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QUALITATSMANAGEMENT

ProzelB3qualitat -
mit einem Blick erfal3t

Der ProzeB-Vitalitats-Index (PVI) als wirksames Instrument
im prozeBorientierten Unternehmen

Wolfgang Dette und
Bernhard Schweikert, Boblingen

ProzeBmanagement gehort seit dem Be-
ginn der neunziger Jahre zu einem we-
sentlichen Bestandteil moderner Mana-
gementsysteme. TOM-Modelle wie das
Modell des Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA) oder das Mo-
dell der European Foundation for Quali-
ty Management (EFQOM) widmen jeweils
eine von sieben Kategorien (MBNQA)
bzw. eins von neun (im neuen EFQM-
Modell von elf) Kriterien (EFQM) die-
sem Thema mit einer Gewichtung von
10 bzw. 14 Prozent [1, 2]. Und auch die
neue Version der Normenreihe IS0 9000
wird ProzeBmanagement in den Mittel-
punkt stellen [3].

Bei der Einfithrung von ProzeBmana-
gement in einem Unternehmen ist unum-
stritten, daB die Optimierung der einzel-
nen Prozesse ein wesentliches Ziel sein
soll und daB die Annaherung an dieses
Ziel mit Hilfe von ProzeBmeBwerten ge-
steuert und kontrolliert werden muB.

Wie gut diese Steuerung und Kontrol-
le, also das Management des Prozesses,
gelingt, wird aber durch die Entwick-
lung der MeBwerte nur sehr mittelbar
angezeigt und unterliegt daher nur sel-
ten einer kontrollierten Riickkopplungs-
schleife.

Von der TQM-Selbstbewertung
zur Vitalitdtsbeurteilung

Wahrend der Zeit der regelmaBigen
Durchfiihrung von MBONA-Selbstbewer-
tungen innerhalb der IBM Corporation
(1990-1996) versuchte die IBM Malaysia
ihren Fortschritt im ProzeBmanagement
mit Hilfe eines Indizes zu messen, den

MeBwerte, welche die ProzeBwirksamkeit und -wirtschaftlichkeit
erfassen, sind fur die Implementierung operativer Tatigkeiten in
einem TQM-basierten System unverzichtbar. Die Qualitat des gesam-
ten ProzeBmanagements messen sie allerdings nicht. Die ProzeBana-
lyse mit Hilfe des PVI schlieBt diese haufig vorhandene Liicke im

Managementsystem.

sie Process Vitality Index (PVI) nannte.
Dieser Index bildet die zehn Schritte des
ProzeBmanagements, wie sie von IBM
basierend auf der Temple-Barker-Sloane-
Methodik adaptiert wurden, auf einer
Skala von 1 bis 100 ab und gibt so ein
MaB fur die Reife dieses Prozesses be-
zuglich der Anwendung von ProzeBma-
nagement (Bild 1).

Damit konnte diese IBM-Organisation
einen Plan erstellen, der anhand der
Steigerung des PVIs den Erfolg bei der
Verfolgung des Ziels sicherstellte, mehr
als 750 Punkte bei der nachsten Selbst-
bewertung zu erreichen,.

Als eine Arbeitsgruppe der IBM Eu-
rope/Middle East/Africa 1995 eine tabel-
larische Eingabeform fiir die MBNQA-

Selbstbewertung, insbesondere fiir Pro-
zesse, entwickeln sollte, erinnerte sich
einer der Autoren dieses Artikels an den
PVI der IBM Malaysia und schlug vor, in
der Tabelle die Beschreibung eines MeB-
werts fir die ProzeBreife vorzusehen.

Nachdem die Arbeitsgruppe diesen
Vorschlag akzeptiert hatte, kam es sehr
schnell zu dem Wunsch, diesen MeB-
wert naher zu spezifizieren. Dies resul-
tierte in einem detaillierten Kriterienka-
talog mit zugeordneten Punktewerten,
die aufaddiert den Werteraum zwischen
1 und 100 abdeckten.

Mit der Beendigung einer regelmaBi-
gen Selbstbewertungspraxis in der IBM
seit Mitte 1996 wurde auch diese Art
der Anwendung des Indizex eingestellt.

