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Corporate Performance Management

Die Steuerung von Unternehmen fokussiert sich immer starker auf die Steige-
rung der Performance in allen Bereichen und Funktionen. Dies ist ein wichtiger
Hebel flir die Steigerung der Ertragskraft und des ertragsstarken Wachstums.

® Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich
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Alle Bereiche haben dazu beizutragen. Bisher
ist die Unternehmenssteuerung primar auf
der finanziellen Ebene stehen geblieben, im
Performance Management hat sich die Er-
kenntnis durchgesetzt, dass finanzielle Ziele
nicht durch finanzielle Grdssen erreicht wer-
den konnen, sondern es muss an den nicht
finanziellen Gréssen wie Kundennutzen, Kun-
denzufriedenheit, stabile und sichere Prozes-
se und der Qualifikation und Motivation der
Mitarbeiter gearbeitet werden, um bessere
finanzielle Resultate zu erreichen.

Ziele des Performance Management
Performance Management hat zum Ziel, ein
ertragsstarkes Wachstum zu realisieren. Die
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Wachstumsrate des Unternehmens soll iber
dem Branchenwert liegen und die Ertragskraft
deutlich besser als die Branche sein. Dazu
miissen alle Bereiche und Prozesse ihren Bei-
trag liefern.

Dazu bedarf es relevanter Zahlen. Diese sind
sowohl strategisch als auch operativ auszu-

richten.

Die vier Felder finanzieller Steuerung

Eigenkapitalquote
Indikator: Stabilitat

Kapitalrendite
Indikator: Ertragskraft

Cash Flow/Umsatz

Indikator: Cash Flow/Kapital
WS T T Indikator: Entschuldung
Vom MIS zum PMS

Die traditionellen Management Informations-
systeme (MIS) fokussieren sich auf Kennzah-
len und nicht auf Massnahmen, um Ziele zu
erreichen. Bei PMS steht jedoch der Kreislauf
Ziele — Kennzahlen — Massnahmen im Vor-
dergrund.
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Dabei sind folgende Fragen zu beantworten:

e Wie konnen Ziele messbar gemacht wer-
den?

e \Welche Kennzahlen sind geeignet, um die
Zielerreichung zu messen?

e Mit welchen strategischen und operativen
Massnahmen kann die Zielerreichung ge-
wahrleistet werden?

Ziel ist es, die Performance zu steigern und
dazu die richtigen Massnahmen mit einem
hohen Wirkungsgrad zu ergreifen. Daher
braucht das Corporate Performance Ma-
nagement (CPM) die Trilogie Ziele — Kenn-
zahlen — Massnahmen; erst dann kann die
Wirkungsstarke von Massnahmen gemessen
werden.

Wir haben beim PMS zu erarbeiten:

e Zielstammblatter: Klare Definition der Ziele
und Aufzeigen der Abhangigkeiten der Ziele
untereinander.

e Kennzahlenstammblétter: Definition  der
relevanten Kennzahlen und Festlegen der
Rechenformel und der Datenbasis.

e Massnahmenstammblatter: Definition der
Massnahmen mit Aufwand und Nutzen.

Vom Messen zum Steuern

PMS ist in zwei Phasen einzuteilen:

e Die Phase des Performance Measurement
System; Aufbau eines Messsystems und
Definition der Kennzahlen als Friih- und
Spétindikatoren; Aufzeigen der Ursache-
Wirkungs-Ketten.

e Die Phase des Performance Management
System; das systematische und regelmés-
sige Messen der Zielerreichung durch Prio-
risierung und die Umsetzung des Massnah-
men-Portfolios.
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In der ersten Phase missen die Kennzahlen
und ihre Messgrossen definiert werden. Da-
bei sind die Kennzahlen nicht isoliert zu be-
trachten, sondern im Zusammenhang (ber
die Ursache-Wirkungs-Ketten zu betrachten;
z.B. kurze Durchlaufzeit — hohe Termintreue —
steigende Kundenzufriedenheit — bessere
Ergebnisse. Erst dadurch kann sinnvoll eine
Performance beurteilt werden.

