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2 Hauptbestandteile und Einsatz-
bereiche des EPM

In diesem Abschnitt sollen der Umfang und die Bestandteile
des EPM néher erldutert werden. Wir stellen Ihnen hier die
Methoden, Kennzahlen, Prozesse und Systeme vor, die fir das
EPM entscheidend sind. AufSerdem geben wir lhnen einen
Uberblick iiber die Unternehmensbereiche, in denen Sie diese
Methode nutzbar machen kénnen.

21 Die Prozesse

Unter Planung sind im weitesten Sinne alle Planungsprozesse im Unter-
nehmen zu verstehen. Dabei ist die strategische Unternehmensplanung,
inklusive der Strategiedefinition ebenso inbegriffen wie auch z.B. die Ver-
triebs- und Absatzplanung und anschlieRende Produktionsplanung. Doch
auch die Planung von Prozessparametern fur die Ermittlung einer Prozess-
performance muss hier betrachtet werden.

2.1.1 Zieldefinition und Planung

Alle Planungsprozesse haben Folgendes zum Inhalt: Es werden Parameter
fur die Messung der Zielerreichung definiert und entsprechende Soll-
bzw. Zielwerte fur diese festgelegt. Bei einigen dieser Parameter wird ein
Schwankungsbereich bestimmt, in dem sich der Wert bewegen darf oder
muss.

Ergebnis der Planung sind Plan- bzw. Sollwerte, die im Performance-
Management-Prozess bendtigt werden, um einen Soll-Ist-Vergleich
durchfiihren zu kénnen. Einige dieser Werte werden im Zuge der Unter-
nehmensplanung ermittelt und liefern somit einen direkten Input fir das
EPM-System. Andere werden auf der operativen Ebene geplant und
erganzt bzw. durch externe Benchmarks gefillt.

Wir wollen uns auf den Prozess der Unternehmensplanung konzentrie-
ren, da in diesem Prozess eine Planung in unmittelbarer Ableitung von
der Unternehmensstrategie erfolgt.

Die Planung ist ein Teil des Managementprozesses und kann als die erste
Phase der Umsetzung der formulierten Unternehmensstrategie angese-
hen werden. In den meisten Féllen ist die Planung ein zweistufiger Pro-
zess. In der ersten Stufe erfolgt eine Simulationsrechnung zur Vorberei-

Hauptbestandteile und Einsatzbereiche des EPM
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tung der Entscheidung, in der zweiten Stufe wird eine Entscheidung
beziglich der endgiiltigen Planvorgaben gefillt (Fischer 2003).

Der Prozess der Planung beginnt mit der strategischen Rahmenplanung.
Obwohl EPM Strategiemanagement bedeutet, soll dieser Teilprozess hier
nicht betrachtet werden. Die Ergebnisse dieser Planung sind in den meis-
ten Fallen nicht operationalisierbar bzw. liefern keine Planwerte, die in
einem EPM-System effektiv verwendet werden kénnen (siehe Abschnitt
1.5).

Planungen erfolgen flir verschiedene Zeitrdume mit verschieden Zielen.
Die allgemein gultigen Planungszeitrdume sind:

» Sehr kurzfristige Planung
Die Planung erfolgt fiir einen Zeitraum kleiner als drei Monate, teil-
weise auf Tagesbasis.

» Kurzfristige Planung
Die Planung erfolgt fir einen Zeitraum von einem Jahr mit unterjdhri-
ger Betrachtung (Monat, Quartal).

» Mittelfristige Planung
Die Planung erfolgt fir einen Zeitraum von ein bis fiinf Jahren, wobei
meist in Einjahresschritten geplant wird.

» Langfristige Planung
Hier erfolgt eine Planung von 5 bis 15 Jahren.

Unserer Meinung nach sind die kurzfristige und teilweise die mittel-
fristige Planung fur das EPM relevant.

Die sehr kurzfristige Planung ist fir einen realisierbaren Performance-
Management-Prozess, der in den meisten Fallen systemgestitzt ablauft,
zu volatil. Die Planwerte muissten im System stdndig angepasst werden
bzw. es musste ein Automatismus implementiert werden, sowohl fir die
Planung als auch fur den Abgleich der Daten.

Die langfristige Planung liefert nur wenige Vorgaben, die in einem EPM-
System tatsédchlich verwendet werden kénnen oder sollten. Die meisten
Vorgaben sind hier qualitativer Natur und kénnen somit nur mit hohem
Aufwand gemessen werden.

Die kurzfristige Planung wird in unmittelbarer Ableitung von der mittel-
fristigen Planung erstellt und kann als Handlungs- und MaRnahmenpla-

Hauptbestandteile und Einsatzbereiche des EPM



nung angesehen werden. Die mittelfristige Planung, vom Charakter her
auch operativ, liefert vor allem Planwerte auf der strategischen Ebene.

Im Folgenden werden die Bereiche der mittel- und kurzfristigen Planung
betrachtet.