ProzeBmanagement-Schritte Punkte Kumuliert
1. ProzeB3-Name, -Verantwortlicher, -Team, ge- 20
winschte Resultate definiert
2. Ishikawa-Diagramm erstellt 20
3. ProzeB-FluB beschrieben 10 50%
4. ProzeB-Durchflhrung, erste Fehleranalyse 8
5. Prioritatsanalyse, Wichtigkeit/Leistungs-Matrix 4
6. Fehlerursachenanalyse, empfohlene Verbesse- 8 70%
rungsaktionen
7. Aktionsdurchflhrung basierend auf der Fehlerur- 5
sachenanalyse
8. Verfolgen der Trends 5 80%
9. Benchmarking identifiziert und durchgeftihrt 10 90%
10. Weltklasse 10

Bild 1. Zum Erfassen der ersten Dimension des PVI werden die Phasen in Schritte unterteilt, die
das Prozefimanagement durchlaufen muf3, um eine Prozefireife, die das Attribut , Weltklasse“ hat,

zu erreichen
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Da der PVI aber nicht sosehr ein In-
strument der TQM-Selbstbewertung,
sondern des ProzeBmanagements ist,
das wiederum einen wesentlichen Be-
standteil der Implementierung der
IS0 9001 der IBM Deutschland Entwick-
lung GmbH, Boblingen, verkorpert, wur-
de er als grundlegender MeBwert fur die
kontinuierliche Verbesserung der Pro-
zesse dort 1996 tibernommen.

Von Beginn an hat sich die Vitalitatsbe-
urteilung als wirksames Instrument zur
Unterstiitzung der Transformation der
IBM Corporation von einer funktions- zu
einer prozeBorientierten Firma bewahrt.

Mit dem PVI die ProzeBreife
und den Erfillungsgrad
messen

Der ProzeB-Vitalitats-Index wird in zwei
Dimensionen beschrieben. Die erste Di-
mension beschreibt die Phasen unter-
teilt in Schritte, die das ProzeBmanage-
ment durchlaufen muB, um eine ProzeB-
reife, die das Attribut ,Weltklasse“ hat,
zu erreichen (Bild 2) [4].

Die zweite Dimension beschreibt den
Erfullungsgrad der in der ersten Dimen-
sion festgelegten Schritte in drei Stufen:
» Mindestanforderung,

» mittlere Anforderung und

» Anforderung voll erfillt.

Jeder Schnittpunkt in der sich so erge-
benden Matrix ist mit einem verbalen
Kriterium hinterlegt, dessen einfache
Beantwortung mit ja oder nein dem zu
bewertenden Proze einen bestimmten
Punktewert zumifBt oder nicht. Die Sum-
me der Punktewerte aller erfullten Kri-
terien ergibt den PVI des Prozesses
(Bild 3).

Um zu verhindern, daB die ersten
Phasen des ProzeBmanagements zu un-
vollstandig durchlaufen werden, besteht
noch die Bedingung, daB Punkte in der
Phase 2 erst erreicht werden konnen,
wenn die Kriterien der vorhergehenden
Phasen 0 und 1 mindestens ,im wesent-
lichen® erfillt sind. Dadurch soll verhin-
dert werden, daB ProzeBverantwortliche
sich zu frith um ProzeBverbesserungen
kiimmern, die sich aufgrund des bisheri-
gen Status der ProzeBreife als noch
nicht sinnvoll und somit kontraproduk-
tiv erweisen wiirden.

Den PVI ermitteln

Zur Kontinuierlichen Verbesserung ihrer
Prozesse fithren die ProzeBverantwortli-
chen in der IBM Deutschland Entwick-
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ProzeBaktivitaten Punkte a) Mindest- | b) mittlere | c) Anfor-
anforderung | Anforde- | derung
erfllt: rung er- voll

Ma“‘- Ist Delta fuilt: erfiillt:

Phase 0: ProzeBarbeit aufnehmen; Phase 1: ProzeBablauf dokumentieren und freigeben

1. ProzeB definieren 3 1 +1 +1
2. Verantwortliche ernennen 3 1 +1 +1
3. Mitarbeiter ausbilden 3 1 +1 +1
4. Kundenforderungen ermitteln 3 1 +1 +1
5. Bestandsaufnahme durchfiihren 3 1 +1 +1
6. ProzeB freigeben und Umsetzung | 3 1 +1 +1
sicherstellen
7. Daten erfassen, auswerten und 16 6 +5 +5
Ziele festlegen:
CT = Cycle Time
DE = Defect Elimination
PC = ProzeBkosten
CS = Kundenzufriedenheit
Total Phasen O und 1 34 cum. 34
Phase 2: Proze3 lenken und verbessern
8. Verbesserungsprozef3 einflhren 15 5 +5 +5
9. Kont. Verbesserungen durchflhren | 15 5 +5 +5

