzw. Maximalfehlerquote (F(0)=a).
Die Fehlerquote a gibt demnach den Maximalwert des unterstellten abfallenden

Zusammenhangs an. Die Intervallabschatzung fur a wird wie folgt festgelegt:

a € [0;1].

19 yvgl. Backhaus, K.; Erichson, B.; Plinke, W.; Weiber, R. (2011), S. 511 ff., Backhaus, K.;
Erichson, B.; Weiber, R. (2011), S. 43 ff.
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Der Parameter b stellt das MalR des exponentiellen Abfalls innerhalb der Funktion
dar. Der Parameter kann als Geschwindigkeit fur die Verbesserung der
Auftragsqualitdt Uber dem Kurvenverlauf interpretiert werden. Grundsatzlich
kdnnen negative Werte fir den Parameter b ausgeschlossen werden, da diese
einen ansteigenden Verlauf der Fehlerquote reprasentieren wirden und demnach
entgegen der Annahme sinkender Fehlerquoten stiinden. Die Intervallabschatzung
fur b sichert eine realistische Annahme bzgl. der Verbesserungsgeschwindigkeit

eines Vertragshandlers:
b € [0; MAX oy |-

Die Grenze von MAXemp stellt einen variablen Wert dar und basiert auf
empirischen Beobachtungen der ausgewerteten Grunddaten. Dieser Wert drtickt
aus, dass innerhalb der Datengrundgesamtheit kein Héandler einen starkeren

Abfall der Fehlerquoten als diesen Wert Uber dem Auftragsvolumen aufweist.

Parameter ¢ wird letztlich als Stauchungs- bzw. Sattigungsfaktor eingesetzt. Die
Stauchung entspricht einer Reduzierung des Effekts sinkender Fehlerquoten vor

allem im Hinblick auf grof3e Auftragsvolumina:
c € [0;1].

Mit diesem Wachstumsmodell lasst sich abbilden, dass jeder Vertragshandler
einen mit dem Auftragsvolumen sinkenden Fehlerquotenverlauf aufweist.
Grundsatzlich stellt dieser Zusammenhang eine im Sinne der Vertragshandler
konservative Grundannahme dar und verdeutlicht den partnerschaftlichen Ansatz
der Extrapolationsmethodik. Das Modell bietet die Flexibilitat, um die bei
verschiedenen Vertragshandlern auftretende Bandbreite an Bedingungen zu
erfassen. Daruber hinaus fuhrt die Anpassung selbst in Extremfallen, implizit zu
einem fur den Vertragshandler vorteilhaften Ergebnis im Sinne einer konstanten
Fehlerquote auf dem unterstellt niedrigsten Fehlerquotenniveau der dritten Schicht
mit den grol3ten Auftragsvolumina. Die Standardannahme, dass die Fehlerquoten
innerhalb der dritten Schicht im Vergleich zu den beiden vorherigen Schichten am
geringsten ausfallen und das Setzen dieses Niveaus als maximal zu erreichende

Fehlerquote, fuhrt somit selbst im Extremfall zu einem robusten Ergebnis.



6 Auditansatz zur Beherrschung von Garantie- und Kulanzprozessen 114

Anpassung der Fehlerkurve

Bevor die individuelle Fehlerkurvenform fir den Vertragshandler mit Hilfe der
nichtlinearen Regression bestimmt werden kann, missen die StUtzpunkte pro
Schicht ermittelt werden. Wie bereits erwéhnt, wird innerhalb jeder Prufschicht der
jeweilige Stichprobenumfang Uberpruft und der Schichtreprasentantenpunkt im
Volumen-Fehlerguoten-Raum ermittelt. Die Volumenkoordinate V; ergibt sich
hierbei aus dem Mittelwert des finanziellen Auftragsvolumens einer Schicht i. Die

Fehlerqguotenkoordinate F; stellt die entsprechende Schichtfehlerquote dar.

Auf Basis der Stutzpunkte pro Schicht kann zur Bestimmung der

Funktionsparameter das Schatzverfahren der kleinsten Quadrate®™*

angewendet
werden. Ziel des Verfahrens ist die Parameter der Funktion so zu wéhlen, dass die
Summe der quadrierten Abweichungen zwischen den beobachteten Werten
(Schichtreprasentanten) und den geschatzten Werten minimal wird. Dieser
nichtlineare Optimierungsansatz wird durch Nebenbedingungen fiir die Parameter
und die Gewichtung der jeweiligen Schichtvarianzen erweitert. Mit
Schichtvarianzen sind hierbei die innerhalb der jeweiligen Schichten entstehenden
Streubereiche hinsichtlich der Fehlerquoten gemeint, welche aus der Prifung der
jeweiligen proportional zugeteilten Stichprobenumfange (vgl. 6.1.2.2) stammen.
Die Streuung ergibt sich hierbei ausschlieBlich in Richtung der Ordinate
(Fehlerquote). Eine Streuung der Reprasentantenpunkte in Richtung Abszisse
(Volumen) wird vernachlassigt bzw. hat aufgrund des tatsachlich bekannten
Auftragsvolumens innerhalb dieser Betrachtung keinen Einfluss auf die Varianz.
Die Gewichtung erfolgt hierbei auf Basis des empirisch zugrunde liegenden
Zusammenhangs zwischen Abfall der Varianz und ansteigendem Auftragsvolumen
(vgl. 6.1.2.1). Die Grundidee besteht darin, unproblematische Werte bzw. Werte,
die eine geringe Streuung aufweisen, entsprechend hoch, Werte mit grol3er
Streuung bzw. AusreiBer, entsprechend gering zu gewichten.?*? Dies fiihrt zu
einer aus Vertragshandlersicht konservativen Ausgestaltung der

Extrapolationsmethodik, die aufgrund des entsprechenden Umgangs mit

2L yvgl. Hartung, J.; Elpelt, B. (2007), S. 41 ff., Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009),
S.128f., S. 574 1.

Beim sog. Biweighting, welches auf Mosteller und Tukey zuriickzufiihren ist, werden allgemein
unproblematische Werte mit 1 und Ausreil3er mit 0 gewichtet, was eine Unterdriickung der
Ausreil3er zur Folge hat. Vgl. Mosteller, F.; Tukey, J. W. (1977), S. 358.

212
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Ausreif3ern (Unterdrickung) ein aus seiner Sicht tendenziell besseres Ergebnis
ermittelt. DarUber hinaus kommt die standardisiert getroffene Annahme der

sinkenden Fehlerquoten einer Unschuldsvermutung gleich.

Minimierungsfunktion:

1
Var(Fp)l

min;e(q;2:3] Zi3=1 [(Fi - F(Vi))z '
Inputs: Schatzfunktion
F(W)=a-e PV,
Drei Schichtreprasentanten
Vi, Fy),

Drei Gewichtungsfaktoren

1
Var(F;)'

Nebenbedingungen der Parameter (a, b, c).

Wie bereits angedeutet, wird zur Steigerung der Robustheit eine Gewichtung der
Minimierungsfunktion innerhalb der entsprechenden Schicht mittels der reziproken

Varianz

1
Var(F;)

vorgenommen.?*?

213 Diese Methode ist auch bekannt als generalisierter kleinste Quadrate Ansatz bzw. weighted

least square estimator. Im Fall heterogener Varianzen werden auf Basis empirisch beobachteter
Zusammenhange, entsprechende Gewichtungen des kleinste Quadrate Terms mit der
reziproken Varianz vorgenommen. Der Ansatz verfolgt das Ziel, Variablen mit beobachtet
grof3er bzw. kleiner Varianz entsprechend starker bzw. schwéacher zu gewichten. Die
tatsachliche Varianz ist hierbei unbekannt. Vgl. Litz, H. P. (2000), S. 339 f.; Huet, S.; Bouvier,
A.; Poursat, M.-A.; Jolivet, E. (2004), S. 12 f.
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Dieser Ausdruck kann im Rahmen des kleinsten Quadrate Ansatzes als
Gewichtungsfaktor dann eingesetzt werden, wenn wie im konkreten Fall die
Residuen und somit die Varianzen selbst Gber die Prifschichten hinweg nicht
konstant sind bzw. ein  heterogenes®*  Verhalten  aufweisen.
Der Gewichtungsfaktor tragt demnach der Tatsache Rechnung, dass die drei
Schichtreprasentanten innerhalb der Schichten unterschiedlich statistisch
gesichert sind. Dies ist z.B. dann der Fall, wenn Unsicherheiten bzgl. der
Fehlerquoten aufgrund unterschiedlicher Stichprobenumfange oder heterogener
Auftragsprifqualitaten  innerhalb  der Priufschichten zu unterschiedlichen
Streuungen fihren. Die drei Gewichtungsfaktoren dienen in dieser Form dazu, die
relative Gewichtung der drei Schichten zueinander, sowie die Unsicherheit der
jeweiligen Schichtreprasentanten auf die Anpassung der zu approximierenden
Funktion zu bertcksichtigen. Speziell im Fall kleiner Stichprobenumfange sichert
dieser Faktor die Robustheit des Verfahrens hinsichtlich der standardisiert
getroffenen Annahme bzw. Unterstellung der sinkenden Fehlerquoten tber dem

Auftragsvolumen.?*®

Einen weiteren Beitrag zur Steigerung der Robustheit des Verfahrens leisten die
Nebenbedingungen. Diese stellen weitestgehend reale, aus der empirischen
Auswertung der Grunddaten abgeleitete Grenzwerte dar und konnen

entsprechend angepasst werden.

In der Anpassung der Fehlerkurve wird jedem Vertragshéndler eine mit dem
Volumen fallende Fehlerquote unterstellt. In Anbetracht der bereits erwdhnten

14 In der Literatur wird dieser Zusammenhang als sog. Heteroskedastizitat (auch Residuen- bzw.

Varianzheterogenitat) beschrieben. Dieser Zusammenhang liegt dann vor, wenn die Streuung
der Residuen (=Differenzen zwischen Regressionsgerade und Messwerten) in einer Reihe von
Werten der prognostizierten abhangigen Variablen nicht konstant ist.

