TOP-THEMA UNTERNEHMENSFUHRUNG MIT KENNZAHLEN

v

Erster Teil (der zweite Teil erscheint in der Ausgabe Nr. 5 vom Mai 2016)

Dynamisches Fuhrungscockpit —
Management-Instrument fur die kenn-
zahlenorientierte Unternehmensfuihrung

Die Anforderungen an die Unternehmenssteuerung haben sich aufgrund der
dynamischen Entwicklungen im Umfeld der Unternehmen und der immer
komplexer werdenden Rahmenbedingungen dramatisch verdndert. Das (iber-
geordnete Ziel eines stabilen Wertbeitrages in Form einer Unternehmenswert-
steigerung oder einer angemessenen Kapitalverzinsung, um das eingesetzte
Kapital zu erreichen, erfordert eine zielorientierte Steuerung des Unternehmens.

® Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Aufgrund der soziokulturellen Werteinstellung
mittelstdndischer Unternehmen liegen die
strategischen Zielrichtungen im Vergleich zu
Grosskonzernen und multinationalen Gross-
unternehmen  unterschiedlich, jedoch mit
der Pramisse, einen geforderten Wertbeitrag
zu realisieren. Dem liegt ein Gebilde von zu-
sammenhédngenden strategischen Zielen
zugrunde. Der strategische Managementpro-
ZesS muss S0 ausgelegt werden, dass diese
strategischen Ziele erreicht werden konnen.
Zudem miissen die zusammenhangenden
strategischen Ziele konkretisiert und bis auf
die untersten Hierarchieebenen herunterge-
brochen werden.

Wertorientierte Unternehmensfiihrung
Die wertorientierte Unternehmensflihrung hat
im Kern das Ziel, unter Beriicksichtigung der
Eigentlimerinteressen zum einen den Wert
einer Unternehmung zu steigern und zum
anderen die Rendite des investierten Kapitals
zu maximieren. Die Ausrichtung einer Orga-
nisation am Leitziel der Wertmaximierung
sowie an den Steuerungsinstrumenten, hat
sich in grossen Aktiengesellschaften bereits
seit mehreren Jahren etabliert. Die strikte und
konsequente Orientierung an den Interessen
der Kapitalgeber kann aufgrund soziokulturel-
ler Unterschiede jedoch nicht unmittelbar auf
KMU Ubertragen werden.

Familiengeflihrte Unternehmen verfolgen un-
terschiedliche strategische Zielsetzungen als
grosse, borsennotierte Aktiengesellschaften.
Letztlich gilt auch in KMU die oberste Zielset-

zung, den Eigentiimern die erwartete bzw. an-
geforderte Kapitalverzinsung zu ermaoglichen.
Dies ist aber auf einen langfristigen Horizont
ausgelegt.

Neben finanziellen Oberzielen legt jedoch der
Mittelstand weitere Praferenzen und trifft meist
Entscheidungen nicht nur aufgrund finanziel-
ler Aspekte, sondern strebt ein langfristiges
Denken an. Daher braucht der Mittelstand ein
ganzheitliches Flihrungsinstrument, um das
Gefiige von Zusammenhéngen im Daily Busi-
ness steuern zu konnen. Das Instrumentarium
der Kennzahlen und Kennzahlensysteme
bietet Ansatzpunkte fir die Steuerung von
Unternehmen und eignet sich ebenfalls fir
KMU. Kennzahlen liefern einen ersten Uber-

blick iber die messbaren Sachverhalte, vor
allem in Bezug auf strategische und operative
Aspekte. Auf eine Kennzahl kann eine Vielzahl
von diversen Faktoren einwirken, sodass keine
Rickschliisse auf die Entwicklung der einzel-
nen Faktoren gezogen werden konnen.

Probleme in Entscheidungsprozessen
Das Management Reporting ist in vielen Un-
ternehmen von Schwachstellen gepragt. Meist
werden Reports von tabellarischen Informa-
tionen dominiert. Zudem bildet die zeitliche
Differenz - zwischen Informationsentstehung
und Informationsverwendung keine zuverlas-
sige Entscheidungsgrundlage. Konzeptionelle
Schwdchen und (berflissige  Kommentare
beeinflussen die Informationsqualitat und
verursachen  Interpretationsschwierigkeiten.
Das Filhrungscockpit ist ein Managementins-
trument, das die aufgezahlten Schwachstellen
der Management-Informationsversorgung im
Sinne der strategischen Steuerung beseitigen
kann. Dazu ist fiir die Unternehmenssteuerung
ein Gebilde von Kennzahlen aufzubauen, um
fur die jeweiligen Sachverhalte mehrere Kenn-
zahlen zu bestimmen, damit eine verlassliche
Informations- und Steuerungsbasis geschaf-
fen werden kann. Der Mittelstand ist der Dy-
namik und dem Wandel in der Unternehmens-
umwelt ausgesetzt. Die Unternehmensfiihrung
im Mittelstand benétigt deshalb ein effizientes
und wirksames Steuerungsinstrument.