Die Planung erfolgt in unterschiedlichen Planungsprozessen und Unter-
nehmensbereichen. Fur die mittel- und kurzfristige Planung wurden Stan-
dard-Planbereiche definiert, die in der Literatur und auch im Umfeld der
Softwareapplikationen Anwendung finden. Diese Planbereiche kénnen
nach den Kategorien mengenmaRig und wertmaBig unterschieden wer-
den, die jeweils unterschiedliche Planzahlen liefern. Zum einen erfolgen
Planungen auf Basis von Mengen (z.B. Stlick Fertigprodukte, Anzahl Mit-
arbeiter), zum anderen auf der Basis von Werten. Gegebenenfalls muss
eine Umrechnung erfolgen. Beide Planzahlarten kénnen im Performance-
Management-Prozess Anwendung finden (Fischer 2003).

MengenmaéRige Plane:

» Absatz-, Umsatz-, Marketingplan (Der Umsatzplan betrachtet bewer-
tete Mengen.)

» Produktionsplan, Kapazitdtsplan

» Beschaffungsplan, Bestandsplan

» Personalplan (Bewertung von Personalmengen)
WertmaRige Plane:

» Investitionsplan, Instandhaltungsplan

» Ergebnisplan

» Plan-Gewinn-und-Verlust-Rechnung

» Planbilanz

» Finanzplan

Die in den jeweiligen Planbereichen ermittelten Ergebnisse/Planwerte auf

hoch aggregierter Ebene, die fur das Performance Measurement verwen-
det werden koénnen, sind:

» Vertriebsplanung
Die Vertriebsplanung (Absatz-/Umsatzplanung) liefert mengen- und
wertmaRige Aussagen zu Planverkaufsmengen. Diese werden mit den
Planpreisen bewertet und ergeben die Planumsatzwerte. Fir EPM lie-
fert diese Planung somit KPIs wie Absatzmengen und Umsatzwerte.

Die Prozesse
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Eventuell kann auch ein Planpreis verwendet werden, um die »Perfor-
mance« der Verkaufspreiskalkulation zu bestimmen und zu evaluieren.

Produktionsplanung

Die Produktionsplanung liefert — in Ableitung vom Absatzplan — men-
genmalige Aussagen zu den geplanten Fertigprodukten, teilweise
auch fur Baugruppen und Halbfabrikate, sowie benétigte Kapazitdten
und Ressourcen. Nur im Massen- und GroRserienfertigungsumfeld
werden diese Planungsergebnisse fiir das operative Performance
Management eine Rolle spielen. Eventuell kann das geplante und ver-
abschiedete Verhdltnis der Plangréfen Produktionsmenge, Maschi-
nenkapazitdten und Arbeitskréfte als Zielvorgabe genutzt werden.

Beschaffungs- und Bestandsplanung

Die Beschaffungs- und Bestandsplanung erfolgt im Zusammenhang mit
der Produktionsplanung, der Absatzplanung und der Investitionspla-
nung. Aus den geplanten Produktionsmengen bzw. Absatzmengen fir
das Strecken-/Handelsgeschaft werden unter Einbeziehungen der vor-
handenen Bestinde die Planbestinde ermittelt. Basierend auf den
Planbestdénden werden die Beschaffungsvorgaben geplant. Aus der
Investitionsplanung werden die notwendigen Hilfsmittelbeschaffun-
gen Ubernommen und in die Beschaffungsplanung integriert.

Unserer Ansicht nach liefert dieser Planbereich nur in sehr begrenztem
Umfang Input fur ein Performance Mangement. Fiir operative Zwecke
werden die Informationen wie Produktionsmenge, Fremdbeschaf-
funsgmenge und -kosten von den Detailplanungen aus den OLTP-Sys-
temen wie ERP oder SCM ibernommen. Gegebenenfalls kann die Per-
formance des eigentlichen Planungsprozesses anhand der hier ermit-
telten Zahlen gemessen werden, indem Plan- und Istzahlen am
Jahresende verglichen werden, und somit die Genauigkeit der Vorher-
sagen bestimmt werden kann.

Personalplanung

Die Personalplanung liefert Aussagen zu Personalzu- und abgangen,
sowohl bezlglich externer Personalbeschaffung als auch interner Job-
wechsel durch Weiterbildung, Umstrukturierung oder geplanter Job-
Rotation. Da diese Planung eine reine Mengenplanung ist, sind die
geplanten Zu- bzw. Abgange an Mitarbeitern Performance-relevant in
Bezug auf die Leistungsfahigkeit der Personalabteilung. Naturlich mus-
sen auch hier unterjdhrig Anpassungen vorgenommen werden, da sich
die Bedarfe zeitnah dndern kénnen.