10. Business Ctrl. Risk bewerten 0 0 +0 +0

11. Business Ctrl. Risk managen 0 0 +0 +0

Total Phase 2 30 cum. 64

Phase 3: ProzeB3 wettbewerbsfahig gestalten

12. Benchmarking durchflhren 12 4 +4 +4

13. Wettbewerbsfahigkeit nachweisen | 12 4 +4 +4

Total Phasen 3 24 cum. 88

Phase 4: Prozef ist ,World Class”

14. Dem Wettbewerb Uberlegene 12 4 +4 +4

TFS’s werden erreicht. Operative
Qualitatskosten sind optimiert.
Total Phase 4 12 cum. 100

Bild 2. Im PVI-Bewertungsblatt folgen die Schritte des Phasenkonzepts der Prozefarbeit den ,ten
steps“ der Temple-Barker-Sloan-Methodik. Die Punkte fir ,mittlere Anforderung erftillt“ und ,,An-
forderung voll erfiillt“ konnen nur erzielt werden, wenn die niedrigere Anforderung (die jeweils

links liegende Spalte) erftillt ist

lung GmbH mindestens einmal jahrlich
eine ProzeBbegutachtung durch.
Teilnehmer an diesen Reviews sind
die jeweiligen ProzeBkunden, -lieferan-
ten und -anwender sowie ProzeBinteres-
sierte, die wahrend der Begutachtung
ihre Erfahrungen mit dem ProzeB, die
Ergebnisse der ProzeSmeBwerte und
Verbesserungsvorschlage  diskutieren.
Das Review wird von sogenannten Qua-
litatsberatern geleitet, die in den Funk-
tionen die Rolle eines ,Sub-Qualitatsma-
nagementbeauftragten“ wahrnehmen.
Diese ProzeBbegutachtungen haben
die in der ISO9001 geforderten Verfah-
rensaudits ersetzt [5]. Sie werden stich-
probenartig von Mitarbeitern der Abtei-
lung Business Consulting besucht, die
die Verantwortung fir die Durchfihrung

der internen Audits im Rahmen des
Qualitatsmanagement-Systems haben.

Der PVI-Soll-Ist-Vergleich

Parallel zum Review wird anhand der
PVI-Kriterien die aktuelle ProzeBreife
ermittelt, wobei die ProzeBverantwortli-
chen vom Qualitatsberater unterstiitzt
werden. Der Wert gibt AufschluB tber
den Ist-Zustand des Prozesses.

Eine der Funktionen der IBM
Deutschland Entwicklung GmbH, deren
Ergebnisse im folgenden dargestellt wer-
den, nutzt den PVI zudem zur Bewer-
tung geplanter Verbesserungsaktionen.

Das in den Verbesserungen steckende
Potential erlaubt die Projektion eines
Soll-Werts, der die Beseitigung festge-
stellter ProzeBschwachen voraussetzt

n
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ProzeBaktivitaten

Phase 0: ProzeBarbeit aufnehmen

1. ProzeB definieren

2. Verantwortliche ernennen

3. Mitarbeiter ausbilden

4. Kundenanforderungen er-
mitteln

5. Bestandsaufnahme durch-
flhren

6. Prozef freigeben und Um-
setzung sicherstellen

7. Daten erfassen, auswerten
und Ziele festlegen
CT = Cycle Time
DE = Defect Elimination
PC = Prozess Cost
CS = Customer Sat

8. Verbesserungsproze3
einfihren

9. Kontinuierlich Verbesse-
rungen durchflhren

10. Benchmarking durchfuhren
und Ergebnisse (bei Be-
darf mit Hilfe von Reengi-
neering) umsetzen

11. Wettbewerbsfahigkeit
nachweisen

Phase 4: ProzeB ist ,World Class*

12. Dem Wettbewerb Uberle-
gene TFS’s werden er-
reicht. Operative Qualitats-
kosten sind optimiert.

Punkte

Phase 1: ProzeBablauf dokumentieren und freigeben

3

16

Phase 2: ProzeB3 lenken und verbessern

15

15

Phase 3: ProzeB wettbewerbsfahig gestalten

12

12

a) Mindestanforderung erfullt:

Die Aufgabe des Prozesses
(Mission) ist definiert und doku-
mentiert; ProzeBubersicht exi-
stiert.