Performance Measurement

Performance Measurement hat zwei Ziele: die
strategisch richtigen Dinge zu tun und opera-
tiv diese Dinge richtig umzusetzen.

e Effektivitat: Die richtigen Dinge tun —
die strategische Dimension

e Effizienz: Die Dinge richtig tun —
die operative Dimension

Bei der Messung der Performance Effektivitét
wird die strategische Dimension fokussiert.
Haben wir die richtigen Wege eingeschlagen,
um unsere strategischen Ziele zu erreichen?
Verfolgt ein Unternehmen die Strategie der In-
novationsfilhrerschaft, so sind die relevanten
Kennzahlen Umsatz/DB neuer Produkte, der
F+E-Aufwand zum Umsatz, die erfolgreiche
Markteinfihrung, die Zahl der Innovations-
Flops, neue Kunden durch neue Produkte oder
das Erschliessen von neuen Geschéftsfeldern.

inwieweit durch Performance-Steigerungen
der Prozesse ein Beitrag zur Verbesserung
der Rendite erreicht wird.

Relevante Kennzahlen

Die Unternehmen ertrinken in der Flut der Da-
ten. Es gilt, die Grossen herauszufiltern, die
relevant fiir die Steuerung des Unternehmens
sind.

ABB hat den Slogan «Twenty is plenty» ge-
pragt.

«Nicht alles, was zéahtt,
wird gezahlt».
Albert Einstein

Der Satz von Albert Einstein «Nicht alles, was
zéhlt, wird gezahlt» weist eindeutig darauf hin,
dass es nicht das Ziel des PMS ist, moglichst
viele Kennzahlen zu ermitteln, sondern sich
auf die wenigen relevanten Kennzahlen KPI zu
fokussieren. Dabei gilt die Aussage «Twenty is
plenty», die Fokussierung auf wenige Kenn-
zahlen je Perspektive. Geht man vom klassi-
schen Modell der Balanced Scorecard (BSC)
mit den vier Perspektiven (Finanzen, Markt/
Kunde, Prozesse, Mitarbeiter/Lernen/Entwi-
ckeln) aus, so sollten je Perspektive jeweils
5 relevante Kennzahlen ausreichen.

Performance Pyramide
Die Performance Pyramide unterscheidet
sich im Ansatz dadurch, sich nicht allein auf

finanzkennzahlenorientierte Grossen zu kon-
zentrieren, sondern auch verstarkt nichtmo-
netare Grossen einzubeziehen.

Ein PMS baut seine Performance Pyramide

nach den einzelnen Flihrungsebenen auf und

hat dort pro Ebene jeweils unterschiedliche

Ziel- und Messgrossen.

e Auf der Ebene der Geschéftsleitung sind
es die Grossen: Ertragsstarkes Wachstum,
Rendite, Wertzuwachs und Cash Flow.

e Auf der Ebene der Bereichsleitung sind
es die Grossen: Betriebsergebnis, Ver-
triebsergebnis Profit Center Ergebnis und
die Grossen der Kosten- und der Ertrags-
hohe.

e Auf der Ebene der Kostenstellenleitung
sind es primér die Deckungsbeitrdge und
die Kosten nach Kostenhéhe und die Kos-
tenstruktur.

e Auf der Ebene der operativen Tatigkeiten
sind es primar die Produktivitat, die Durch-
laufzeiten, die Termintreue und die Quali-
tatskennzahlen.

Diese unterschiedlichen Performance-Gros-
sen sind Uber die Hierarchieebenen miteinan-
der zu verkntipfen.

Wird die Produktivitdt in der Montage ge-
steigert, dann verbessern sich die variablen
Einzelkosten. Dadurch kann das Betriebser-
gebnis verbessert werden und liefert damit
einen Beitrag zur Zielerreichung von einem
ertragsstarken Wachstum.