Das Fihrungscockpit soll das Management
unterstiitzen, strategische Sachverhalte und
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Abbildung 1: Grundregeln fiir den Aufbau eines Kennzahlensystems
Quelle: Unternehmensunterlagen Gerberich Consulting AG
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Zusammenhénge zielorientiert zu steuern und
operative Steuerungsansatze abzuleiten. Aus
der Vielfaltigkeit und Komplexitit der Kenn-
zahlengeflige leitet sich die Notwendigkeit
ab, generelle Anforderungen an ein dynami-
sches Fiihrungscockpit fir die Unterneh-
mensflinrung zu charakterisieren:

Nachhaltiges und wertorientiertes
Kennzahlensystem

Die Unternehmensleitung muss alle steu-
erungsrelevanten Informationen in  einem
definierten Zyklus (bspw. via Tagesberichte)
auf einer dbersichtlichen Darstellungsform
erhalten, um die Entwicklung des Unterneh-
mens (iberschauen zu konnen. Ein definier-
ter Steuerungsmechanismus sollte flir die
oberste Flihrungsebene alle relevanten Daten
und Informationen auf aggregierter Form lie-
fern konnen. Eine Flut von Informationen und
Daten muss nicht unbedingt die Steuerungs-
qualitat steigern. Im Gegenteil: Die Informa-
tions- und Datenflut fuhrt zu Irritationen und
Verwirrungen. Das Management bendétigt die
wichtigsten Kenngréssen, um daraus Rick-
schitisse flr die Unternehmensentwicklung
ziehen zu konnen. Dies setzt auch voraus,
dass das Management die Ursachen- und
Wirkungsbeziehungen der messbezogenen
Sachverhalte sehr gut kennt. Die gelieferten
Daten und Informationen miissen zudem kurz,
pragnant und aussagekréftig vorgelegt wer-
den und fir jeden nachvollziehbar sein.

Aus den elementaren Bausteinen fiir das Vor-
gehensmodell «Aufbau eines nachhaltigen

und wertorientierten Kennzahlensystems»

lassen sich wichtige Phasen unterscheiden:

e Phase 1) Analysephase als Fundament
des Kennzahlensystems

e Phase 2) Aufbau eines Ziel-
und Prozesssystems

e Phase 3) Phase der Kennzahlen-
aufbereitung

e Phase 4) Vorbereitung
des Roll-Out-Prozesses

e Phase 5) Phase der Pflege, der Nutzung
und des Massnahmencontrollings

Das 5-Phasen-Modell fiir den Aufbau
eines nachhaltigen Kennzahlensystems
Das «dynamische Flhrungscockpit» ist ein
unternehmensindividuell — zu  erstellendes
Flihrungsinstrument, welches im Kern Ziele,
Kennzahlen und Massnahmen innehat, um
das Management im Steuerungs- und Ent-
scheidungsprozess zu unterstiitzen.

Der Controller hat die Verantwortung der
Transparenz zu tragen und dartiber hinaus
nicht nur die Kennzahlen darzulegen, sondern
eine geeignete Darstellungsform zu wahlen,
die am besten geeignet ist, um strategische
Entwicklungen méglichst direkt und tibersicht-
lich erkennen zu konnen. Diese Gegebenhei-
ten erfordern ein addquates Flihrungs- und
Steuerungsinstrument, das vorausschauend
und friihzeitig auf die Fehlentwicklungen
hindeuten kann. Kennzahlen kénnen an der
Stelle in Form von Friih- und Spatindikato-
ren wichtige Informations- und Kommuni-
kationstrager sein. Kennzahlen sollten aber

nicht isoliert betrachtet werden, sondern viel-
mehr in den Zusammenhdngen durchschaut
und gesteuert werden. Die Transparenz der
Ursache-Wirkungs-Beziehungen von Zielen,
Kennzahlen und Massnahmen ist daher stets
zuU beobachten und zu prifen.