Lead Executive, Process-Owner
und Process-Manager sind er-
nannt.

Der flr die Durchflhrung des
Prozesses bendtigte Mitarbei-
ter-Skill ist erfaBt und dokumen-
tiert.

Methode zur Ermittlung der
Kundenanforderungen wurde
festgelegt und wird angewandt

ProzeBstruktur und Ablaufdia-
gramme sind erstellt; der aktu-
elle ProzeBablauf ist dokumen-
tiert;

Die Dokumentation wurde frei-
gegeben und an alle ProzeBmit-
arbeiter verteilt.

Die wichtigsten MeBgréBen aus
CT, DE, PC, CS und Ziele daftir
sind festgelegt. Das Erreichen
der Ziele wird mindestens ein-
mal im Jahr beurteilt.

Eine methodische Vorgehens-
weise zur Einfihrung und
Verbesserung ist etabliert
(,10-Stufen-Methode").

Durch kontinuierliche Anwen-
dung der Verbesserungsmetho-
de konnen jahrlich Verbesse-
rungen nachgewiesen werden.

Benchmarking wurde durchge-
fhrt und es wurden auf den Er-
gebnissen Verbesserungsmaog-
lichkeiten identifiziert. (Abdek-
kung mindestens 30 %).
Benchmarking als ,Methode*
zur ProzeBverbesserung ist
fester Bestandteil der ProzeB-
arbeit. (Abdeckung min. 50 %).

TFS’s fur CT und PC wurden er-
reicht; ProzeB erweist sich beim
Benchmarking als der kosten-
gunstigste.

b) mittlere Anforderung erfuillt:

ProzeBkunden und -lieferanten
sind ermittelt; Input und Output
sind definiert.

ProzeBteam ist selektiert, fir die
Aufgaben bendétigte Ausbildung
ist erfolgt.

Die am ProzeB beteiligeten Mit-
arbeiter und deren aktueller Skill
wurden ermittelt; ihre Anforde-
rungen an den ProzeB werden
erfaBt.

Mit internen Kunden wurden,
wo nétig, GPV’s abgeschlos-
sen.

Entscheidende Erfolgsfaktoren
(CSF’s = Critical Success Fac-
tors) wurden aus der ProzeB-
aufgabe abgeleitet.

Alle ProzeBmitarbeiter wurden
mit der Durchfiihrung des Pro-
zeBablaufs vertraut gemacht.

Die aktuellen Daten fur die fest-
gelegten MeBgréBen aus CT,
DE, PC, CS werden laufend er-
faBt und mit Hilfe statistischer
Methoden ausgewertet. Be-
richtssytem ist etabliert.

FUr das laufende Jahr wurden
Verbesserungsmaglichkeiten
identifiziert und Aktionsplane
verabschiedet. DV-Unterstit-
zung: Projektplan wurde von
LS&N* freigegeben.
YE-Targets sind so definiert,
daB die TFS’s innerhalb des
festgesetzten Zeitraums erreicht
werden kdnnen und werden
kontinuierlich erreicht.

ProzeBablauf wurde Uberarbei-
tet, und, falls nétig, neu konzi-
piert (Reengineering).

Benchmark-Ergebnisse werden
kontiuniuierlich im ProzeBablauf
realisiert; Wettbewerbsfahigkeit
des Prozesses kann nachge-
wiesen werden.

Benchmark-Ergebnisse zeigen
niedrigste Fehlerkosten und ver-
gleichbare Fehlerverhitungs-/
Prufkosten (DE).

¢) Anforderung voll erfullt:

ProzeB-/SubprozeBgrenzen
sind definiert; beteiligte Funktio-
nen und ihre Aufgaben werden
dargestellt.

Ein effektives Management-Sy-
stem mit den erforderlichen Re-
views ist installiert.

Abbau des Skill-Gaps wird
Uberwacht; Ausbildung erfolgt
entsprechend dem Schulungs-
plan.

