px Management

Fiihrungsinformationssysteme

Mit Strategiekarten
effizient zum Ziel

KMU verfligen meistens Gber beschrankte personelle (Filhrungs-)Ressourcen. Deren Herausforderungen sind
aber ahnlich komplex wie bei Grossunternehmen. Dies verlangt nach einem cleveren Einsatz der verfligharen

Kapazitaten.

Martin P. Schénenberger
Andreas D. Baumann

Auf die Frage, mit welchen Zahlen er sein
KMU fihre, prasentierte der Geschéftsfihrer
eines Unternehmens der mechanischen In-

dustrie den Autoren zehn dicke Ordner mit
unzahligen Listen und Detailbelegen. Es wa-
ren vor allem Finanzdaten, die von seinem
Buchhaltungshlro monatlich zusammen-
gestellt wurden. Brauchbare Fiihrungsinfor-
mationen waren darunter jedoch kaum vor-

Abbildung 1: Praxisbeispiel fiir eine Strategiekarte
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handen und zu wichtigen Themen wie Auf-
tragseingange, Produktionsauslastung, Feh-
lerquoten, Kundenzufriedenheit fehlten die
Kennzahlen fast vollstandig. Er rdumte ein,
dass er sich oft zwischen zwei gleich subop-
timalen Méglichkeiten entscheiden misse:

Monat: Mai Jahr: 2011 Bereich: 00-ZAHNRAD AG

F1 - Cash flow _/_\‘ F5 - geplantes
verbessern — Betriebsergebnis \ F3 - Anlagen-
F4 - Liquiditit erreichen deckungsgrad
] sic(:1ern optimieren
I 4

K5 - Neukunden

SIS < o ) ~ akquirieren
bestand erhéhen K4 - Mitarbeiterzufrie-
\ denheit steigern
P3 - Fertigungs- &
pmd; e P Qe P5 - Einfilhrung
verbessern
P4 - Ausschussrate verbessern Beschaffungs-
minimieren \/ management
12 - Produktivitdts- /
steigerung Personal 15 - Technologie- 13 - Optimierung 14 - Einfiihrung
innovationen Fehlermanagement Vorschlagswesen
fordern

KMU-Magazin Nr. 7, September 2011



Entweder er nehme sich viel Zeit, um die
Detailzahlen zu addieren und vergleichen,
oder —was Ofter zutreffe — er widme sich der
schwierigen aktuellen Auftragslage und kiim-
mere sich um einen Grosskunden, der abzu-
springen drohe.

Entscheiden bei Unsicherheit

Die obersten Verantwortlichen in der KMU-
Geschaftsleitung sind in der aktuellen, von
Unsicherheiten gepragten Zeit nicht zu benei-
den: Wie stark wird der Schweizer Franken in
diesem Jahr noch? Wie sichere ich die Arbeits-
platze? Kann ich Preiserhéhungen weiterge-
ben? Wie erledigen wir die wachsenden ad-
ministrativen Aufgaben? Und vor allem: Wie
stelle ich die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens sicher? Fiir viele ein 12-Stunden-Job,
sechs Tage die Woche. Ohne massgeschnei-
derte, relevante und verdichtete Kennzahlen
ist das kaum zu schaffen. Mit einem cleveren
Flihrungsinformationssystem gewinnt der
Chef erfahrungsgemass zwei bis drei Arbeits-
tage im Monat. Zudem wird die Flihrungs-
kommunikation strukturiert und verbessert,

was Transparenz schafft und Missverstandnis-
sen vorbeugt.

Was immer wieder erstaunt: Die Basis fur ei-
nen Grossteil der wichtigsten Kennzahlen ist
in vielen Betrieben irgendwo vorhanden. Was
oft fehlt, ist die korrekte Auswahl sowie die
sinnvolle Verkniipfung und Verdichtung der
Zahlen. Viele KMU sind sehr gut im Bereitstel-
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<« Um die gesteckten Unternehmensziele zu er-
reichen, ist die Einfilhrung eines Kennzahlensys-
tems hilfreich. Daflir miissen vorab ausgewdhlte
Schliisselkennzahlen definiert werden.

len und Analysieren von finanziellen Daten.
Dies hirgt jedoch ein Gefahrenpotenzial in
sich: Entscheide, die aufgrund von Finanzzah-
len getroffen werden, haben die Tendenz, ver-
gangenheitsorientiert zu sein und kénnen
daher kontraproduktiv wirken.