Steuerungssystem

Eine Ursache-Wirkungsbeziehung beschreibt
die gegenseitigen Zusammenhdnge in ei-
ner logischen Wirkungskette. Dabei gilt die
Grundannahme, dass die Ziele aus der Lern-
und Entwicklungsperspektive Auswirkung auf
die nachste Perspektive, die Prozessperspek-
tive, hat. Diese wiederum wirkt sich auf die
Ziele der Markt- und Kundenperspektive aus.
Ziele der Markt- und Kundenperspektive ha-
ben demzufolge Auswirkung auf die Finanz-
perspektive, in der die tbergeordneten Ziele
wie bspw. Renditeziele oder Wertsteigerungs-
und Wachstumsziele in monetérer Form ent-
halten sind. Ursache-Wirkungs-Beziehungen
kénnen nach inhaltlichen Aspekten voneinan-
der getrennt gesteuert werden. Dies ermdg-
licht eine konzentrierte Steuerung der inhalt-
lichen Ziele in den Ursache-Wirkungs-Ketten.

Sich auf eine Kennzahl zu fokussieren, kann
gefahrlich werden; die Kennzahlen missen
im Zusammenhang ganzheitlich und integriert
betrachtet werden. Damit die Steuerungswir-
kung eine zielgerichtete Entfaltung auf die
erwogenen Massnahmen erzielen kann, muss
das Ziel- und Steuerungssystem im Einklang
stehen. Jedes Unternehmen verfolgt eine flir
sich definierte Vision. Daraus leiten sich stra-
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Abbildung 2: Phasenmodell fiir den Aufbau
eines wertorientierten und nachhaltigen Kenn-
zahlensystems. Quelle: Eigene Darstellung
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Ziele ohne Kennzahlen
sind orientierungslos

Kennzahlen ohne Massnahmen

Massnahmen ohne Ziele
sind zwecklos

sind sinnlos

Abbildung 3: Der Zusammenhang von Zielen, Kennzahlen und Massnahmen

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 4:
Quelle: Eigene Darstellung

tegische und operative Ziele und Massnah-
men ab. Dabei missen Grundannahmen wie
bspw. (iber die Markt- und Branchenentwick-
lung oder das Kaufverhalten der Kunden ge-
troffen werden. Der Steuerungsmechanismus
muss auf dem Zielsystem aufbauen. Das Un-
ternehmen muss seine strategische Grund-
ausrichtung hinterfragen, um ein stringentes
Steuerungssystem zu erreichen.

Horizontale und vertikale Wirkzeiten

der strategischen Ziele

Ausgangspunkt fir den Aufbau eines nach-
haltigen und wertorientierten Steuerungssys-

Ursache-Wirkungs-Beziehungen der strategischen Ziele

tems sollten daher immer die langfristigen
Zielsetzungen eines Unternehmens sein. Dar-
aus formt das Management die Strategie, die
zur Erreichung der gesteckten strategischen
Ziele zu verfolgen ist. Genau in diesem Punkt
sind sowohl Werttreiber als auch Erfolgsfak-
toren (aus Marktsicht) zu bertlicksichtigen.
Das Kennzahlengebilde muss in eine indivi-
duell vertrdgliche Struktur gebracht werden.
Bereits definierte Kennzahlen fiir die Unter-
nehmensstrategie missen um Friihindika-
toren erganzt werden, um Auswirkungen der
Geschaftsentwicklung auf die strategischen
Zielsetzungen frilhzeitig erkennen zu kdnnen.
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Abbildung 4: Horizontale und vertikale Wirkzeiten der strategischen Ziele

Quelle: Eigene Darstellung
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Denn sog. Spatindikatoren, meist finanzielle
KPIs, reflektieren nur die Vorkommnisse der
Vergangenheit. Zudem sind Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen der strategischen Ziele
transparent zu machen. Wirkzeiten spielen
dabei eine grosse Rolle. Diese beschreiben
den Eintritt eines Sachverhaltes. Dabei kon-
nen allgemein horizontale und vertikale Wirk-
zeiten unterschieden werden:

e Horizontale Wirkzeiten zwischen Frih-
indikator und Spétindikator — Welche
Zeitspanne kann zwischen einem Friih-
und einem Spatindikator vergehen?

e \lertikale Wirkzeiten in der Ursache-
Wirkungs-Kette — Wie lange dauert es, bis
sich ein Ziel in der Kette auf das néchste
Ziel auswirkt?

Der zweite Teil erscheint in der Ausgabe Nr. 5
vom Mai 2016.

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 Unternehmensfilhrung und -strategie sowie
Controlling spezialisiert.

SEMINARTIPP

Kennzahlencockpit

fiir Finanzverantwortliche

Zur Sicherstellung einer schnellen  Reaktions-

fahigkeit Ihres Unternehmens ist es elementar, ein

Fiihrungscockpit zu haben, welches den Fokus auf

den Markt, die Partner und die Kunden legt. Mit

dem Cockpit zur Unternehmenssteuerung verfligen

Sie (ber ein zukunftsfahiges Kennzahlensystem,

welches als Leitschnur und Basis einer lernenden

Organisation dient.

e Sie erfahren, wie Sie von einzelnen Kennzahlen
zu einem wirklich aussagekréaftigen Kennzahlen-
system kommen.

e Sie konnen kiinftig die Reaktionsfahigkeit Ihres
Unternehmens auf aktuelle Marktentwicklungen
entscheidend verkurzen.

e Sie wissen, wie Sie das Kennzahlensystem als
echtes Entscheidungsvorbereitungs- und Kont-
rollsystem optimal nutzen.