Vgl. Backhaus, K.; Erichson, B.; Plinke, W.; Weiber, R. (2011), S. 90 ff.

Im Rahmen der Untersuchungen konnte festgestellt werden, dass die Bedeutung bzw. der
Einfluss des Faktors im Fall hinreichend grof3er Stichprobenumfénge aufgrund der minimierten
Unsicherheit bzgl. der tatsachlichen Lage der Schichtreprasentanten zwar sinkt, der Einsatz
jedoch dennoch empfohlen wird. Dies liegt hauptsachlich daran, dass der Einsatz des
Gewichtungsfaktors sowohl bei kleinen, als auch bei groRen Stichprobenumfangen zu einer
Reduktion der Auditfehlerquote fiihrt. Diese Reduktion driickt sich grafisch in Form des Abfalls
der Fehlerquotenkurve durch einen steilen bzw. idealtypischen Verlauf aus. Als idealtypisch
werden die Verlaufe bezeichnet, welche vergleichsweise steil iber dem monetéaren Volumen
absinken und somit allgemein als Indikatoren fiir gute Vertragshandlerprozesse aufgefasst
werden kénnen. Im Sinne eines partizipativen Ansatzes sollte die Reduktion der
Auditfehlerquote und somit des finalen Auditergebnisses, generell dem Vertragshandler
zugesprochen werden.

215
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Prufinstanzen kann eine ansteigende Fehlerquote als Indiz flr ein vorsatzliches
Fehlverhalten eines Handlers gedeutet werden. Weiterhin wird durch den
unterstellten Zusammenhang die Stichprobeninformation auch schichtiibergreifend
ausgenutzt, indem die Parameter Uber alle drei Schichten bestimmt werden. Auf
diese Weise wird der Einfluss einzeln Uberpriufter Auftrdge, die nicht das

Gesamtbild der Uberpruften Auftrage spiegeln, implizit kontrolliert.

Da es sich bei diesem Optimierungsansatz um ein iteratives Verfahren handelt, ist
grundsatzlich die Festlegung eines Konvergenzkriteriums®*® erforderlich. Dieses
dient dem Algorithmus als Abbruchkriterium, wenn ein gemaR dem Kriterium
vermeintliches Optimum erreicht wurde. Daruber hinaus hangt die Gute der finalen
Schéatzparameter von der Festlegung moglichst idealer Startwerte fur den
Algorithmus ab. Abschliel3end ist zu erwdhnen, dass es sich in Abhangigkeit des
Algorithmus und der Startwerte bei dem ermittelten Optimum nicht zwangslaufig
um ein globales, sondern ein lokales Optimum handeln kann.?’ Von einer

Vertiefung dieses Themengebiets wird an dieser Stelle jedoch abgesehen.

Schatzung der Schichtvarianzen

In der betrieblichen Praxis handelt es sich aufgrund der bereits erwéhnten
Restriktionen (vgl. 6.1.1.1) haufig um relativ geringe Stichprobenumfange. Dieser
Umstand fihrt dazu, dass Unsicherheiten in Bezug auf die Ermittlung statistischer
Mal3e wie z.B. die Varianz bestehen. In der konkreten Umsetzung ist es deshalb
oftmals hilfreich, schwer zu quantifizierende Mal3e mit sog. a-priori-Informationen
durch z.B. Verhéltnis-, Differenz- oder Regressionsschatzungen abzubilden.?'®
Durch a-priori-Informationen lassen sich damit subjektiv beobachtete bzw.
vermutete Zusammenhénge in relativer Beziehung bzw. Lage zueinander
beriicksichtigen.?* Die tatsachliche Varianz spielt bei diesem Schétzansatz eine

untergeordnete Rolle.

% |n der praktischen Anwendung erfolgt der Abbruch der Iteration haufig durch das Uber- bzw.

Unterschreiten festgelegter Werte, die somit als Konvergenzkriterien dienen. Vgl. Backhaus, K.;
Erichson, B.; Plinke, W.; Weiber, R. (2011), S. 514.

27 vgl. Ebd. S. 513 f.

18 ygl. Hartung, J.; Elpelt, B.; Klosener, K.-H. (2009), S. 300.

19 yvgl. Backhaus, K.; Erichson, B.; Plinke, W.; Weiber, R. (2011), S. 216.
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Im konkreten Fall dient diese ausschlie3lich zur relativen Gewichtung der drei
Schichten zueinander. Die Gewichtung erfolgt in erster Linie auf Basis der
Interpretation empirischer Beobachtungen bzw. vorhandener Zusammenhange.
Sie verfolgt das Ziel, die Schichtreprasentanten gemalf ihrer Unsicherheit auf die
Anndherung an die Fehlerkurvenfunktion zu beriicksichtigen und somit einen
positiven Beitrag zur Robustheit zu leisten. Fir die Schatzung der
Schichtvarianzen kann im Fall von Stichprobenerhebungen bspw. die korrigierte

Stichprobenvarianz®° verwendet werden.?**

A-priori-Informationen

Grundsatzlich ist die Nutzung von a-priori-Informationen ausschliel3lich dann
legitimiert, wenn die beobachteten Zusammenhange eindeutig bzw. stark
ausgepragt sind.?*? Aufgrund der in Abbildung 11 und Abbildung 12 aufgezeigten
Beziehung zwischen Fehlerquote und Auftragsvolumen unter Berlcksichtigung
der Streuung der Werte Uber dem Auftragsvolumen wird dies im weiteren Verlauf

als erfullt angesehen.

Wie bereits erwahnt, kdnnen a-priori-Informationen die Schétzgenauigkeit haufig
steigern, indem vorliegende Zusammenhange®® innerhalb der Schéatzung
Berlcksichtigung finden. In diesem konkreten Fall dienen die a-priori-
Informationen dazu, die entsprechenden Einflisse der Schichtvarianzen
hinsichtlich beobachteter Zusammenhénge und getroffener Standardannahmen
proportional durch einen relativen Schichtvergleich zu beriicksichtigen. Dies erfolgt
durch  Multiplikation der Schichtvarianzen mit den entsprechenden
Gewichtungsfaktoren MAX;. Diese Faktoren sollen der Tatsache Rechnung tragen,
dass die Varianzen der drei Schichten im Vergleich unterschiedlich ausgepréagt
sind. Die empirische Beobachtung bzgl. der Schichten mit grol3er bzw. kleiner

220 yvgl. Bol, G. (2001), S. 80.

2L Grundsatzlich waren alternative Varianzschatzer im Rahmen der Anwendung denkbar. Die
Ausgestaltung orientiert sich bspw. an den vorherrschenden Gegebenheiten und Informationen
und ist deshalb im Fall einer praktischen Anwendung individuell vorzunehmen.

Dies kann auch so interpretiert werden, dass der Einsatz dann gerechtfertigt ist, wenn eine
starke Proportionalitéat zu beobachten ist, bzw. angenommen werden kann. Die Schatzung mit
a-priori-Informationen wird hierbei auch als gebundene Hochrechnung bezeichnet.

Vgl. Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009), S. 301.

Ein konkreter Zusammenhang bestiinde z.B. im Abfall der Fehlerquoten liber dem
aufsteigenden Auftragsvolumen.

222
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Varianz fuhrt entsprechend zu einer hohen bzw. geringen Gewichtung und somit
starkeren  bzw.  schwacheren Bertcksichtigung  im Rahmen  des
Regressionsansatzes. Fur die drei Schichten ergeben sich bspw. folgende MAX;

Standardannahmen:

MAXl (Schicht mit kleinen Auftragsvolumina) = 1,

MAXZ (Schicht mit mittleren Auftragsvolumina) — 0.5- (MAX1 + MAX3),

MAX3 (Schicht mit grofRen Auftragsvolumina) = max{F3 emp> F3}-

Da die Streuung der Fehlerquoten in der Schicht kleiner Auftragsvolumina am
grof3ten ist, ergibt sich fir den Gewichtungsfaktor MAX; der grol3te Wert. Der
Faktor der mittleren Schicht wird als Mittelwert der beiden Rand-MAX-Werte
festgelegt. Da wie bereits erlautert, die Unsicherheit aufgrund der
Standardannahme im Vergleich zu den beiden verbleibenden Schichten minimiert
ist, wird der Wert fur MAX3 verhaltnismaRig klein gewahlt. Der Wert leitet sich
hierbei bspw. aus einem Intervall ab, welches einerseits die im Rahmen der
empirischen Auswertung der Grunddaten kleinste erreichte Fehlerquote Faemp 2",
andererseits die tatsachlich im Rahmen des entsprechenden Audits ermittelte
Schichtfehlerquote F3; beriicksichtigt. Fur die Gewichtung der Varianz in dieser
Schicht wird unterstellt dass, eine Fehlerquote von 0 Prozent nicht erreicht werden
kann und deshalb ebenfalls eine gewisse Streuung bzw. Unsicherheit existiert. Die
Gewichtung der Varianzen durch Multiplikation mit den Ausdricken MAX; stellt
sicher, dass die aus den Beobachtungen getroffenen Standardannahmen in Form
von a-priori-Information  fir die proportionale Lage der jeweiligen

Schichtreprasentanten zueinander beriicksichtigt werden.??

224 Der Wert von Fsemp stellt hierbei eine konstante GroRe dar und berucksichtigt den im Rahmen

der Auswertung bzw. Herleitung des Extrapolationsansatzes beobachteten minimalen Wert fur
die dritte Schicht. Grundséatzlich kann angenommen werden, dass in der Vielzahl der Félle

F3 > Femp gilt. Dies ergibt sich aus der Anzahl von ca. 1.500 Auftréagen, die im Rahmen der
Auswertung untersucht wurden.