Qualitétssteigerer Marktfelderoberer
Strategische
Produktivitits- Stossrichtungen Ko,
steigerer nach Produkten

und Branchen

Innovationsfiihrer Full Service Provider

Bei der Messung der Performance Effizienz
dreht es sich um die operative Beherrschung
der Prozesse, dazu zéhlen z.B. die Durchlauf-
zeit eines Auftrages und die Messung der
wertschdpfenden und nicht wertschdpfenden
Zeiten — dies sind Liegezeiten, Wartezeiten,
Riistzeiten und Transportzeiten. So wird man
sich zum Ziel setzen, die Termintreue zu erho-
hen, um damit die Durchlaufzeiten zu reduzie-
ren, dies wiederum schldgt sich nieder in den
Herstellkosten und der Kostenstruktur. Die
Messgrosse des CPM ist dann hier der Return
on Process (ROP), diese Kennzahl zeigt uns,
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heit
Aktivitaten Abteilung/
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Ausfiihrung Individuum
Externe Effektivitét Interne Effektivitét

Bildquelle: Corporate Performance Management, S. 113.
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Ebene Indikator
X Geschaftseinheit Marktanteil
X Geschéftsbereich Kundenzufriedenheitsindex
X Abteilung Prozentuale Erfiillung
der Spezifikation
Ebene Indikator
b X Geschaftseinheit Marktwachstum
X Geschéftsbereich Reaktionszeit
X X Abteilung Rechtzeitige Bereitstellung
B | I Ebene Indikator
X Geschéftseinheit Gewinnspannen
X Geschéftsbereich Gesamtbetriebsproduktivitat
Kunden- X Abteilung Ausschussquote
zufrieden-  Flexibilitit  Produkiivitit
et Ebene Indikator
X Geschaftseinheit Marktanteil
Aktivititen X Geschéftsbereich Niedrige Kosten
Qualitit i D ohne Wert- X X Abteilung Durchlaufzeit
LT Ebene Indikator
X Geschéftseinheit Gesamtkapitalrentabilitat
X Geschéftsbereich Lagerumschlag
X Abteilung Durchlaufzeit
Bildquelle: Corporate Performance Management, S. 113.
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Bildquelle: Corporate Performance Management, S. 131.
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Bildquelle: Corporate Performance Management, S. 132.
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Phasen der Entwicklung eines
Performance Management Systems

Die Leistungssteuerung und Leistungssteige-
rung steht im Mittelpunkt des Performance
Management Prozesses.

Fiir den Aufbau des CPM sind fiinf Phasen
relevant:
e Phase 1: Prozessgestaltung
und -implementierung
e Phase 2: Performance Planung
e Phase 3: Performance Messung
e Phase 4: Performance Bewertung
e Phase 5: Handlung und Honorierung

Zentrale Aufgabe ist die Operationalisierung
der Unternehmensstrategie mithilfe von Key
Performance Indicators und die Verknipfung
des Zielerreichungsgrades mit strategischen
Initiativen und Aktionen.

Dabei sind folgende Schritte zu gehen

und aufeinander abzustimmen:

e Strategische und operative Ziele definieren

e Kennzahlen zur Messung der Zielerrei-
chung definieren

e Strategische und operative Massnahmen-
programme erarbeiten

e Key Performance Indikatoren Mix erstellen

e |stwerte flir die KPIs ermitteln

e Zielwerte bzw. Bandbreiten fiir KPIs festle-
gen

e Datenbasis fiir die Messung der KPIs eru-
ieren

e Zielerreichungsgrade messen und bewer-
ten

e Strategische und operative Initiativen ent-
wickeln und umsetzen

e Messung der Performance Verbesserung
anhand der Ist- und Zielwerte

e Aufbau eines CPM Reporting

Das Performance Prisma Prinzip

SN

7 e Ressourcen

o Stakeholderzufriedenheit

e Strategien

© Prozesse

_|— e Stakeholderbeitrag

Bildquelle: Corporate Performance Manage-
ment, S. 123.
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Das oberste Ziel ist die Zufriedenheit der