Referent: Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Termin:  Donnerstag, 12. Mai 2016

1-Tages-Praxis-Seminar

Ort: Zentrum fir Weiterbildung

der Universitét Z(irich
Anmeldung und weitere Informationen:
Www.praxisseminare.ch
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Zweiter Teil (der erste Teil erschien in der Ausgabe Nr. 4 vom April 2016)

Dynamisches Fuhrungscockpit —
Management-Instrument fur die kenn-
zahlenorientierte Unternehmensfuihrung

Die Anforderungen an die Unternehmenssteuerung haben sich aufgrund der
dynamischen Entwicklungen im Umfeld der Unternehmen und der immer
komplexer werdenden Rahmenbedingungen dramatisch verdndert. Das dber-
geordnete Ziel eines stabilen Wertbeitrages in Form einer Unternehmenswert-
steigerung oder einer angemessenen Kapitalverzinsung, um das eingesetzte
Kapital zu erreichen, erfordert eine zielorientierte Steuerung des Unternehmens.

® Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Steuerungssysteme

Fiir die Steuerung sind relevante und sinnvolle
Kennzahlen zu bestimmen und aufzubereiten.
Das Kennzahlengehilde muss konkretisiert
werden. Jede einzelne Kennzahl, unabhéngig
davon, ob es eine Informations-, Steuerungs-
oder Prozesskennzahl ist, muss in Kennzah-
lensteckbriefen im Detail beschrieben wer-
den. Damit der Steuerungsmechanismus von
der obersten Flihrungsebene bis zur unters-
ten Fihrungsebene konsistent durchgreifen
kann, missen die Kennzahlen auf einzelne
Fuhrungshierarchien heruntergebrochen wer-
den. Zudem sind Zustandigkeiten und Verant-
wortlichkeiten festzulegen und bspw. mit Ziel-
vereinbarungssystemen zu koppeln. Letztlich
muss das Kennzahlensystem so aufbereitet
werden, dass es fir die strategische und die
operative (bspw. Tagesberichte) Steuerung
genutzt werden kann. Die Integration des
Kennzahlengebildes in vorhandene Entschei-
dungs-, Steuerungs- und Berichtsprozesse
ist flir die wirksame Nutzenentfaltung ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor.

Die automatisierte Erhebung der Kennzahlen
wie bspw. durch die Anbindung an BI-Sys-
teme und an die operativen EDV-Systeme
kann zur Nachhaltigkeit, Konsistenz und zur
Verlasslichkeit der gelieferten Informationen
erheblich beitragen. Jedoch fliessen an der
Stelle weitere Aspekte mit ein. Ein Schliis-
selwort ist die Flexibilitdt in der Informations-
lieferung. Gefordert sind Controller, die ein
entsprechend zeitnahes und aussagefahiges
Reporting als Entscheidungsgrundlage zur
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Verfligung stellen, was allerdings oft unter
schwierigen Bedingungen erfolgen muss.

Einen Grossteil der Zeit sind Finanzverant-
wortliche damit beschéftigt, Zahlen aus den
verschiedensten Datenquellen zusammenzu-
stellen, offensichtliche Fehler bzw. Inkonsis-
tenzen zu bereinigen und Informationen fir
die Geschaftsflihnrung aufzubereiten. Damit
fliesst in der Regel ein enormer Aufwand in
die typischen Tétigkeiten der Datenerfassung
und nicht in die Kernaufgaben des Cont-
rollings, wo es primér darum gehen sollte,
Ursachen und Kennzahlen zu hinterfragen,
zu analysieren und aussagefahige Entschei-
dungsvorlagen zu erarbeiten. Haufig hapert
es an Mechanismen, die alle Informationen
strukturiert zusammenflihren und historisie-
ren. Divergierende Datenbestande aus vielen
unterschiedlichen Datenquellen erschweren
die Abstimmung und die Interpretation. Ana-
lysen zur Entwicklung der Unternehmensper-
formance lassen sich oft nur mit erheblichem
Zeitaufwand und entsprechend hohen Kosten
erstellen. Und hdufig sind lediglich Listenre-
porte oder Excel-Tabellen verfiigbar, die es in
Sachen Aktualitat, Aussagekraft und Anwen-
derkomfort nicht mit modernen webbasieren-
den Abfrage- und Auswertungsoberflachen
aufnehmen konnen. Das Resultat: Zu oft ver-
passen die Geschaftsflinrer und Manager den
optimalen Zeitpunkt, die richtigen Entschei-
dungen zu treffen, oder konnen diese nur
aus dem Bauch heraus féllen. Ebenso héufig
leidet die Reaktionsfahigkeit am Fehlen eines
funktionierenden Monitoring- und Friihwarn-