Da die Varianz im Zusammenhang mit der Systematik lediglich fir die relative Gewichtung der
drei Schichten zueinander herangezogen wird, kann diese Ausgestaltung, die einer plausiblen
Naherung folgt, als gerechtfertigt angesehen werden.

225
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Endlichkeitskorrektur

Der letzte Korrekturfaktor

Nl'—‘l’li
N, —1

im Zusammenhang mit der Varianzschéatzung berucksichtigt die Endlichkeit der
Grundgesamtheit N; bzgl. der Stichprobe n;. Allgemein wird dieser Faktor als
Endlichkeitskorrekturfaktor bezeichnet, der zur Schatzung der Varianz beim
Ziehen einer Zufallsstichprobe ohne Zuricklegen zum Einsatz kommt.
In der praktischen Anwendung kann dieser Korrekturfaktor dann vernachlassigt

werden, sobald fir den Auswahlsatz

226

gilt.

Fehlerkurvenanwendung: Ermittlung von Rickforderung und Fehlerquote

Liegt die Schéatzfunktion F(V) auf Grund der bisher dargelegten Analyse des
entsprechenden Vertragshandlers vor, erfolgt die Ermittlung des finanziellen
Ruckforderungsvolumens. Hierfir wird zunéchst fir jeden Auftrag der
Grundgesamtheit jedoch unter Ausschluss der Stichprobenauftrage Uber alle
Schichten hinweg eine individuelle Fehlerquote mittels der Funktion F(V) pro
Auftrag ermittelt. Fur alle nicht im Rahmen der Stichprobe untersuchten Auftrage
(Next) entspricht diese Fehlerquote dem Schatzwert unter Ausnutzung der
Stichprobeninformation. Bei der Extrapolation auf die Grundgesamtheit wird fir
jeden Auftrag, der nicht untersucht wurde, dieser Fehlerquotenschatzwert
herangezogen. Fir alle untersuchten Auftrdge aus der Stichprobe (Nrea) wird der
tatsdchlich ermittelte Fehlbetrag angesetzt. Der Extrapolationsanteil der
Ruckforderung Rex setzt sich demnach als Summe der Produkte aus jeweiligem
Auftragsvolumen (V;) und entsprechend berechneter Fehlerquote Fi(Vi) zusammen

und wird wie folgt dargestellt:

226 \/gl. Eckstein, Peter P. (2003), S. 289., Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009), S. 275.
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Rexe = D0 (F;(Vy) - V7).

Die Stichprobenwerte werden entsprechend aufsummiert und bilden den real
bekannten Teil Rear:

Ryeq = Z’ivzrf“l Rickforderung..

Fur die gesamte Ruckforderungssumme Raygit €rgibt sich somit:
Rpuaic = Rext + Rrear-

Die finale Auditfehlerquote Fauqit berechnet sich schlieBlich aus dem Quotienten
der Summe aus den beiden Rickforderungsbestandteilen Reyx und Rreq Und dem
finanziellen Gesamtauftragsvolumen des Vertragshéandlers (Vaudit):

FAudit -

Reoxt+Ryeal _ Raudit
V Audit V Audit

6.2 Prozessual-qualitative Auditkomponente

Neben der mathematisch-quantitativen Auditkomponente existiert die prozessual-
gualitative Auditkomponente. Diese Komponente liefert im Rahmen des Audits die
qualitativen Informationen zum jeweils untersuchten Auftrag. Zur Verbesserung
der Ergebnisqualitat bzw. zur Steigerung der Informationsgtite des Audits wird die
mathematisch-quantitative ~ Auditkomponente an die prozessual-qualitative
Komponente geknupft. Diese kausale Verknipfung stellt die Basis fur die Analyse
und Beurteilung der jeweiligen Prozessschwdchen im Rahmen der
Auftragsprifung dar. Jede im Rahmen der mathematisch-quantitativen
Auditkomponente identifizierte Ruckbelastung kann mit Hilfe der prozessual-
gualitativen Komponente eindeutig beschrieben bzw. klassifiziert werden. Das
finanzielle Risiko der Rulckbelastung resultiert demnach eindeutig im
Zusammenhang mit ermittelten Prozessschwachen. Der prozessual-qualitative
Bestandteil besitzt diesbeziglich malgeblich die Aufgabe, die qualitative
Auspragung bzw. Leistungsfahigkeit der untersuchten Prozesse zu beschreiben.
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Basierend auf den Ergebnissen konnen Handlungsempfehlungen und
Verbesserungsmafl3nahmen individuell und gezielt abgeleitet bzw. initiiert werden.
Im Ergebnis ist es moglich, einen konkreten kausalen Zusammenhang zwischen
Prozessschwache und damit verknipften finanziellen Risiko herzustellen. Die
Kopplung der mathematisch-quantitativen Auditkomponente an die prozessual-
qualitative Komponente steigert den Nutzwert der Informationsvielfalt im Sinne des
in Kapitel 5.1 Ubergeordneten Qualitatsregelkreises signifikant. Grundséatzlich
liefert die prozessual-qualitative Auditkomponente auch bei nicht vorhandenen
Ruckforderungen pro Auftrag einen wichtigen informativen Beitrag. Wie bereits

dargestellt, fuhrt schliel3lich nicht jede Prozessschwéche zu einer Rickforderung.

6.2.1  Ansatz und Anforderung

Der grundsatzliche Ansatz im Rahmen der Ausgestaltung der prozessual-
qualitativen  Auditkomponente bestent in der Beschreibung  der
Prozessschwachen-auspragungen, korrelierenden Verbesserungsmalinahmen
und Soll- bzw. Idealzustdnden. Eine der Kernherausforderungen ist hierbei die
eindeutige Festlegung messbarer Prozessauspragungen. Im Rahmen von
Produktionsprozessen wirden hierzu Merkmale wie z.B. Fertigungstoleranzen
oder SollmaRBe z&hlen. Im Zusammenhang mit dem beschriebenen
Serviceprozess sind diese Merkmale i.d.R. abstrakter.?*” Die Beschreibung dieser
Prozessauspragungen und -merkmale erfolgt hierbei unter Bertcksichtigung der
zwischen Hersteller und Vertragshandler bestehenden Richtlinien, die im Rahmen
des Qualitdtshandbuchs die Sollzustdnde des Serviceprozesses hinsichtlich der
Bedeutung fur GuK beinhalten. Die Ausprdgung der Prozessschwéachen, die
VerbesserungsmalRnahmen und letztlich der Sollprozess befinden sich in einem
direkten Abhéngigkeitsverhaltnis. Konkret sollte jede Prozessschwache durch die
Ausfuhrung entsprechender Verbesserungsmaflinahmen zum gewunschten

Sollprozess fuhren.

Die (Ubergeordneten Zielsetzungen, die aus der qualitativ-prozessualen
Auditkomponente  abzuleiten sind, betreffen sowohl den Hersteller,
Vertragshandler als auch den Fahrzeugendkunden. Alle Handlungs- bzw.

227 \/gl. Zakarian, A.; Wickett, P.; Siradeghyan, Y. (2006), S. 1057.
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Verbesserungsempfehlungen verfolgen das Erreichen eines Sollzustands. Dieser
soll sicherstellen, dass GuK-Prozesse gemald Herstellervorgaben durchgefihrt
werden, Vertragshandlerprozesse effizient und wirtschaftlich ausgestaltet sind,
und dass letztendlich die sich daraus ergebenden Implikationen fir den Kunden zu
einer hohen Kundenzufriedenheit und langfristigen Kundenbindung fihren. Um der
mit Dienstleistungsprozessen einhergehenden Komplexitdt zur Qualitatsprifung
und Qualitditsmessung entgegenzuwirken, wird eine hohe Standardisierung der
prozessual-qualitativen Auditkomponente angestrebt, welche dariber hinaus die
hohe Ergebnisqualitat und Reproduzierbarkeit der Auditergebnisse sicherstellen

soll.

6.2.1.1 Aufbau und Kernbestandteile

Die prozessual-qualitative Auditkomponente setzt sich hauptsachlich aus den
Kernbestandteilen Prifcodes, Mafinhahmen und Sollprozesse zusammen. Die
Besonderheit besteht hierbei darin, dass sie untereinander in unterschiedlicher
Beziehung zueinander gebracht werden. Des Weiteren weisen sie

unterschiedliche Detailtiefen hinsichtlich des Informationsgehalts auf.

So besteht der Charakter der Prufcodes darin, die im Rahmen des Audits
identifizierten Prozessschwachen bzw. Prozessabweichungen eindeutig zu
beschreiben. Die Mal3nahmen, die mit den jeweiligen Prifcodes in einer direkten
Beziehung stehen, dienen als konkrete Handlungsempfehlungen zur
Prozessverbesserung und richten sich hauptsachlich an das produktive Personal
beim Vertragshandler. Die Sollprozessdarstellung bildet hierbei auf einem meist
Ubergeordneten Niveau die sachlogische Zusammenfassung einzelner
Problemfelder zu einem Gesamtzusammenhang ab. Diese Abstraktionsebene
dient vor allem zur Information der Verantwortlichen bzw. Vorgesetzten des

Produktivpersonals.

Dieser Aufbau bzw. Zusammenhang zwischen den Kernbestandteilen kann

folgender Tabelle entnommen werden:
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Prifcodes MaRnahmen Sollprozess
Prozessabweichung 1 Mafnahme zu Abweichung 1 Ubergeordneter
Prozessabweichung 2 Mafinahme zu Abweichung 2 Zusammenhang zu 1 + 2
Prozessabweichung 3 MaRnahme zu Abweichung 3 Ubergeordneter

Zusammenhang zu 3
Prozessabweichung 4 Mafinahme zu Abweichung 4 Ubergeordneter
Prozessabweichung 5 Mafinahme zu Abweichung 5 Zusammenhang zu 4 + 5

Tabelle 1: Beziehungen zwischen Prufcodes, MalRhahmen und Sollprozessen, eigene Darstellung.

Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass in der Realitdt eine vollstandig
standardisierte Beschreibung aller potenziell moglichen Ausprdgungen weder
maoglich noch zielfihrend ist. Aus diesem Grund wird dem Auditor erméglicht,
zusatzliche Prifcodes, MalRRnahmen und Sollprozesse aufzunehmen, bzw.

bestehende in der erforderlichen Weise anzupassen.

6.2.1.2 Prifcodes — Information uber Entstehungsursache und
Entstehungsort

In Anlehnung an die durch den Hersteller vorgegebenen Qualitatsrichtlinien
hinsichtlich GuK-Prozessen gilt es, eine mdglichst vollstindige Beschreibung
potenziell moéglicher Prozessschwéchen und Auspragungen entlang der ARA-
Serviceprozesskette durchzufiihren. Die Richtlinien des Herstellers, die durch den
Vertragshandler einzuhalten sind, kodnnen, wie bereits erwahnt, als
Qualitatskatalog aufgefasst werden. Entsprechende Abweichungen von den
jeweiligen Punkten innerhalb des Katalogs stellen demnach qualitative

Prozessschwachen dar.

Die Prifcodes sollen im Rahmen der Auditdurchfihrung eine schnelle und vor
allem eindeutige Zuordnung zur vorgefundenen Prozessschwache ermdglichen.
Dariber hinaus sorgen die Prifcodes fir eine hohe Standardisierung des
Auditprozesses hinsichtlich der qualitativen Zuordnung der potenziellen
Prozessschwéchen. Es ist zielfuhrend, die Inhalte der Prifcodes auf das

Wesentliche zu beschranken und diese so eindeutig wie mdglich auszugestalten.
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So soll vermieden werden, dass in einem bestimmten Prifcode u.U. mehrere
artverwandte Prozessschwachen hinein interpretiert werden kdnnen. Fir eine
eindeutige und detaillierte Prozessanalyse ist es demnach wichtig, das
Abstraktionsniveau der Prifcodes gering zu halten und Mehrdeutigkeit mdglichst
zu minimieren. Die Priufcodes sollten in ihrem Charakter in der Lage sein, auch
artverwandte  Prozessschwachen, die u.U. in einer Uberkategorie
zusammengehdren, in allen relevanten Unterauspragungen beschreiben zu
konnen. Als konkretes Beispiel kann die Ubergeordnete Prozessschwéche von
fehlenden Messprotokollen im Zusammenhang mit der Fehlerdiagnose aufgefihrt
werden. Fur einzelne Priifcodes aus dieser Kategorie wirden sich z.B. einzelne
Auspragungen wie Werte fir vermeintlich durchgefihrten Abgasdrucktest fehlen

oder Achsvermessungsprotokoll fehlt ableiten.

Die Anzahl bzw. Vollstandigkeit der Prifcodes kann nicht eindeutig bestimmt
werden. Die Mindestanzahl orientiert sich jedoch an der Anzahl der vorhandenen
Prozessvorgaben und liefert somit einen Richtwert fur die Vollstandigkeit der
erforderlichen  Prifcodes. Da jedoch auch Unterauspragungen  der
Prozessvorgaben detailliert abgebildet werden kdnnen, ist die tatséchliche bzw.
gesamte Anzahl an Prufcodes u.U. héher als die der reinen Prozessvorgaben im
Rahmen des Qualitatshandbuchs bzw. des Vorgabenkatalogs innerhalb der
Richtlinien und Herstellervorgaben.

Eine weitere wichtige Information im Rahmen der Prifcodes besteht in der
Zuordnung der Prozessschwachen in die entsprechenden Entstehungsorte.
Konkret wird parallel der Prifcodezuordnung in einer zweiten Dimension eine
Einteilung in die entsprechenden ARA-Serviceprozessteilbereiche durchgefihrt.
Diese Information dient u.a. dazu, die sich aus den Prozessschwéchen
ableitenden VerbesserungsmalRnahmen gezielter adressieren zu kénnen. Hierbei
gilt es zu beachten, dass u.U. auch mehrere Entstehungsorte einer
Prozessschwache zugewiesen werden kdnnen. Dies ist dann erforderlich, wenn
aufgrund der Organisationsstruktur beim Vertragshandler mehrere Bereiche im

Serviceprozess mit demselben Prozess in Schnittmengen in Beriihrung kommen.
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Die Zielsetzung der Priufcodes besteht folglich darin, dem Auditor die Zuordnung
der jeweiligen Prozessschwachen konkret und eindeutig hinsichtlich

Entstehungsort und Entstehungsursache zu ermdglichen.

6.2.1.3 Malnahmenkatalog — Festlegung konkreter
Handlungsempfehlungen

Neben den Prifcodes spielen die sich aus den Prufcodes ergebenden
MalRnahmen eine zentrale Rolle, um die Prozessverbesserungen beim
Vertragshandler zu bewirken. Hierfir werden die Prifcodes in einer eins zu eins
Beziehung mit den jeweiligen Mal3hahmen in Bezug gebracht. Die Malihahmen
stellen konkrete Handlungsempfehlungen dar, die es dem Vertragshandler nach
Umsetzung ermdglichen sollen den Sollprozess bzw. festgelegten Idealzustand zu

erreichen.

Der Umfang der Mallnahmen hangt jeweils von der Komplexitat der
Handlungsfelder ab und stellt eine variierende GrofRe dar. In der Regel korreliert
mit der Komplexitat der jeweiligen MalRnahme der zeitliche Horizont, welcher
festlegt, bis zu welchem Zeitpunkt eine MalRBhahme umgesetzt werden soll. Dieser
Horizont ist individuell bzw. in Abhangigkeit der vorgefundenen Situation durch
den Auditor festzulegen. So ist die Malinahme z.B. in Form der Empfehlung zur
unmittelbaren Anschaffung von zusatzlichem Werkstattmaterial (Sonderwerkzeuge
etc.) als wenig komplex und ad hoc umzusetzen zu verstehen. Hingegen sind
Mallnahmen, welche Strukturverdénderungen beim Vertragshandler zur Folge
haben konnen, wesentlich komplexer einzustufen und i.d.R. mit einem hohen

zeitlichen Umsetzungsaufwand verbunden.

Fur die Ubergeordnete Instanz, die den jeweiligen Vertragshandler betreut bzw.
steuert und verantwortet, dient der Mal3hahmenkatalog als zentrales Instrument,
die Umsetzung der vereinbarten, zu verbessernden Handlungsfelder zu

Uberprufen und ggf. ausstehende Malinahmen fristgerecht einzufordern.

6.2.1.4  Sollprozess — Idealzustand und seine Potenziale

Die Darstellung des idealen Sollprozesses auf einer tbergeordneten Ebene soll
dem Vertragshandler als Anreizsystem fur die Verbesserung seiner
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Prozessschwachen dienen. Das Aufzeigen der Potenziale sowohl prozessualer als
auch wirtschaftlicher Ausprdgung hat die Absicht in gewisser Weise eine
Betroffenheit beim Vertragshandler zu verursachen. Vor allem die Darstellung
langfristig und nachhaltig vorhandener Idealprozesse kann in diesem
Zusammenhang den positiven Nutzen durch die Verbesserung der

Prozessschwachen hervorheben.

Da im Rahmen der Sollprozessdarstellung die Auswirkungen und Implikationen
u.U. auch fur weiterreichende Bereiche von Bedeutung sind, erfolgt die
Detaillierungsebene nicht auf dem Niveau der Priufcodes, sondern auf
Ubergeordneten Abstraktionsebenen. Das bedeutet, dass Priifcodes aufgrund
ihrer fachlichen bzw. prozessualen Zusammengehdrigkeit in Hauptgruppen
zusammengefasst werden, welche wiederum durch die Sollprozesse beschrieben
werden. Die Sollprozesse zeigen demnach auf, welche Potenziale moéglich sind,
wenn die Prozessschwachen durch die Malnahmen bzw.

Handlungsempfehlungen verbessert werden.

6.2.2 Standardisierung und Verknipfungssystematik

Neben den Kernbestandteilen Prifcodes, MaRnahmen und Sollprozesse stellt die
strukturierte Analyse entlang des Serviceprozesses und der standardisierten
Verknupfungssystematik der Kernbestandteile eine wesentliche
Standardisierungskomponente im Rahmen des Audits dar. Diese Vorgehensweise
wird in Abbildung 14 dargestellt.
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Basis:
Auftragsprifung Strukturierte Analyse entlang des Serviceprozesses
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liefern im Zusammenhang mit mathematisch-
quantitativer Auditkomponente standardisiert:
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Abbildung 14: Strukturierte Analyse und Verknipfungssystematik im Auditprozess,
eigene Darstellung.

Die Basis stellt hierbei die Auftragsprifung dar. Jeder Auftrag wird hinsichtlich
seiner prozessualen und monetaren Schwachen entlang des Serviceprozesses
geprift. Im Rahmen der Analyse erfolgt die Zuordnung der jeweiligen Prifcodes in
Abhangigkeit der Auspragungen der Prozessschwachen und die gleichzeitige
monetdre  Riuckbelastung auf Basis der mathematisch-quantitativen

Auditkomponente.