Shareholder und der Stakeholder des Unter-

nehmens. DafUr ist mit jedem Stakeholder ein

Zielkatalog zu formulieren. Stakeholder des

Unternehmens sind:

e Figentimer des Unternehmens (Sharehol-
der Value)

e Staat, Gesellschaft und Umwelt (Sustainab-
le Development)

e Kunden des Unternehmens (Zufriedenheit
der Kunden)

e Lieferanten des Unternehmens (Supply
Chain Management)

e Mitarbeiter des Unternehmens (Zufrieden-
heit, Motivation, |dentifikation und Produk-
tivita)

Die zweite Komponente des Performance

Prisma ist die Formulierung der Strategie und

die erfolgreiche Umsetzung der Strategie. Die

Strategie ist nicht das Ziel, sondern der Weg,

um das Ziel zu erreichen.

e Auf der Ebene der Kunden sind es die Kun-
denzufriedenheit, die Wiederkaufsrate und
die Kundenprofitabilitat.

e Auf der Ebene der Lieferanten ist es eine
angestrebte langfristige Win-win-Situation
fur die Lieferanten und das Unternehmen.

e Auf der Ebene der Mitarbeiter sind es die
Qualifikation, die Zufriedenheit, die Motiva-
tion und das Leistungsvermogen der Mit-
arbeiter.

Das Six Loop Concept

der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein bewahr-
tes Instrument fir ein CPM, da es die ver-
schiedenen Perspektiven reflektiert und diese
Uber Ursache-Wirkungs-Ketten miteinander
verkn(ipft.

Die Ziele und die Rolle der BSC
Strategisches Management und operatives
Handeln waren bisher streng getrennt in den
Unternehmen. Dies waren nicht nur unter-
schiedliche Personen, sondern es fehlte auch
die Information und Kommunikation zwischen
beiden. Einer wusste nichts oder zu wenig
vom anderen. Dies hat dazu geflihrt, dass
viele Strategien zwar konzipiert, aber nicht
umgesetzt wurden. Diese Trennmauer gilt es
abzureissen und ein einheitliches Verstandnis
im Unternehmen (iber die Strategie und deren
Umsetzung zu schaffen.
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Ein ausgewogenes Steuerungssystem als Fiihrungscockpit
Systematisierung des vernetzten Systems

Im Erstellungsprozess werden die strategischen
Ziele von der Vision nach unten abgeleitet und
von unten nach oben operationalisiert.

Vision

Finanz- |
perspektive

Kunden-

Prozess der perspektive

Zielvereinbarung

Wo liegen die finanziellen Interessen/Ziele?
Wie hoch sind diese gestaltet (Wachstum, Umsatz, Ertrag)?
Was sind die finanzwirtschaftlichen Anforderungen?

Anforderungen der Kunden
Wiinsche, die sich standig verdndern
Erwartungen im Vergleich zur Vergangenheit

Prozess der
Zielerreichung

Wie miissen die Abldufe gestaltet werden,
um Kundenzufriedenheit zu erreichen?
Was sind die Kernprozesse, auf die wir uns

konzentrieren miissen?

Prozess- ,
perspektive
Welche Féhigkeiten miissen entwickelt Lef"' und
werden, um die Prozesse besser zu gestalten? Ent\NlckIungs—
\ perspektive
(Potenziale)

Bildquelle: Corporate Performance Management, S. 132.

Gleichgewicht in der Fiihrung

und im Controlling

Die BSC hat die Aufgabe, ein neues Gleich-
gewicht zu erreichen. Dieses Gleichgewicht
gilt sowohl flir die vier verschiedenen Pers-
pektiven der Fiihrung als auch zwischen der
strategischen Arbeit und der operativen Um-
setzung. In den Perspektiven der Fiihrung
dominierte bisher eindeutig die Finanzpers-
pektive zulasten der Kunden-, Prozess- und
Mitarbeiterperspektive. Die BSC soll auch ein
dynamisches Gleichgewicht zwischen der
Flexibilitdt in der Fahigkeit der Problemldsung
und der Dominanz der auf Strukturen und vor-
definierte Prozesse orientierten Organisation
herstellen.