systems. Hinzu kommen in der Regel Defizite
in der Steuerungs- und Planungskompetenz.
Maglichkeiten, die Zukunft auf Grundlage des
vorhandenen Wissens zu beeinflussen, sind
streng limitiert. Geschéftserfolge lassen sich
schliesslich nur dann aktiv und zuverlassig
sichern, wenn fundierte Antworten auf grund-
legende Fragen und vielféltige Wechselwir-
kungen vorliegen: Wie beeinflussen mogliche
Entscheidungen zu Budgets und Projekten,
zur Standort-, Angebots- und -Vertriebspo-
litik den Umsatzbeitrag und die Margen von
Produkten, Vertriebskanalen, Kundengruppen,
Marktregionen oder Abteilungen?

Performance Management:
Harmonischer Dreiklang aus Reporting,
Analyse und Planung

Performance Management meint einen ganz-
heitlichen Ansatz, bei dem alle Aufgaben der
Unternehmenssteuerung und -planung auf
Grundlage einer unternehmensweiten Daten-
integration nahtlos ineinandergreifen: Der-
artige Performance Management-Losungen
beinhalten alle notwendigen Instrumente fiir
ein ausgeklligeltes Monitoring mittels Kenn-
zahlen und Scorecards. Und sie ermdglichen
die entscheidungsunterstiitzende  Analyse
und Berichterstattung von Geschaftsinforma-
tionen ebenso wie eine effektive Personal-,
Vertriebs-, Kapazitits-, Finanz- und Budget-
planung, die sich auf bewahrte Modelle und
Szenarien stlitzt. Durchgéngige Performance
Management-Losungen sorgen auch daf(r,
dass alle enthaltenen Bausteine sich gegen-
seitig verstehen und unterstiitzen.

Die Relevanz der richtigen Kennzahlen?
Voraussetzung daf(r ist jedoch, dass man mit
den wirklich relevanten Kennzahlen agiert.
Keine zwei Firmen sind identisch, was Ziele,
Werte, operative Prozesse und individuelle
Auspragung angeht. Es gilt, ein auf die jewei-
ligen Gegebenheiten speziell abgestimmtes
Kennzahlensystem aufzubauen. Aber welche
Kennzahlen sind tatsachlich die passenden
Steuerungsgrossen, um die Strategie umzu-
setzen und festgelegte Ziele zu erreichen? Zur
kontinuierlichen Uberwachung und Steuerung
bedarf es mehr als einer definierten Strate-
gie, als festgelegter Massnahmen, Ziele und
Kennzahlen. Die Integration in Entscheidungs-
und Reportingprozesse im Sinne der Nachhal-
tigkeit ist von entscheidender Bedeutung.
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Integration von Kennzahlensystemen
und Bl-Systemen

Die flr das Unternehmen massgeblichen
Kenngrossen miisseninihrem Zusammenspiel
und in den Ursache-/Wirkungsbeziehungen
betrachtet werden, um die Entscheidungstra-
ger wirksam zu unterstitzen. Letztlich geht es
um eine effizientere Festlegung, Bekanntgabe
und Steuerung der vereinbarten Ziele und um
permanente Uberpriifung der Zielerreichung.
Von entscheidender Bedeutung ist, dass ein
ganzheitlich entwickeltes Kennzahlensystem
gelebt und in der Firma konsequent und tag-
téglich auch genutzt wird.

HINWEIS 0
Mit einer technischen Abbildung des

Kennzahlensystems in einem BI- und Performance
Management-System wird  sichergestellt, dass
dieses sehr leicht weiterentwickelt und optimal im
Tagesgeschéft fir die Unternehmenssteuerung ver-
ankert ist. Eine entsprechende Software unterstiitzt
bei der weiteren Strategie-Erarbeitung und dient als
Grundlage fiir regelméssige Strategie-Reviews.