Durch die Vorgabe von Prifcodes, welche qualitativ die Prozessschwachen pro
Auftrag beschreiben, wird eine qualitative Prozessanalyse pro Einzelauftrag
begilinstigt. Sobald eine gewisse Auspragung einer Prozessschwéache gewahlt
wurde, findet eine Verknipfung mit den passenden MalRhahmen und
Ubergeordneten Sollprozessen statt. In Kombination mit der Erfassung der
monetadren  RUckforderung pro  Einzelauftrag kann ein  eindeutiger
Kausalzusammenhang zwischen qualitativer Prozessschwache und finanziellem

Risiko hergestellt werden. Ergebnisse werden in der Form von
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Standarddokumenten wie z.B. Malinahmenplan und Abschlussbericht dargestellt.
Darlber hinaus beinhalten diese Dokumente die Information Uber die

entsprechende Auditfehlerquote und monetéare Rickforderung.

Diese Form der Verknipfungssystematik wird als Schlissel fur einen hohen
Standardisierungsgrad im Rahmen der Auditdurchfiihrung angesehen und liefert
demnach ein vergleichbares bzw. reproduzierbares Auditergebnis, sofern das
Audit korrekt durchgefihrt wird.
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7 Schlussbetrachtung

Dieses Kapitel schlie3t die Arbeit mit der qualitativen Bewertung des
Auditansatzes ab. Hierzu werden u.a. gesammelte Erkenntnisse, resultierend aus
der bereits erfolgten Anwendung des erarbeiteten Ansatzes, dargestellt. Vor allem
wird hierbei auf die Potenziale, welche sich aus der Standardisierung des
Auditansatzes ergeben haben, eingegangen. Die Arbeit wird mit der

Zusammenfassung und dem Ausblick beendet.

7.1 Bewertung des Auditansatzes anhand realer
Anwendung

Der im Rahmen dieser Arbeit dargestellte Ansatz wurde im Entstehungsumfeld
des Herstellers in einem Unterstitzungstool fur das GuK-Audit technisch
umgesetzt. Die folgenden qualitativen Erkenntnisse beruhen demnach auf bereits
Uber 200 durchgefuhrten Audits mittels des dargestellten Auditansatzes zur
Beherrschung von GuK-Prozessen. Dariiber hinaus wurde der Qualitatsregelkreis,
analog der Darstellung in Kapitel 5, erstellt und die darin beschriebenen Verfahren
und Ansatze grof3teils umgesetzt. Hierbei ist v. a. das Verfahren zur Identifikation
auffalliger Vertragshéandler zu erwahnen (vgl. 5.4.1). Dieses dient im Folgenden

zur Verifikation des Auditeffekts.?%®

7.1.1 Nachweis Uber den Auditeffekt

Mit der Umsetzung des Auditansatzes wurde u.a. die Umsetzung der Identifikation
auffalliger Vertragshandler auf Basis der bestehenden Kennzahlensystematik
vollzogen. Zum Zeitpunkt der Auditdurchfihrungen lagen individuelle
Informationen hinsichtlich der Auffalligkeiten zum Vertragshandler vor. Darlber
hinaus war fir jeden Vertragshandler die aus den Aufféalligkeiten ermittelte

Rangfolge innerhalb des betrachteten Vertriebsgebiets bekannt.

Beim Grolteil der Vertragshandler konnte nach Durchfihrung der Audits unter
Beriicksichtigung eines gewissen zeitlichen Versatzes eine Veranderung innerhalb
der jeweils festgestellten Aufféalligkeiten beobachtet werden. Diese Verédnderung

2 Hinweis: Bis zu diesem Zeitpunkt war es dem Hersteller kaum maglich eine fundierte bzw.

gesicherte Aussage Uber die Verbesserungseffekte, nachgelagert zum Audit, zu tatigen.
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drickte sich dadurch aus, dass die durch das Audit besuchten Vertragshandler
eine Reduzierung der Auffalligkeiten und eine entsprechende Verdnderung der
Position in der Rangfolge aufzeigten. Konkret haben sich in diesen Féllen die fur
die  Selektion auffalliger Vertragshandler (vgl. 5.4.1) verwendeten
Kennzahlenwerte verbessert. Es bestand ein Zusammenhang zwischen den
identifizierten Prozessschwéachen, den folgenden MalBhahmen und den
entsprechenden Prozesskennzahlenwerten.?®® Diese positiven Veranderungen
kénnen demnach mit den durchgefuhrten Audits in Verbindung gebracht und als
Verbesserungspotenzial dieser interpretiert werden.

Bei den ubrigen Vertragshéandlern konnten nach der Durchfiihrung der Audits
entweder keine signifikanten Veranderungen oder sogar Verschlechterungen
beobachtet werden. Die Grunde hierfir kbnnen u.a. an falsch durchgefuhrten
Audits, an der mangelnden Bereitschaft der Vertragshandler zur Verbesserung
oder an aulReren Einflussfaktoren festgemacht werden. Grundsatzlich gilt es zu
berticksichtigen, dass die Identifikation der Verbesserungen nicht allein auf der
Verédnderung der Position in der Rangfolge erfolgen kann. So kdnnen bei den
besuchten  Vertragshandlern in  dhnlichem  Verhaltnis  durchgefuhrte
Prozessverbesserungen zu denselben Positionen in der Rangfolge fihren. Aus
diesem Grund sind weitreichendere Detailanalysen im Rahmen des
Kennzahlensystems erforderlich.

Abschlie3end lasst die hohe Quote an Verbesserungen die folgenden Schliisse
zu. Es wird davon ausgegangen, dass das Audit in der Lage zu sein scheint, seine
Zielsetzung hinsichtlich der nachgelagerten Prozessverbesserung zu erreichen.

Weiter wird davon ausgegangen, dass die im Rahmen des Kennzahlensystems

29 Als Beispiel fiir die Messung der Prozessverbesserung kann die Veranderung der

Nutzungsquote der sog. freien Arbeitspositionen aufgefiihrt werden. 1.d.R. besteht die Vorgabe
des Herstellers darin, die zur Verfigung gestellten Arbeitspositionen fiir die jeweiligen
Reparaturumfange bzw. Tatigkeiten durch den Vertragshandler im Rahmen des
Serviceprozesses zu verwenden. Diese Arbeitsvorgaben umfassen einen Grof3teil aller am
Fahrzeug méglichen Reparaturen (hier: ca. 80 Prozent). Weicht ein Vertragshandler von
diesem Anteil entsprechend ab, gewinnt diese Kennzahl im Rahmen der Selektion auffalliger
Vertragshandler an Relevanz. Im Audit bestéatigt sich i.d.R. diese Prozessschwache und es
werden Verbesserungsmafnahmen definiert. Nach erfolgter Umsetzung der Mal3nahmen
verandert sich diese Kennzabhl fiir diesen Vertragshandler entsprechend. Dies hat wiederum
einen positiven Effekt auf seine Position innerhalb der Rangfolge der auffalligen
Vertragshéandler.
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angewandten Kennzahlen weitestgehend dafir geeignet sind Vertragshandler-

spezifische Situationen zu beschreiben bzw. festzustellen.

Eine Weiterentwicklung der Kennzahlen mit dem Ziel, die Quote nochmals zu
steigern, ist Bestandteil der zukunftigen Forschung. Der Fokus liegt im Ausblick
primar auf der Steigerung des Prozessverbesserungspotenzials des Audits und
der Hintergrundanalyse bzgl. nicht vorhandener Verbesserungen bzw. sogar
Verschlechterungen nach der Auditdurchfihrung.

Auf  den Hersteller wirkt sich der Auditansatz  aufgrund  der
Prozessverbesserungen in mehrfacher Weise positiv aus. Hierzu zahlen die im
Rahmen der mathematisch-quantitativen Auditkomponente ermittelten finanziellen
Ruckforderungen. Der Hersteller besitzt damit ein ebenso effektives, wie
effizientes Mittel um seiner GuK-Budgetverantwortung gerecht zu werden. Das
finanzielle Risiko hinsichtlich zu hoher bzw. unrechtméafiger GuK-Ausgaben wird
verringert. Neben diesen quantitativ eindeutig zu bestimmenden Ruckforderungen
existieren die nur schwer zu beziffernden Implikationen, welche sich positiv auf die
Kundenzufriedenheit, die resultierende Kundenbindung und den damit

einhergehend langfristigen Unternehmenserfolg auswirken.

7.1.2 Qualitatsabsicherung der Auditergebnisse

In den vorherigen Kapiteln wurde bereits an verschiedenen Stellen die
Notwendigkeit der Beherrschung des Auditprozesses thematisiert. Der Anspruch
besteht darin, dass die Auditergebnisse mit ausreichender Sicherheit in der Lage
sein sollen, die tatsachliche Situation beim Vertragshandler zu beschreiben. Vor
allem die Tatsache, dass Audits weltweit durch unterschiedliches Auditpersonal
durchgefuhrt werden, erfordert die Fahigkeit, die Qualitat der Auditergebnisse auf

Basis der Auditdurchfiihrung messen zu kdnnen.

Die notwendigen Bedingungen hierflr bestehen einerseits in einem geeigneten
Auditprozess, andererseits in der korrekten Durchfihrung des Audits.
Grundsatzlich wird angenommen, dass der erarbeitete Auditansatz diesbeziglich

geeignet ist, nicht zuletzt aufgrund der Tatsache, dass ein Nachweis Uber den



7 Schlussbetrachtung 133

Auditeffekt erbracht werden konnte. Somit fokussiert sich die Messung der

Auditqualitat auf die korrekte Auditdurchfiihrung.