Das eigene Geschaftsmodell

Notieren Sie in der untenstehenden Grafik
(Abbildung 2) zu jeder Kategorie zwei bis drei
unternehmensspezifische (strategische) Ge-
schaftsziele, wie z.B. «Optimierung Qualitats-
management», «Neukunden gewinneny,
«Standardisierung Abldufe», «Innovationen
umsetzen» oder «Kundenloyalitat steigerns.
Vergleichen Sie danach lhre vorhandenen
Kennzahlen mit diesen Geschaftszielen. Wie
umfassend messen lhre Kennzahlen die er-
folgreiche Umsetzung dieser Geschéftsziele?

Abbildung 2: Raster Geschaftsmodell Strategiekarte Ihres Unternehmens: Bitte ausfiillen
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Wie sicher fihlen Sie sich bei wichtigen Inves-
titionsentscheiden? Wie kongruent entschei-
det, fihrt und kommuniziert lhr Fih-
rungsteam? Wie viel ist davon bei der Beleg-
schaft angekommen?

Das Geschaftsmodell oder die sogenannte
Strategiekarte (siehe Abbildung 1) bildet nach
eingehender Analyse der Unternehmensziele
die Grundlage fir eine effektive Fiihrung. Kla-
re Ziele und konkrete Erwartungen an das Fiih-
rungsteam sowie die Belegschaft sollen formu-
liert, dokumentiert und kommuniziert werden.
Nur so kann man auch in hektischen Zeiten
den vereinbarten Handlungsplan konsequent
umsetzen und Konkurrenzvorteile schaffen. In
der gegenwartigen Praxis ist ein massge-
schneidertes Geschaftsmodell mit Strategie-
karte und den entsprechenden Zielsetzungen
erst bei wenigen KMU anzutreffen. Dabei ist
ohne einen solchen Handlungsplan die Gefahr
gross, dass man sich vom Unternehmensum-
feld und vom Markt treiben ldsst, anstatt den
Weg flr eine langfristig erfolgreiche Unter-
nehmenszukunft aktiv zu gestalten. Dafiir

miissten Aktionen in der Geschaftsleitung in-
tensiv diskutiert, vereinbart und deren Umset-
zung mit entsprechenden Kennzahlen (iber-
wacht werden. Einsame Entscheide sind er-
fahrungsgemass suboptimal.

Kennzahlen im Fokus

Abgeleitet von den unternehmensspezifischen
(strategischen) Geschaftszielen sollen ausge-
wahlte Kennzahlen definiert werden, um die
Umsetzung zu konkretisieren und die Fort-
schritte messbar zu machen. Dabei gilt es mit
einem systematischen Ansatz die wesentli-
chen Kennzahlen herauszufiltern. Die Auswahl
zu vieler unstrukturierter Kennzahlen fiihrt in
der Regel zu Widersprichlichkeiten, Orientie-
rungslosigkeit und Ineffizienzen. Der Fokus
auf die wesentlichen und regelmassig verfiig-
baren Informationen in einem zentralen Kenn-
zahlensystem hilft unnotige Zeitverluste mit
dem Abgleichen und Interpretieren von inkon-
sistenten und mdglicherweise nicht relevan-
ten Daten aus verschiedenen Listen und Sys-

Abbildung 3: Praxisbeispiel Kennzahlensystem

Kennzahl (KPI1) Ist: Plan:
F1  Cashflow / Monat 265 285 kCHF
F2  Durchschnittliche Zahlungsfrist / Monat 85 60 Tage
F3  Anlagendeckungsgrad / Quartal 68 70 %
F4  Liquiditatskennzahl / Monat 102 115 kCHF
F5 EBIT / Monat 320 340 kCHF
K1 Durchschnittliche Lieferzeit / Monat 32 26 Tage
K2 Kundenloyalitatsindex / Quartal 74 75 %
K3 Auftragshestand / Monat 1204 1488  kCHF
K4  Mitarbeiterzufriedenheit / Jahr 70 73 %
K5 Neukundenindex / Quartal 8 15 %
o P1  Anzahl absatzfahige Neuprodukte / Quartal 1 3 Anz.
A P2 Qualitatsgrade / Monat 98 95 %
ﬂ," P3  Fertigungsproduktivitdt / Monat 56 72 %
ng. P4 Ausschussrate / Monat 12 4 %
P5 Beschaffungsmanagementindex / Quartal 45 55 %
(=] 11 Zielerreichung PPS-Kompetenz / Quartal 60 75 %
-‘g 12 Personalproduktivitét / Quartal 87 88 %
‘; 13 Anzahl gemeldete Fehler / Monat 4 5 Anz.
8 14 Eingereichte Verbesserungsvorschl. / Quartal (kum.) 6 Anz.
£ 15 Anzahl relevante Technologieinnovationen / Quartal 0 3 Anz.
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Glossar

Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Kenn-
zahlen- resp. Fiihrungsinformationssystem,
das von Robert S. Kaplan und David P. Nor-
ton in den 90er-Jahren an der Harvard-Uni-
versitat entwickelt wurde. Dabei werden
die Wirkfaktoren des Geschaftsmodells ei-
nes Unternehmens zueinander in Bezie-
hung gesetzt und in einer Strategiekarte
mit den vier klassischen Dimensionen «In-
novation», «Prozesse», «Kunden» und «Fi-
nanzen» dargestellt. Die aus der Strategie-
karte abgeleiteten relevanten Kennzahlen
(KPIs) zur Leistungsmessung werden in der
Balanced Scorecard Ubersichtlich darge-
stellt. Neben den Ist- und Plan-Zahlen wer-
den Ublicherweise absolute und relative
Abweichungen, Trends und Ampeln be-
rechnet. Der Einsatz der BSC ist in der Pra-
Xis heute weit verbreitet.

Monat: Mai Jahr: 2011 Bereich: 00-ZAHNRAD AG
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Mit einem guten Fiihrungsinformationssystem
gewinnt der Chef nicht nur zwei bis drei Tage Zeit
im Monat, auch die Flihrungskommunikation
wird verbessert. >

temen zu vermeiden. Die periodische Aufbe-
reitung der Daten und Kennzahlen soll so weit
wie moglich automatisiert und an entspre-
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Dr. Martin P. Schonenberger ist Geschafts-
flhrer der auf Strategieentwicklung und
Prozessmanagement spezialisierten Unter-
nehmensberatung E-Brains Consulting
GmbH. Als Consultant berdt er seit mehr
als zehn Jahren seine internationalen Kun-
den bei der Entwicklung von Fihrungsin-
formationssystemen, bei der Optimierung
und Standardisierung von Prozessen und
bei Projekten im Umfeld moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnologi-
en. Zudem ist er als Interim Manager in
den Bereichen Finanzen, Controlling, Ein-
kauf und IT-Management tatig.

Andreas D. Baumann ist Geschaftsfiihrer
der auf Veranderungsprozesse spezialisier-
ten Firma Consultingworld AG. Er berat
(KMU-)Kunden seit Jahren im In- und Aus-
land zu den Themen Flihrungsinformation,
Veranderungsmanagement, Strategie/Fih-
rung und Prozesse/Organisation. Internet-
basierte Mitarbeiterumfragen und ein Coa-
chingangebot fir KMU-Fiihrungskrafte
runden seine Kompetenz ab. Er ist zudem
Gastdozent an der FH, ZfU sowie N-P-M-
Partner bei Hirsiger & Partner, Bern. Bau-
mann veréffentlicht Fachbeitrage in diver-
sen Schweizer Medien.

chende Kennzahlenverantwortliche im Unter-
nehmen delegiert werden. Zeitraubende Ad-
hoc-Datenanalysen werden durch die institu-
tionalisierte Bereitstellung und Besprechung
der aktuellen Zahlen in der Geschaftsleitung
vermieden. Im Sinne eines Frilhwarnsystems
werden Abweichungen von geplanten Ziel-
werten schnell erkannt und Korrekturmass-
nahmen kénnen sofort — sprich vor der Kon-
kurrenz — eingeleitet werden.

Umsetzung bendtigt ein Tool

Fir die erfolgreiche Einfiihrung eines Kenn-
zahlensystems ist die Verwendung eines ge-
eigneten Tools unerlasslich. Schon einfache
und giinstige Tools bringen entscheidende
Vorteile (siehe zum Beispiel Tool-Demo auf
www.balanced-scorecard-tool.ch), denn die
IT-Lésung spielt bei der wirkungsvollen Um-
setzung und Kommunikation im Unternehmen
eine tragende Rolle. Nur so kénnen Transpa-
renz und Vergleichbarkeit bei den vereinbar-
ten Zielvorgaben und das fortlaufende Moni-
toring der Geschaftsentwicklung mit den re-
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levanten Friihwarnindikatoren sichergestellt
werden. Das Kennzahlensystem bildet eine
konsistente zentrale Plattform. Unnétige Zeit-
verluste durch das Abgleichen inkonsistenter
Daten sowie Stapel von Ordnern mit unzahli-
gen Listen und Detailbelegen gehdren damit
der Vergangenheit an. m
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