Kennzahlenbasierte
Unternehmenssteuerung «leben»

Ohne die technische Abbildung eines Kenn-
zahlensystems ist die Chance &usserst gering,
dass die kennzahlenbasierte Unternehmens-
steuerung wirklich dauerhaft gelebt wird. Die
Anforderungen an ein derartiges technisches
System sind vielfaltig: Eine komfortable Be-
nutzeroberfliche sowie eine durchgangige
Architektur sind Grundvoraussetzungen. Alle
Aufgaben der Unternehmensanalyse, -pla-
nung und -steuerung miissen nahtlos inei-
nandergreifen. Eine einheitliche Datenbasis,
ein sogenanntes Data Warehouse, dient dabei
als «Single Point of Truth» fiir die effizien-
te Informationsgewinnung. Gleiches gilt fiir
die Datenlibernahme aus den verschiede-
nen Systemen. Hier kann der Einflihrungs-
aufwand enorm reduziert werden, wenn die
Datenbeschaffungsprozesse  weitestgehend
standardisiert sind. Das System muss die
erforderlichen Instrumente fir einen umfas-
senden Blick auf die Plan-Ist-Situation, Mo-
nitoring und Steuerung mittels Kennzahlen
oder Scorecards sowie eine effiziente Pla-
nung flr die zukunfts- und erfolgsorientierte
Entwicklung hin zur gewiinschten Soll-Situa-
tion bieten. Dazu gehéren massgeschneiderte
Berichte, wie Standardreports, Dashboards,
Detailberichte, Analyseberichte und tages-

aktuelle Ubersichten der wichtigsten Kenn-
zahlen fir alle Unternehmensbereiche und
Abteilungen. Alle Daten und Funktionen, von
OLAP-Analysen bis hin zu Ad-hoc-Abfragen,
sollten dabei unter einer einheitlichen, intuitiv
bedienbaren Web-Qberfldche zur Verfligung
stehen. Um jederzeit effektiv arbeiten zu kon-
nen, ist eine Anbindung an mobile Endgeréate
eine Grundvoraussetzung. Analysieren, Filtern,
Drill down, Weitersenden (ber E-Mail oder
Drucken, typische Multi-Touch-Bedienungen
sollten unterstiitzt werden. Fiir den nachhal-
tigen Erfolg ist die Skalierbarkeit des Systems
notwendig. Ein sukzessiver Ausbau muss mit
den steigenden Anforderungen des Unterneh-
mens Hand in Hand gehen. Aber selbst das
beste System bzw. Produkt schlummert vor
sich hin, wenn bei der Einfilhrung wesentliche
Aspekte vernachlassigt werden.

Fiir einen erfolgreichen Bl-Einsatz
kommt es auf die richtige Einfiihrung an
Nach Analystenmeinung héngt der Projekter-
folg zu etwa 50% von der Auswahl des richti-
gen Produktes ab. Die restlichen 50% werden
entscheidend von der Vorgehensweise bei der
Implementierung beeinflusst. In Projekten ha-
ben sich flinf Kriterien als besonders wichtig
fir den Erfolg herauskristallisiert.

1. Friihzeitige Klarung der Anforderungen
Es ist elementar, die analytischen Prozes-
se, die erforderlichen Berichte und aussa-
gefahige KPIs umfassend zu betrachten
und im Vorhinein verbindlich festzulegen.
Stehen Vorlagen und Best Practices zur
Hand, erhdlt man erheblich schneller Er-
gebnisse.

2. Aufbau einer hochwertigen Datenbasis
100% saubere Quelldaten sind eine Sel-
tenheit. Die Datenbereinigung muss in den
operativen Systemen erfolgen. Mit einem
Data Warehouse, dem «Single Point of
Truth», wird dann eine wirklich konsistente
Datenbasis als Grundlage geschaffen.

3. Von Anfang an ein geordneter Prozess
Kurze Implementierungsphasen, in denen
Klar definierte Anforderungen realisiert und
erste Anwender in den Fachabteilungen
mitgenommen bzw. (iberzeugt werden,
begeistern dank greifbarer Resultate auch
das Management. Zusatzanforderungen
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sollten immer im Rahmen eines geordne-
ten Anderungsprozesses abgewickelt wer-
den, wobei der gesamtheitliche Ansatz im
Vordergrund stehen muss.

4. Es «menschelt»

Neben der Technik entscheidet in erster
Linie der Faktor Mensch dber Erfolg und
Misserfolg eines Bl-Vorhabens. Das We-
sentliche in Kiirze: Ein Ausgleich zwischen
Fachabteilung, Management und IT ist
ausschlaggebend. Alle Beteiligten missen
friihzeitig miteingebunden werden.

5. Der Appetit kommt beim Essen
Nach Abschluss der ersten Einfihrung
entsteht haufig der Wunsch nach weiteren
Kennzahlen fir einen grosseren Personen-
kreis. Daher missen auch in Zukunft Res-
sourcen eingeplant werden, um Zusatzan-
forderungen umzusetzen.