Bevor eine Qualitatsmessung der Auditdurchfihrung erfolgen kann, werden die
erforderlichen Grundlagen geschaffen. Wie in den Methoden zur Qualitatsprifung
und Messung in Kapitel 3.2 bereits dargestellt wurde, erfolgt ein Qualitatsurteil
primar auf Basis von Soll-Ist-Vergleichen. Im technischen Bereich handelt es sich
z.B. um die Einhaltung festgelegter Toleranzen. Ubertragen auf den konkreten
Auditprozess gilt es diese Toleranzen und Zielgré3en zu ermitteln. Dies wird durch
den hohen Grad der Standardisierung des erarbeiteten Auditansatzes ermdglicht:
Es kdnnen entsprechende Qualitditsmerkmale, welche im Zusammenhang mit der
Definition von Kennzahlen die Grundlage fur eine Qualitatsanalyse anhand Soll-
Ist-Vergleichen darstellen, abgeleitet werden. Dieser Ansatz?®’, welcher die
Voraussetzung zur Anwendung geeigneter Verfahren zur Qualitatsprufung und

Messung darstellt, wird anhand der folgenden Schritte beschrieben:

1. Identifikation der Qualitatsmerkmale, Anforderungen und Einflussfaktoren
auf das Audit,

2. Definition von Kennzahlen bzw. Kenngrél3en zur Messung der
Qualitatsmerkmale,

3. Festlegung von Soll- bzw. Zielwerten zur Festlegung eines
Qualitatsstandards,

4. Bewertung der Auditqualitat anhand Soll-Ist-Vergleichen.

Im Vergleich zur Anwendung von Verfahren zur Qualitatsbeurteilung im
technischen Bereich existiert hier jedoch eine Besonderheit bzw.
Herausforderung. Fir die Festlegung von Soll-Werten muss im Zusammenhang
mit dem Auditansatz eine besondere Vorgehensweise gewahlt werden. Da der
Zustand des Vertragshandlers im Vorfeld nicht bekannt ist, ist ein unmittelbarer
Vergleich mit dem vom Héandler wahrgenommenen Zustand und dem durch das

Audit attestierten Zustand nicht maglich.?*! Der wahre Zustand wird erst durch das

230 vgl. Schubert, S. (2012)

3L Eine Voranalyse des Kennzahlensystems liefert an dieser Stelle zwar wichtige Indizien zum
jeweiligen Vertragshandlerprozess, jedoch sind diese Informationen fur eine abgesicherte
Aussage nicht ausreichend (vgl. 5.3.4).
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Audit ersichtlich. Diese Tatsache fuhrt dazu, dass die Aussagefahigkeit des Audits
nur durch eine Plausibilisierung der Auditergebnisse abgesichert werden kann.
Das erfolgt Uber durchschnittliche Soll-Werte, die aus der Auswertung der
Auditergebnisse der Stammauditoren des Herstellers abgeleitet werden. Implizit
wird demnach unterstellt, dass die Durchfihrung durch Stammauditoren des
Herstellers weitestgehend fehlerfrei erfolgt und als Orientierungshilfe bzw. als Soll-
Mafld dienen kann. Somit richtet sich die Qualitatsbeurteilung der Auditergebnisse
vor allem auf diejenigen Audits, die nicht vom Stammpersonal durchgefihrt

werden.?%?

7.1.2.1 Identifikation von Qualitatsmerkmalen

Ein zentrales Qualitatsmerkmal lasst sich aus der Grundannahme ableiten, dass
ein  Zusammenhang zwischen qualitativen Prozessschwachen und dem
verkniipften finanziellen Risiko fir den Vertragshandler besteht. Ubertragen auf
den Auditprozess besteht auf Basis dieser sachlogischen Grundannahme ein
Zusammenhang zwischen den zugewiesenen Prifcodes und dem
zurtckgeforderten monetaren Volumen. Unabh&ngig von der Anzahl der gepruften
Auftrage und den entdeckten Prozessschwachen ist ein Nachweis dieses
Zusammenhangs mdglich. Das Qualitdtsmerkmal, auf dessen Grundlage die
Durchfihrungsqualitat bewertet wird, schafft dann einen Mehrwert zur Beurteilung
der Qualitat, wenn dieser Zusammenhang im Auditergebnis nachgewiesen und
mittels Kenngrol3en messbar gemacht werden kann. Ist diese Voraussetzung
erfullt, so wirden dann Zweifel an einer Durchfihrungsqualitat aufkommen, wenn

dieser Zusammenhang in den Auditergebnissen nicht beobachtet werden kdnnte.

Ein weiteres Qualitatsmerkmal stellt die Korrektheit der Zuordnung der jeweiligen
Prufcodes dar. In Anlehnung an die in Kapitel 6.2.1.2 beschriebene

Vorgehensweise bei der Zuordnung von Prifcodes bestiinde die Grundidee darin,

2% Grundsatzlich gilt zu beachten, dass sich der gesamte Auditprozess und die ermittelten

Auditergebnisse durch ein hohes Mal an Individualitéat auszeichnen. Eine eindeutige
Objektivitat ist demnach nicht gegeben, da das Audit eine weitestgehend subjektive Priifung
darstellt. Die Validitat der Auditergebnisse kann demnach nicht abschlieRend Uberprift werden.
Um diesem Sachverhalt entgegenzuwirken, sind folgende Grundannahmen zu treffen:

- Der Auditprozess ist bei korrekter Durchfiihrung dazu geeignet, die reale Prozesssituation
beim Vertragshandler aufzuzeigen.

- Die Audits, welche durch das Stammpersonal des Herstellers durchgefiihrt werden, sind
hinreichend fehlerfrei.
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den Anteil an nicht korrekt zugeordneten Prifcodes zu ermitteln. Um jedoch einen
Anhaltspunkt fur eine richtige Zuordnung zu erhalten, sollten im Vorfeld empirische
Auswertungen auf Basis abgeschlossener Audits durchgefuhrt werden. Hierbei
sollte die Zuordnung der jeweiligen Priifcodes in die Serviceprozessbereiche ARA
untersucht werden. Das Ergebnis dieser Untersuchung bestinde aus einer
Ubersicht entsprechender Priifcodes, welche gemafR ihrer Haufigkeit in der
Zuordnung eindeutig einem Serviceprozessbereich zugeordnet werden kénnten.
Eine Einordnung in einen abweichenden Bereich kdonnte somit als Indiz fur eine
falsche  Zuordnung  aufgefasst werden. Abschlieend sollten die
Prufcodehaufigkeiten  hinsichtlich  ihrer ~ Zuordnung z.B. durch eine
Expertensichtung qualitativ plausibilisiert werden. Hiermit sollen Zuordnungen,
welche zwar quantitativ ausgewertet wurden, jedoch inhaltlich keinen Sinn

ergeben, vermieden werden.

Als letztes Merkmal zur Bewertung der Dokumentationsqualitdt im Rahmen der
Auditdurchfihrung wird die Anzahl der vergebenen Prifcodes aufgefuhrt. Da fur
jeden einzelnen Auftrag im Rahmen des Audits mindestens eine
Prufcodezuordnung zu erfolgen hat, wéare eine fehlende Zuordnung ein
entsprechendes Dokumentationsdefizit, welches auf eine Schwache in der

Auditdurchfiihrung hindeuten wurde.

7.1.2.2 Definition von Kennzahlen

Eine wesentliche Anforderung an die Definition von Kennzahlen stellt die
Messbarkeit anhand der Auditergebnisse dar. Fir die Entwicklung von messbaren
Qualitatsmerkmalen in Form von Kennzahlen werden folgende Sichten

herangezogen:

e Auftragssicht (Anzahl der gepriften Auftrage),
e Prozesssicht (Prufcodenutzung bzgl. Haufigkeit, Bandbreite und
Auspragung),

e Monetéare Sicht (Kurvenverlauf der Extrapolationsfunktion).
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Aus jeder dieser Sichten lassen sich spezifische Kennzahlen ableiten. Diese
lauten z.B. Anzahl der Prufcodes pro Auftrag, HAaufigkeit der vergebenen
Prifcodes, Bandbreite bzw. Spektrum verwendeter Prifcodes, Anteil nicht korrekt
zugeordneter Prifcodes oder Differenz der Auditfehlerquote vor und nach

Diskussion.?*?

Bei der Definition der Kennzahlen aus Prozesssicht ist z.B. folgende
Grundannahme entscheidend. Es kann von einer schlechten Qualitat des
Serviceprozesses ausgegangen werden, wenn sowohl die Bandbreite der
Prozessschwachen des Vertragshandlers, als auch die Prozessschwachen geman
ihrer Haufigkeit im Rahmen der wiederholten Prifcodenennung in ausgepragter
Form vertreten sind. Ubertragen auf das monetare Auditergebnis bedeutet dies,
dass ein entsprechender Einfluss auf die Fehlerquote bzw. Rickforderung

angenommen wird.

7.1.2.3 Festlegung von Soll- bzw. Zielgré3en

Basierend auf den Auditkennzahlen erfolgt die Ermittlung von Soll-Werten auf
Basis der Analyse von Zusammenhangen und Abhangigkeiten innerhalb der
Auditkennzahlen. Als wesentliche Erkenntnis bzw. zugleich wichtigster
Qualitatsindikator fur die Auditqualitat wird der Zusammenhang zwischen
Auditfehlerquote und der Nutzung von Prifcodes aufgefihrt. Dieser
Zusammenhang resultiert unmittelbar aus der kausalen Verknupfung der
mathematisch-quantitativen und prozessual-qualitativen Auditkomponente. Im
Rahmen einer Korrelationsanalyse®®* kann ein Zusammenhang zwischen der
monetaren Fehlerquote und der Nutzung von Prifcodes, bestehend aus der
Bandbreite und Haufigkeit der verwendeten Prifcodes, beobachtet werden.

2% Beispiele fir die Ermittlung von Kennzahlen: Die Haufigkeit der vergebenen Priifcodes kann

mittels des Quotienten bestehend aus der Anzahl vergebener Priifcodes (Zahler) und Anzahl
verwendeter Priifcodes (Nenner) bestimmt werden. Die Anzahl vergebener Prifcodes driickt
hierbei die Anzahl der Prifcodenennungen ohne Beriicksichtigung von Doppelnennungen aus.
Die Anzahl der verwendeten Priifcodes fokussiert hingegen auf die Anzahl der inhaltlich
unterschiedlich gewahlten Priifcodes. Die Bandbreite der verwendeten Priifcodes errechnet
sich aus dem Quotienten der Anzahl verwendeter Priifcodes (Zahler) und der Gesamtzahl
mdglicher Priifcodes (Nenner).