Die 3 Mega Loops der BSC

Die BSC verzahnt strategisches Denken und
operatives Handeln. Strategie wird zur tagli-
chen Aufgabe eines jeden Einzelnen. Diese
Verzahnung erfolgt (iber drei Mega Loops.
Mit diesen drei Mega Loops soll Folgendes
zum Ausdruck gebracht werden: Die Strate-
gie muss sich in Zielen widerspiegeln, diese
missen durch Kennzahlen abgebildet wer-
den, und durch Massnahmen muss sicherge-
stellt werden, dass die Ziele aktionsorientiert
erreicht werden. Mit dem Loop Concept wird
verdeutlicht, dass die drei Felder miteinan-
der zu verzahnen sind und systematisch in-
einandergreifen miissen. Die BSC macht die
Strategie messbar, ermittelt Kennzahlen und

Six Loop Concept als Einfiihrungssystem mit sich wiederholenden Schleifen
-> Weg von der Fremdsteuerung, hin zur Selbststeuerung

Finanz-
perspektive

Finden

Kunden-
perspektive

Prozess-
perspektive

Dokumentieren

Filtern =
=
[1°]
=
=3
=
.......................... B
S
=
Definieren

Verkniipfung mit Ursache-Wirkungs-Ketten
der Ziele/Kennzahlen/Massnahmen
von Perspektive zu Perspektive
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1. Vision + Strategie
Vision kldren
Werttreiber identifizieren
Leitplanken, Werte, zentrale Fragen der Veranderung
Produkt-Markt-Kombination
Kernkompetenzen

p und Pr
Mitarbeiter Soll-Ist-Profile
Strategie priifen
Zustimmung sicherstellen
Leitbild bestimmen

. Kennzahlen bestimmen
. Finden:

Brainstorming

Friih- und Spétindikatoren finden
2. Filtern:

Wirkungs-A/P-Portfolio

3. Operationalisieren:
Formel definieren
Datenbasis festlegen
Drill-Down definieren

IV. Massnahmen selektieren

1. Finden:
Brainstorming

2. Filtern:
Clustern gleichartiger Massnahmen
Wirkungsstérke ermitteln
Portfolio zur Priorisierung
Initiative Mapping

3. Operationalisieren:
Massnahmen-Definitionsblatt ausfiillen

Ablaufplan 6 Loops

Il. Strategische Ziele

1. Finden:
Strategische Themen bestimmen
Perspektivisches/Thematisches Brainstorming
Einordnung der Perspektiven vornehmen

2. Filtern:
Clustern gleichzeitiger Vorschldge
Ziele. Basi:
Portfolio: Wettb: bsvorteil/t figkeit

3. Operationalisieren:
Ursache-Wirkungs-Kette bilden
Verkniipfungen festhalten
FBAs der Zielauswahl dokumentieren

IV. Zielwerte bestimmen

1. Festlegen:
Istwerte festlegen
Zielwerte festlegen
Eskalationskriterien definieren

2. Priifen:
Plausibilitét der Zielwerte priifen

3. Dokumentieren:
Kenngrdssen-Definitionsblatt ausfiillen

VI. Integration der BSC ins Unternehmen

1. Zielvereinbarung mit der BSC

2. Risikobewertung

3. Strategiereview und BSC-Update

VII. Von der Unternehmens-BSC zur Bereichs-BSC
VIII. Von der Bereichs-BSC zur Individual-BSC

konzentriert sich auf Massnahmen, um die
strategischen Ziele zu erreichen.