Empfehlungen fiir den Aufbau

eines Fiihrungscockpits

Von entscheidender Bedeutung ist, dass ein
gutes Kennzahlensystem gelebt und in der
Firma konsequent und tagtdglich genutzt
wird. Voraussetzung daflr ist eine effiziente
technische Implementierung. Es gilt dabei,
schnell greifbare und durchgéngige Losungen
zielorientiert und pragmatisch einzufiihren.
Integriert in einer Bl-Applikation ist sicherge-
stellt, dass dieses sehr leicht kundenspezi-
fisch entwickelt und optimal im Tagesgeschaft
flr die Unternehmenssteuerung genutzt wer-
den kann.

Grundlage daflr ist jedoch, dass Steuerungs-
ansdtze systematisch ausgearbeitet und die
vernetzten Zusammenhdnge im Unterneh-
mensgeschehen berlicksichtigt werden.

Das 5-Phasen-Modell fiir den Aufbau eines
Fiihrungscockpits ist ein konzeptionell aufge-
bautes Vorgehensmodell, das dazu dient, eine
nachhaltige Visionsorientierung zu steuern
und strukturierte Klare langfristige Zielset-
zungen zu verfolgen, um die vernetzten Zu-
sammenhénge aufgrund strategischer Uber-
legungen auszuarbeiten. Im Kern besteht das
Kennzahlensystem letztlich aus Zielen, Kenn-
zahlen und Massnahmen. Allerdings ist fiir die
Definition der zweckméssigen und sinnvollen
Inhalte der Ziele, Kennzahlen und Massnah-
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men eine Reihe von Aspekten zu beriicksich-
tigen, die im Vorgehensmodell des «dynami-
schen Flihrungscockpits» vereint werden.

Aufgrund der strategischen Bedeutung und

zahlreicher Erfolgsfaktoren fiir die erfolgreiche

Implementierung eines solchen Systems er-

gibt sich die Notwendigkeit, Empfehlungen fiir

den Aufbau eines Kennzahlensystems im Sin-

ne des Vorgehensmodells zu charakterisieren:

1. Verdnderungen im Umfeld beriicksichti-
gen und frilhzeitig erkennen

2. Kennzahlensystem visionsgetrieben ge-
stalten

3. Zusammenhénge beachten

4. Prozessorientierung einbeziehen

5. Ziele, Kennzahlen und Massnahmen her-
unterbrechen

6. Mitarbeiter in die Entwicklung einbezie-
hen

7. Massnahmen flr die Zielerreichung defi-
nieren

8. Eingeleitete Massnahmen
steuern und iberwachen

9. Kennzahlensystem dynamisch gestalten
und ggf. anpassen

10. Fokussierung auf Benchmarks und Best
of Class

HINWEIS 0
Ein Kennzahlensystem zur Unterneh-

menssteuerung sollte auf die Verdnderungen im
Umfeld reagieren konnen. Die strategischen Ziele
mussen sich den Erkenntnissen und Ergebnissen
aus den Analysen des externen und internen Umfel-
des des Unternehmens ableiten bzw. sich diesen an-
passen konnen. Eine Reihe von méglichen Friihindi-
katoren und individuell modellierte Frihwarnsysteme
konnen (iber Fehlentwicklungen und Abweichungen
Ansatze zur Kurskorrekiur der Unternehmenssteue-
rung liefern, woraus méglicherweise sich Anpassun-
gen der strategischen Ziele ergeben kénnen.

umsetzen,

Im Vorgehensmodell werden Verdnderungen
im externen und internen Umfeld des Un-
ternehmens in der ersten Phase als Basis
fir den Aufbau des Zielsystems berticksich-
tigt, woraus in spéteren Phasen ein Kenn-
zahlensystem aufgebaut und definiert wird.
Frihindikatoren werden entlang den stra-
tegischen  Ursache-Wirkungs-Beziehungen
definiert, um so frilhzeitig wie mdglich ggf.
geeignete Massnahmen ergreifen zu konnen.
Ein Kennzahlensystem sollte visionsgetrieben
sein. Ein Gebilde von Kennzahlen ohne hin-
terlegte Ziele ist zwecklos und nicht sinnvoll.
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Der Ausgangspunkt fir ein Kennzahlensystem
sollte daher immer die Vision des Unterneh-
mens als Zielpfad verfolgen.