Allgemein wird die Korrelationsanalyse eingesetzt, um den Grad des Zusammenhangs (meist
linear) zwischen zwei Merkmalen zu untersuchen. Im Gegensatz zur Regression, die
vornehmlich die Form des Zusammenhangs aufzeigt, fokussiert sich die Korrelationsanalyse
auf die Darstellung bzw. Beurteilung der Starke bzw. Intensitat des Zusammenhangs. Vgl.
Hartung, J.; Elpelt, B.; Klésener, K.-H. (2009), S. 545 ff.; Hartung, J.; Elpelt, B. (2007), S. 143 ff.

234
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Hierbei werden die monetare Fehlerquote mit einer aus der Prozesssicht
ermittelten Kenngrof3e, welche sowohl die Information tUber die Bandbreite der
verwendeten Priufcodes, als auch deren Haufigkeit reprasentiert, in Korrelation
gebracht. Das Ergebnis besteht darin, dass mit ansteigender Fehlerquote ein
Anstieg der Prifcodenutzung pro Audit einhergeht. Der Zusammenhang wird in
Form einer Soll-Vorgabe bzw. eines Soll-Zusammenhangs fur die Plausibilisierung
der vorliegenden Auditergebnisse genutzt. Abweichungen von diesem
Zusammenhang konnen demnach als Indiz fiur eine falsch durchgefihrte
Auftragsprifung im Rahmen des Audits gedeutet werden. Liegt bspw. eine hohe
Fehlerquote vor und die Nutzung der Prifcodes weist ein unterdurchschnittliches

Malfd auf, dann wird die Auditqualitat entsprechend kritisch bewertet.

Fur den Anteil nicht korrekt zugeordneter Priifcodes wird der Sollwert z.B. anhand
der Abweichung vom Mittelwert der durchschnittichen Nutzung ermittelt. Der
Mittel- bzw. auch Sollwert wiederum ergibt sich aus der empirischen Beobachtung
bzgl. der Serviceprozesszugehorigkeit der jeweiligen Priufcodes. Entsprechende
prozentuale Abweichungen kénnen dann in Abhangigkeit des Quotienten aus Ist-

und Sollwert festgelegt werden.

Der Zielwert fur die Anzahl zugewiesener Prifcodes ergibt sich bei jedem Audit
aus der Anzahl der zu prifenden Auftrdge. Der Zielwert ist somit gleich bzw.

grof3er als die Auftragsanzahl.
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7.1.2.4 Bewertung der Auditqualitat

An dieser Stelle werden keine weiteren Beispiele fir Kennzahlen bzw. Soll-Werte
aufgezeigt. Jedoch wird erwahnt, dass im Ausblick fir die Bewertung und
Beurteilung der Auditergebnisse in Anlehnung an die Qualitatsprufungs- und
Messungsverfahren, die in Kapitel 3.2 erwdhnt wurden, Qualitatsregelkarten fur
die Zielwertfestlegung geeigneter Auditkennzahlen und Zusammenhéange erstellt
und eingesetzt werden kénnen.?*® Dieses Vorgehen wiirde einen entscheidenden
Beitrag zur Qualitatssicherung von  Auditergebnissen im  besagten
Entstehungsumfeld leisten. Aul3erdem wirde der grof3en Verantwortung bzw. der
grol3en Bedeutung des Audits und ihres Potenzials hinsichtlich der gesamthaften
Prozessverbesserung Rechnung getragen werden. So darf ein verbessernder
Eingriff in den Gesamtprozess bzw. Qualitatsregelkreis auf Basis der
Auditergebnisse nur dann erfolgen, wenn sichergestellt wird, dass die Ergebnisse
plausibel erscheinen und mit einer im Vorfeld definierten, ausreichend hohen

Sicherheit als korrekt angenommen werden kdnnen.

7.1.2.5 Auswirkungen auf den Qualitatsregelkreis

Auf Basis der strukturierten Auditergebnisse konnten bereits Verbesserungen
innerhalb des Qualitatsregelkreises durchgefihrt werden. So konnten z.B.
Anpassungen im Kennzahlensystem implementiert werden, um die Qualitat bzw.
Prazision der Informationsgewinnung zu steigern.?*® Gleiches gilt fiir die tibrigen
Bestandteile des Qualitatsregelkreises, deren Qualitdt auf Basis der

Auditergebnisse bereits weiter gesteigert werden konnte.

2% Eine der Qualitatsregelkarten basiert z.B. auf der Korrelation zwischen der monetaren

Fehlerquote und der aus Prozesssicht ermittelten Kenngré3e (Bandbreite und Haufigkeit).
Konkret steigt die Fehlerquote linear im Verhdltnis zur Kenngréf3e aus Prozesssicht an.
Abweichungen von diesem Zusammenhang kénnen in Form der Residuen bewertet werden.
Die Ermittlung fur die Warn- bzw. Eingriffsgrenzen im Zusammenhang mit der Anwendung der
Qualitatsregelkarte erfolgt dann nach Untersuchung der zugrunde liegenden Verteilung der
Residuen.

Beispiel fir eine Anpassung des Kennzahlensystems: Auf Basis von auffélligen Kennzahlen
wurden in einem Vertriebsgebiet gehauft Audits durchgefuhrt. Im Rahmen der Audits wurde
festgestellt, dass die fir die hohe Auffalligkeit verantwortliche Kennzahl nicht durch die
Vertragshandler beeinflusst werden konnte. Im Anschluss stellte sich heraus, dass es sich bei
allen betroffenen Vertragshéandlern um Zugehdrige einer Vertriebsgruppe handelte, welche
aufgrund analog systembedingter Voraussetzungen die fir die Auditdurchfiihrung
ausschlaggebende Auffélligkeit aufwiesen. Diese Information wurde entsprechend in das
Kennzahlensystem aufgenommen und fiihrte zu internen Anpassungen. Auf diese Weise
konnte die Qualitat des Kennzahlensystems auf Basis der Auditerkenntnisse erhéht werden.

236



7 Schlussbetrachtung 139

Auf Basis der dargestellten Absicherung der Auditdurchfihrungsqualitat soll die
Qualitat dieser Anpassungen kunftig noch effektiver und effizienter gesteigert

werden.

7.1.3 Standardisierung und Akzeptanz

Die Standardisierung des Auditansatzes in Zusammenhang mit dem Nachweis
des Auditeffekts und der Qualitdtsabsicherung der Auditergebnisse ermdglicht
eine weltweite Vergleichbarkeit von Vertragshandlern auf Auditergebnisbasis und
Reproduzierbarkeit des Auditprozesses. Service- bzw. Dienstleistungsprozesse im

Entstehungsumfeld werden auf diese Weise beherrschbar.

Ein wichtiger Teilaspekt innerhalb der Standardisierung besteht aus dem hohen
Mafl an Transparenz bzw. Nachvollziehbarkeit, die ein wesentliches Ergebnis aus
der kausalen Verknipfung der mathematisch-quantitativen und prozessual-
qualitativen Auditkomponente darstellt. Dies fuhrt in Zusammengang mit der
Zielsetzung eines partnerschatftlich partizipativen Auditansatzes zu einer hohen

Akzeptanz bei den beteiligten Vertragshéandlern sowie Auditoren.

Im Fall der Vertragshandler fuihrt diese Akzeptanz zu einer Form der Betroffenheit,

welche eine nachhaltig positive Entwicklung der Serviceprozesse zur Folge hat.

Gleichermal3en l6st die Transparenz und Nachvollziehbarkeit bei den Auditoren
ein hohes Mal3 an Vertrauen in den Ansatz aus. Dieses Vertrauen in die Methodik
ist ein wesentlicher Bestandteil fur die glaubhafte und vor allem erfolgreiche

Durchfihrung weltweiter Audits mit dem erarbeiteten Ansatz.

7.2 Zusammenfassung und Ausblick

Ausgehend von der Zielsetzung, einen signifikanten Beitrag zur Beherrschung von
komplexen GuK-Prozessen in der Automobilindustrie zu leisten, wurde ein
konkreter Auditansatz entwickelt, der im Rahmen der praktischen Anwendung sein

hohes Potenzial bereits unter Beweis gestellt hat.

Anhand des konkreten Entstehungsumfelds konnte aufgezeigt werden, dass die

Komplexitat, welche mit dem Charakter von Dienstleistungsprozessen einhergeht,
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mittels des Audits beherrscht werden kann. Dies gilt sowohl fir den komplexen
Service- bzw. Dienstleistungsprozess beim Vertragshandler, als auch fir den
komplexen Auditprozess selbst. Des Weiteren wurde aufgezeigt, welches
Potenzial die Nutzung bzw. Ubertragung von Anséatzen und Verfahren aus z.B.
technischen oder mathematisch-statistischen Disziplinen im besagten Kontext

birgt.

Welche Bedeutung realen bzw. hinreichend abgesicherten Prozessinformationen
innerhalb der Beherrschung von Geschéfts- bzw. Dienstleistungsprozessen
zuzusprechen ist, wurde ebenfalls verdeutlicht. Dieses Bewusstsein soll
entscheidend dazu beitragen, die Notwendigkeit von informationsliefernden
Bestandteilen (hier: Audit) innerhalb von Qualitatsregelkreisen zu erkennen und
die Umsetzung bzw. Anwendung entsprechender Bestandteile zu intensivieren

und weiter zu erforschen.