Umsetzung der Kundenanfor-
derungen ist prozessual sicher-
gestellt.

Objektive MeBgroéBen fur die
ProzeBleistung sind definiert;
Status (Baseline = BL) ist er-
faBt.

Eine effektive Durchfiihrung des
freigegebenen ProzeBablaufs
wird duch regelméBige Prifun-
gen sichergestellt.

Fur die festgelegten MeBgréBen
aus CT, DE, PC, CS wurden
»Target for Sucess” (TFS)

(= strategisches ProzeBziel)
erarbeitet; die Herleitung kann
nachgewiesen werden. Die Er-
gebnisse werden analysiert und
zur Verbesserung der Prozesse
herangezogen.

Erfolgsmessung wird durchge-
flhrt, Aktionsplane werden ein-
gehalten, YE-Targets kénnen
erreicht werden; DV-Unterstiit-
zung wurde realisiert; Operative
Q-Kosten werden erfaBt.
Kundenanforderungen werden
kontinuierlich erflllt; Kostenziele
wurden erreicht; Plane flr
Benchmarking wurden erstellt
und Kandidaten selektiert.

TFS’s wurden Uberarbeitet, Ak-
tionsplane fur deren Erreichung
sind vorhanden,

Kundenumfragen enthalten
keine negativen Antworten (,un-
zufrieden®, ,sehr unzufrieden®).

Prozef ist den Prozessen der
Wettbewerber in Richtung
Kundenzufriedenheit (CS)
Uberlegen.

Bild 3. Die PVI-Kriterientabelle beschreibt den Erfiillungsgrad der in der ersten Dimension festgelegten Schritte und hinterlegt jeden Schnittpunkt in
der sich so ergebenden Matrix mit einem verbalen Kriterium, dessen einfache Beantwortung mit ja oder nein dem zu bewertenden Prozef3 einen be-
stimmten Punktewert zumifit oder nicht. Die Summe der Punktewerte aller erfiillten Kriterien ergibt den PVI des Prozesses
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Bild 4. Der durchschnittliche PVI in der Funk-
tion §/390 Software-Entwicklung der IBM
Deutschland Entwicklung GmbH, wie er sich
seit 1996 darstellt.. Der Durchschnitt basiert
auf den PVI-Werten von 27 Prozessen und ist
relativ zu dem Wert von 1996, der auf

100 Prozent normiert wurde, dargestellt

und die Implementierung an den Prozef
herangetragener Wiinsche beinhaltet.

Anforderungen an den ProzeB, zum
einen aus den Reviews resultierend,
zum anderen durch die Umsetzung fir-
menweiter Reengineering-Projekte vor-
gegeben, konnen iitber den PVI-Soll-Ist-
Vergleich kontrolliert aufgegriffen, bear-
beitet und tiberpriift werden.

Zur ProzeBverbesserung beitragende,
mit PVI-Punkten beaufschlagte, geplante
Aktivitaten werden hierzu in einer Da-
tenbank festgehalten. Die den ProzeB-
eignern obliegende Initiierung und Erle-
digung der Aufgaben wird gemaB dem
»Plan-Do-Check-Act Cycle“ nach Deming
in Zusammenarbeit mit dem Qualitats-
berater sichergestellt, umgesetzt, iber-
priift und nach ersten gesammelten Er-
fahrungen im Kreise der ProzeBbeteilig-
ten wiederum vorgestellt.

Neben der praktischen Nutzung der
PVI-Kriterien zur aktuellen Reifebeurtei-
lung erlaubt der Vergleich zum ProzeB-
ideal ,PVI100“ das Setzen von Schwer-
punkten in der ProzeBarbeit. Das Ge-
wicht kann hierbei auf einzelne Kriteri-
en gelegt werden, kann aber auch, wie
im geschilderten Fall, die gesamte Pro-
zeBleistung als ,Scorecard“-Ziel im Blick
haben.