Im Vorgehensmodell wird in der zweiten
Phase (Aufbau des Zielsystems) vorerst die
Vision definiert und werden daraus die strate-
gischen Ziele abgeleitet, die Steuerungsbasis
und Ausgangspunkt fiir die Kennzahlenauf-
bereitung sind. Die Zusammenhénge der
vielféltigen strategischen Ziele werden durch
definierte Methoden wie bspw. die Aktiv-
Passiv-Matrix bewertet. Die starken Ursache-
Wirkungs-Beziehungen der  strategischen
Ziele werden entlang den vier Perspektiven
(Lern-/Entwicklungsperspektive,  Prozess-
perspektive, Markt- und Kundenperspektive
und Finanzperspektive) in sog. strategische
Ursache-Wirkungs-Ketten (UWKs) gebindelt.
Jede Strategieanpassung erfordert eine Revi-
dierung der Prozessausrichtung. Die Prozesse
mussen sich an den definierten strategischen
Zielen ausrichten. Daher werden im Vorge-
hensmodell mindestens die notwendigen
Kernprozesse zur Erreichung der strategi-
schen Ziele ausgearbeitet und notwendige
Supportprozesse bestimmt und ausgerichtet.
Flir eine effiziente und effektive Steuerung
der strategischen Ziele werden entlang den
definierten starken UWKs Friih- und Spétin-
dikatoren identifiziert.

Flir eine wirksame Prozesssteuerung konnen
auf der Ebene der Hauptprozesse der jewei-
ligen Kern- und Supportprozesse ebenfalls
Friih- und Spatindikatoren bestimmt werden.
Fiir die Operationalisierung der Zielerreichung
mussen die definierten Ziele, Kennzahlen und
Massnahmen auf einzelnen Hierarchieebenen
heruntergebrochen werden. Fiir eine erfolg-
reiche Zielerreichung sind dazu alle Mitarbei-
ter in den Prozess einzubeziehen. Massnah-
men ohne Ziele sind meist wirkungslos und
Ziele ohne Massnahmen meist sinnlos. Daher
sind fur die definierten strategischen Ziele
auch Massnahmen f(ir die Erreichung der de-
finierten strategischen Ziele notwendig. Diese
werden im Vorgehensmodell in der Roll-Out-
Phase des Steuerungssystems bestimmt. Die
alleinige Definition von Massnahmen reicht
jedoch flr die Zielerreichung nicht aus. Die
Massnahmen miissen umgesetzt und durch
ein Zzielorientiertes  Massnahmencontrolling
begleitet werden. In der sog. Controllingphase

des Vorgehensmodells werden Ansétze zur
Planung, Uberwachung und Steuerung von
Massnahmen geliefert. Bei Bedarf missen
Massnahmen zur Erreichung eines Zieles an-
gepasst oder ggf. erweitert werden. Dazu ist
das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis abzuwagen.

Fazit

Die strategischen Ziele und deren Einfluss-
faktoren sollten in regelméssigen Meetings
(ospw. jahrliche oder halbjahrliche Strategie-
meetings) thematisiert werden. Bei erkenn-
baren Veranderungen im Umfeld des Unter-
nehmens sollten die Auswirkungen auf die
Konsistenz der strategischen Ziele bewertet
und beurteilt werden. Das auf den strategi-
schen Zielen aufbauende Steuerungssystem
ist dann ggf. anzupassen. Diese Dynamik
bzw. Wandelfahigkeit des Kennzahlensys-
tems unterstlitzt eine nachhaltige Unterneh-
menssteuerung und reduziert die einseitige
Fokussierung auf «festdefinierte» Sachverhal-
te. Die Fokussierung bzw. Beobachtung von
Benchmarks und Best of Class Unternehmen
konnen fr die Definition eines strategischen
Zielsystems und Erkennung von wichtigen
strategischen Erfolgsfaktoren liefern. Das
«dynamische Flhrungscockpit» vereint die
wichtigsten Aspekte fiir den Aufbau eines
Kennzahlensystems mit dem Ziel, ein nach-
haltiges, wirksames und zielorientiertes Steu-
erungssystem als Instrumentarium fir das
Management zu liefern.
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Prof. Dr. Claus W. Gerberich,
Studium des Maschinenbaus und
der Betriebswirtschaft in Karlsruhe,
Mannheim und am MIT Cambridge/
Boston. Als renommierter Manage-
ment-Fachmann flihrt er seit Giber 20 Jahren Trainings
und Beratungen durch und hat sich dabei auf die
Bereiche Unternehmensfiihrung und -strategie sowie
Controlling spezialisiert.

Aufbau eines Controlling-Systems @

SEMINARTIPP
Das Seminar zeigt praktisch den sinnvollen Weg zum
Aufbau eines Controlling-Systems in einem Unter-
nehmen und die dazugehdrigen strategischen und
operativen Bausteine sowie Instrumente auf.
Referent: Prof. Dr. Claus W. Gerberich
Termin:  Donnerstag, 9. Juni 2016
Ort: Zentrum fir Weiterbildung

der Universitat Zirich

Anmeldung und weitere Informationen:
www.praxisseminare.ch
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