Das Six Loop Concept

Das Six Loop Concept ist die heute bewahrte
Praktiker-Methode fiir das Erstellen der Ba-
lanced Scorecard. Es entstand in jahrelanger
Projektarbeit am Lehrstuhl fir Internationales
Management und Controlling an der Univer-
sity of Applied Sciences Worms in Zusam-
menarbeit mit zahlreichen Unternehmen, die
gemeinsam mit dem Institut dieses Concept
angewendet und zur heutigen Reife gebracht
haben. Es basiert auf einem mehrstufigen
Workshopkonzept und integriert alle Betroffe-

nen. Die einzelnen Loops sind dabei systema-
tisch miteinander vernetzt.

Anwender und Anwendungsfelder

des Six Loop Concept

Das Six Loop Concept wird von vielen Unter-
nehmen aus sehr unterschiedlichen Branchen
angewendet und genutzt. Es hat sich als eine
Vorgehenssystematik bewahrt und dient nicht
nur dazu, eine BSC erfolgreich zu entwickeln,
sondern auch als Methode flir das monatliche
Reporting und den jahrlichen BSC-Update.
Anwendungsfelder gibt es nicht nur fir die
Unternehmens-BSC, sondern auch flir das
Entwickeln von Bereichs- und Funktions-BSC.

Controllingsystem
Input Throughput g Output
%
o Mitarbeiter «PERFORMANCE» ® Umsatz
 Produktionsmittel — — ¢ Deckungsbeitrag
® Prozesse Wertschépfung e Cashflow
o Umwelt/Mérkte/ ~~ ~®| o Werte (values)/
Kunden Leistungsprogramm

. e . vaa

Kernkompetenzen Erfolgsfaktoren? Ziele/Erfolg?
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Corporate Performance Management
als innovativer Managementansatz
Klassisch werden in den Unternehmen der
Input und der Output gemessen und einander
gegenibergestellt. Dies gibt zwar erste inte-
ressante Informationen Uber wichtige Rela-
tionen zwischen Input und Output, misst aber
noch nicht die Performance des Throughputs.
Dort aber ist es interessant, zu gestalten und
zu verdndern.

Erst dadurch konnen die Schwachstellen
erkannt und durch geeignete Massnah-
men verdndert werden. Die Gestaltung des
Throughputs bietet die Chance, Performance-
Verbesserungen zu erreichen.

AUTOR

Prof. Dr. Claus W. Gerberich,
Studium des Maschinenbaus und
der Betriebswirtschaft in Karlsruhe,
Mannheim und am MIT Cambridge/
Boston. Als renommierter Manage-
ment-Fachmann fiihrt er seit (iber 20 Jahren Trainings
und Beratungen durch und hat sich dabei auf die
Bereiche Unternehmensfiihrung und -strategie sowie
Controlling spezialisiert.

SEMINARTIPP

Planung, Budgetierung
und Forecast

Verlassliche Budgetplanung und Kontrolle leicht
gemacht

In Zeiten zunehmend kirzerer Planungshorizonte
ist es wichtig, auch bei der Budgetierung schnelle,
anpassungsfahige Modelle zur Verfiigung zu haben.
Aber der gangige Budgetierungsprozess ist zeitauf-
wendig, bindet viele Ressourcen und ist haufig nicht
besonders effizient und effektiv.

e Sie lernen, Ihre Prozesse zu optimieren und kom-
plexe Sachverhalte zu vereinfachen. Dank des
bewéhrten 10-Stufen-Modells der Budgetierung
erhalten Sie einen klaren Leitfaden fiir ein effi-
zientes und erfolgreiches Vorgehen im Budgetie-
rungsprozess.

e Sie planen zukinftig Inre Budgets schneller und
verlésslicher.

o Sie fokussieren bei der Planung auf die strate-
gischen Ziele unter Beriicksichtigung des Rolling
Forecast.

e Sie lernen, wie Sie die Selbstverantwortung und
das Selbstcontrolling auf allen Ebenen durch
Beyond Budgeting fordern.

Referent: Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Termin:  Dienstag, 6. September 2016

Ort: Zentrum fir Weiterbildung
der Universitat Z(rich

Anmeldung und weitere Informationen:
Www.praxisseminare.ch

JULI/AUGUST 2016