Als Ausblick fiir den Auditansatz sollte auf Basis weiterer durchgefihrter Audits
eine konsolidierte Auswertungs- bzw. Analysephase der Gesamtsystematik
erfolgen. Hierbei koénnten z.B. Zusammenhange zwischen qualitativen
Prozessschwachen und finanziellen Ruckbelastungen untersucht werden. Diese
Erkenntnisse wirden einen entscheidenden Beitrag zur Weiterentwicklung
geeigneter und praventiver Steuerungsmafnahmen und der Leistungsfahigkeit
des Auditansatzes selbst leisten. Weiter lieBen sich wiederholende
Zusammenhange bzw. Prozessschwachenmuster aufdecken, welche kinftig
effizienter vermeidbar wéren. In der Summe sollten diese Auswertungen jedoch
hauptsachlich dazu dienen, die Qualitat des Auditansatzes und die damit erreichte

Informationsqualitat kontinuierlich zu verbessern.

Ein weiterer Ausblick bestiinde darin den aufgezeigten Ansatz auf weitere Einsatz-
bzw. Forschungsgebiete anzuwenden, sofern die Kernkriterien fir eine Adaption
erfullt sind. Zu diesen Kriterien zahlt in erster Linie, dass es sich beim Kernprozess
um einen Dienstleistungsprozess handelt, welcher eine mit dem aufgezeigten
Handlungsumfeld vergleichbare Servicebeziehung zwischen dem Produzenten

bzw. Hersteller einer Leistung und seinen Vertragsservicestitzpunkten aufweist.
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Des Weiteren ist fir den Einsatz bzw. die Ausgestaltung der mathematisch-
quantitativen Auditkomponente eine ausreichend gro3e Grundgesamtheit
erforderlich. Fur die Vergleich- und Reproduzierbarkeit speziell im Zusammenhang
mit der prozessual-qualitativen Auditkomponente sollten die Dienstleistungs- bzw.
Reparaturumfange eine Mindestkomplexitat aufweisen und vergleichbaren
Standardablaufen entsprechen. Gemeinsam qilt fir die Erfillung der Kriterien,
dass vergleichbare Dienstleistungs- bzw. Reparaturumféange in ausreichender

Stuck- bzw. Fallzahl vorliegen.

Der Ansatz sollte somit auf Grof3teile der Produkte im Personen- und Guterverkehr
adaptierbar sein. Besonders bei Produkten zum Personenindividualverkehr wird
von idealen Voraussetzungen fur die Adaption ausgegangen. Ein zur
Transportindustrie  alternatives  Einsatzgebiet stellt des Weiteren die
Konsumguterindustrie dar, sofern es sich um ausreichend komplexe und

reparaturwirdige Produkte bzw. Leistungen handelt.

Die im Rahmen der bereits erfolgten praktischen Anwendung gesammelten
Erkenntnisse und die sich daraus ergebende Verifizierung des Potenzials dieses
Auditansatzes sollten nicht zuletzt der Anstol3 dafiir sein, weitere Auditansatze im
Entstehungsumfeld und dariiber hinaus abzuleiten. Der Einsatz dieser Audits
konnte im besagten Sinn zur Steigerung der Qualitat, Wettbewerbsfahigkeit und

letztlich des Unternehmenserfolgs dienen.

U.U. wird dieser konkrete Ansatz sogar als Vorlage bzw. Gedankenanstol3 eines
standardisierten Vorgehens zur Erarbeitung von Auditansatzen v.a. in der

Automobilindustrie angesehen.
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8 Anhang

8.1 Untersuchung der Regressionsgute anhand der
Originaldaten

Die Anpassungsgiite des Regressionsmodells?®’

wird anhand der vorliegenden
Grunddaten, die zur Entwicklung des Modells verwendet wurden, untersucht. Die
Analyse der Regressionsgite erfolgt hierbei hauptsachlich anhand der
Untersuchung der Residuen und des BestimmtheitsmaRes R%.%*® Die Parameter
der Funktion F(V) = a-e~?"" wurden aus den ca. 1.500 Daten durchgefiihrter
Audits mit nichtlinearer Regression geschétzt (vgl. Kapitel 6.1 und Abbildung 13).
Dabei ergibt sich ein Bestimmtheitsmall von ca. 0,02. Die standardisierten
Residuen sind in Abbildung 15 widergegeben. Beides zeigt, dass die Anpassung
der Funktion an die Beobachtungspunkte nicht befriedigend ist. Dies ist aber
wegen der hohen Volatilitat der Daten vor allem bei niedrigen Volumina (vgl.
Abbildung 13) nicht Uberraschend. Da mit dem Ansatz beabsichtigt wird ,mittlere
Fehlerquoten® zu modellieren, wird daher im Folgenden eine Untersuchung der

Anpassung anhand klassierter Daten vorgenommen.

237 statistische Tests sind zur Uberpriifung der Modellgiite oder der Parametersignifikanz

weitestgehend ungeeignet. Vgl. Backhaus, K.; Erichson, B.; Weiber, R. (2011), S. 22.
2% vgl. Hartung, J.; Elpelt, B. (2007), S. 89 ff.
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Abbildung 15: SPSS-Darstellung standardisierter Residuen®* der Originaldaten.

Bei der Wahl der Klassenbreite gilt es darauf zu achten, dass die gewlnschte
Informationsverdichtung erreicht wird, ohne die urspriingliche Struktur der
Originaldaten zu verlieren. Hierbei besteht die Zielsetzung darin, &quidistante
Klassen zu bilden.?® Unter Beriicksichtigung des Auftragsvolumens erfolgt die
Einteilung in 10 aquidistante Klassen bis zur Volumengrenze von 10.000 €.%*
Diese Klasseneinteilung stellt dariber hinaus sicher, dass Klassen mit kleinem
Auftragsvolumen mehr Beobachtungswerte zugewiesen werden (vgl. 6.1.2.2). Fur
jede Klasse ergibt sich somit in Abhangigkeit der Anzahl der Beobachtungen ein
neuer Stutzpunkt bestehend aus mittlerem Volumen und mittlerer Fehlerquote. Die
auf diese Weise ermittelten Punkte dienen als Grundlage zur Untersuchung der
Regressionsgiite. Hierfiir werden die Residuen auf Normalverteilung®*? untersucht

und das Bestimmtheitsmalfd ermittelt.

2% Die Standardisierung hat zur Folge, dass die urspriinglichen Merkmale zu dimensionslosen

Variablen mit jeweils dem Mittelwert 0 und der Standardabweichung 1 werden. Der Vorteil der
Standardisierung besteht hierbei darin, stark unterschiedliche Streuungen zu vereinheitlichen.
Vgl. Vo3, W. (2004), S. 567 f.
49 yvgl. Bol, G. (2001), S. 34.
41 Die verbleibenden vier Beobachtungen bis ca. 14.000 € werden als Ausreier betrachtet und im
Rahmen der weiteren Betrachtung ausgeschlossen.
Ein Kriterium zur Beurteilung der Regressionsgute stellt hierbei die Verteilung der Residuen um
den Mittelwert 0 dar. Die Giite des Regressionsmodells kann dann positiv bestatigt werden,
wenn sich die Residuen normalverteilt um diesen Wert bewegen. Vgl. Hartung, J.; Elpelt, B.
(2007), S. 90., Rumsey, D. (2008), S. 155 ff.

242
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Zur Untersuchung der Residuen erfolgt zunachst ihre Darstellung in einem
standardisierten Residuendiagramm und einem Quantile-Quantile-Diagramm (Q-

Q-Diagramm) an die Normalverteilung:

2,00

1,00{

Standardisierte Residuen

1,00

-2,00] &

T T T T T T T T T T
1 2 3 4 ) [ 7 g ] 10

Klassen

Abbildung 16: SPSS-Darstellung standardisierter Residuen.

Die Darstellung der Residuen zeigt keine auffalligen Muster, die der

Anwendbarkeit des Regressionsmodells widersprechen wirden.

Erwarteter Normalwert
T

224

T T T T T
2 -1 0 1 2

Beobachteter Wert

Abbildung 17: SPSS Q-Q-Diagramm standardisierter Residuen an die Normalverteilung.

Im Q-Q-Diagramm folgen die Residuen mehrheitlich der Diagonalen. Dies ist im

Einklang mit der Annahme normalverteilter Residuen.
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Da die grafische Darstellung allein nicht ausreicht, die Annahme einer zugrunde
liegenden Verteilung zu Uberprifen, erfolgt die Durchfihrung eines Kolmogorov-
Smirnov-Anpassungstests®*® in SPSS. Aus dem ermittelten p-Wert von 0,865
ergibt sich, dass die Nullhypothese normalverteilter Residuen nicht abgelehnt
wird.?** Fur das BestimmtheitsmaR R? wird auf Basis der 10 Klassen ein Wert von

ca. 0,66 ermittelt.?*®

Aufgrund der durchgefiihrten Untersuchungen spricht also nichts gegen eine

Modellierung in der vorgeschlagenen Form.

83 yvgl. VoR, W. (2004), S. 488 ff.

4% Auch der modifizierte Test nach Lilliefors (vgl. Eckstein, Peter P. (2012), S. 76.) fiihrt nicht zur
Ablehnung der Nullhypothese.

245 Unter Beriicksichtigung aller Beobachtungswerte bis zur Volumengrenze von 14.000 € und
einer aquidistanten Einteilung in 13 Klassen (Ausnahme: Die letzte Klasse erhéalt die doppelte
Volumenbreite 12.000 bis 14.000 €, da zwischen 12.000 und 13.000 € keine Werte vorhanden
sind), ergibt sich ein R? von 0,60. Daruiber hinaus geben die Ergebnisse der beiden
Anpassungstests ebenfalls keinen Anlass dafir, dass die Residuen keiner Normalverteilung
folgen sollten (p-Wert = 0,998 bzw. Untergrenze von 0,2 der echten Signifikanz gréRRer als a).
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