Die Ergebnisbetrachtung uber alle
Prozesse hinweg, sowohl historisch fort-
geschriebene PVI-Werte als auch der ak-
tuelle Soll-Ist-Vergleich, geben Hinweise
P auf die Geschwindigkeit,
> das AusmaB,

» die Giite,
» und zusammengefaBt damit auf die

Kraft zur ProzeBveranderung.
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| Konkrete ProzeBverdanderung

Die Entwicklung des durchschnittlichen
PVI in der Software-Entwicklung der
IBM Deutschland Entwicklung (Funkti-
on S/390) ist seit 1996 dokumentiert.
Der Durchschnitt basiert auf den PVI-
Werten von 27 Prozessen und ist relativ
zu dem Wert von 1996, der auf 100 Pro-
zent normiert wurde, dargestellt (Bild 4).

Fir das laufende Jahr existieren je-
weils zwei Werte. Der aktuelle durch-
schnittliche PVI, der sich aus den in den
durchgefilhrten ProzeBbegutachtungen
aktuell ermittelten PVIs ergibt, und ein
Potential, das sich aus der Bewertung
von wahrend der ProzeBbegutachtung
beschlossenen  Verbesserungsaktionen
fur die Prozesse ableitet.

Anzahl Prozesse

QUALITATSMANAGEMENT

Wiederum werden die fur Bild4 be-
schriebenen Werte des aktuellen und po-
tentiellen PVI fiir das laufende Jahr (in
diesem Fall 1998) betrachtet. Am Jahres-
ende wird dann noch der tatsachlich er-
reichte Wert hinzugefiigt, der dann ge-
nau angibt, ob die Zielsetzung fir das
Jahr, die am Jahresanfang in der ,Balan-
ced Scorecard“ der Funktion definiert
wurde, erreicht werden konnte.

PVI als Berichts- und
Fihrungsinstrument nutzen

Auf der Ebene der gesamten Organisati-
on kann mit Hilfe des PVI der Prozesse
ein Gesamtbild des Fortschritts im Pro-
zeBmanagement gegeben werden, das es
der Geschaftsleitung erlaubt, sich auf

16

- | O B Potential

Bild 5. Die Auswer-
tung der Messungen

oL ]

zeigt die Verbesserung
der Prozefileistung ins-
gesamt. Hier wird die
Verteilung der PVIs
der einzelnen Prozesse
bezogen auf die Pha-
sen des Prozeffmana-
gements dargestellt.

unbewertet Phase 0 Phase 1/2

Die Verbesserungsaktionen mit dem
potentiellen Beitrag zum PVI flieBen in
den sogenannten ProzeBplan ein und
werden laufend verfolgt. Am Jahresende
wird dann der erreichte PVI anhand des
Status des ProzeBplans ermittelt und da-
mit der erreichte Wert fiir das abgelaufe-
ne Jahr bestimmt.

Der durchschnittliche PVI wird dazu
benutzt, den Fortschritt im ProzeSma-
nagement der gesamten Funktion fest-
zustellen und zu verfolgen. AuBerdem
erlaubt er durch die Verfolgung des ak-
tuellen und des potentiellen durch-
schnittlichen PVI im laufenden Jahr
die Fahigkeit, ProzeBverbesserungen ge-
zielt einzufithren, zu messen und gege-
benenfalls korrigierend eingreifen zu
konnen.

Der Verbesserung der ProzeBleistung
insgesamt dient die Auswertung der vor-
gelegten Messungen (Bild5). Hier wird
die Verteilung der PVIs der einzelnen
Prozesse bezogen auf die Phasen des
ProzeBmanagements, wie in Bild2 dar-
gestellt, gezeigt.

Phase 3

Phase 4

einfache Weise ein Bild zu machen, oh-
ne sich der zweifelhaften Mithe unter-
ziehen zu miissen, die ProzeBmeBwerte
einzelner Prozesse zu verstehen und
daraus Riickschliisse auf deren Reife-
grad zu ziehen. AuBerdem ist die Ver-
gleichbarkeit der Reife von unterschied-
lichen Prozessen weitestgehend sicher-
gestellt.

Damit konnte der Weg fur eine ge-
meinsame Zielsetzung fir ProzeBma-
nagement iber alle Funktionen hinweg
durch einen gemeinsamen Mindestwert
fur den PVI geoffnet werden.
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Process quality at a glance. The Process Vitality Index (PVI)
as an effective instrument in process-orientated companies.
Statistics which record process efficiency and economy are
indispensable to the implementation of operational activities
in a TOM-based system. They do not, however, measure the
quality of total process management. A process analysis
using PVI closes the gaps which are frequently to be found

in the management system.
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