Hauptbestandteile und Einsatzbereiche des EPM



» Investitionsplanung

In der Investitionsplanung werden Sachinvestitionen sowie finanzielle
und immaterielle Investitionen geplant. Zu den Sachinvestitionen
gehoren z.B. Baugrundstiicke und Immobilien, Maschinen und Anla-
gen sowie hoherwertige Ausstattungen. Zu den Finanzinvestitionen
werden Anteilskdufe an Unternehmen und auch Fondsanteile gerech-
net. Immaterielle Investitionen beziehen sich auf die Forschung und
Entwicklung und damit im Zusammenhang stehende Finanzbedarfe.

Die an die Planung der Sachinvestitionen anschliefende Instandhal-
tungsplanung stellt die Planung der Kosten der Sicherstellung der
Funktionsfahigkeit der Maschinen und Anlagen dar.

Fur das Performance Management kommen Planwerte wie die Hoéhe
der Sachinvestitionen und der Investitionen in Forschung und Ent-
wicklung in Frage. Wenn hier zum Beispiel eine Reduzierung incenti-
viert wird, muss gleichzeitig sichergestellt sein, dass die Leistungsfahig-
keit (Sachinvestitionen) und die langfristige Wettbewerbsfahigkeit
(immaterielle Investitionen) sichergestellt sind.

Ergebnisplanung

Die Ergebnisplanung liefert das Planbetriebsergebnis oder den opera-
tiven Gewinn als Ergebnis. In die Berechung flieRen alle geplanten Er-
[6se und Erlésschmadlerungen, Materialkosten und geplanten betriebs-
bedingten Kosten der jeweiligen Kostenstellen ein.

Die in die Ergebnisplanung einflieRenden Planwerte z.B. auf der Kos-
tenstellenebene kdnnen als Planwerte flr das Performance Manage-
ment der jeweiligen Ebenen oder Organisationseinheiten verwendet
werden (Erlose, Kosten). Natirlich ist das Betriebsergebnis eine der
wichtigsten KPIs fur das EPM.

Sollte die Planung nach dem Umsatzkostenverfahren erfolgen, kann
auch hier eine Ubernahme des Planverkaufspreises in das Performance
Management erfolgen (siehe Absatz-/Umsatzplanung).

Plan-GuV (Gewinn-und-Verlust-Rechnung)

Die Ergebniss der Plan-GuV sind denen der Ergebnisplanung sehr dhn-
lich. In der Plan-GuV werden nicht betriebsbedingte Kosten und Erlése
zum Beispiel aus Anteilsverkdufen oder Zukdufen mit betrachtet.
Aulerdem miussen die in der Ergebnisplanung gegebenfalls verwende-
ten kalkulatorischen Werte fir die Plan-GuV durch buchmaBige Werte
ersetzt werden.

Die Plan-GuV liefert somit das Unternehmensergebnis als wichtigen
Input fir das EPM.

Die Prozesse

37



38

» Planbilanz

Die Planbilanz liefert Anfangs- und Endbestinde und wird integriert
aus der Investitions- und GuV-Planung beliefert. AuRerdem besteht
eine enge Verbindung zum Finanzplan. Aufgrund der hohen Aggrega-
tionsstufe liefert die Planbilanz primdr Werte fur Financial Performance
& Analytics (siehe Abschnitt 2.5.1). Dazu gehéren Erlése und Kosten,
Forderungen und Verbindlichkeiten, Investitionsausgaben und Fremd-
kapitalausgaben und -einnahmen sowie Eigenkapitalein- und ausga-
ben. Als die wohl wichtigsten Ergebnisse kdnnen der geplante Gewinn
und Verlust sowie die Liquiditdtssalden entnommen werden.

» Finanzplan

Der Finanzplan wird aus der Plan-GuV und der Planbilanz ermittelt
und stellt eine zukunftsorientierte Betrachtung der Abdeckung der
geplanten Unternehmensaktivitdten durch Finanzmittel dar. Langfris-
tige Finanzplane, die eine Rahmenplanung der Zukunft des Unterneh-
mens beinhalten, sind fir Financial Performance & Analytics eher
ungeeignet. Kurzfristige Finanzpldne, die die Liquiditat des Unterneh-
mens betrachten, liefern allerdings einen der wichtigsten Indikatoren,
den Cashflow.

» Kostenstellenplanung
Die Kostenstellenplanung spielt eine Sonderrolle, da sie die organisa-
torische Interpretation der anderen Planungsbereiche sicherstellt. Sie
liefert die direktesten Vorgaben fur das mittlere Management bzw. die
Kostenstellenverantwortlichen, und das bereits seit den Anfangen des
Controllings.

Hier werden Kennzahlen wie Umsatz, Absatz, Personal, verschiedene
direkte und indirekte Kosten und die Deckungsbeitrdge geplant.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Planung einen wichtigen
Input fur das EPM liefert. Sicherlich sind die Daten aus den Planungsbe-
reichen hoch aggregiert und liefern fast durchgehend Planwerte auf der
hochsten Unternehmensebene, aber sie untersetzen gleichzeitig die kurz-
fristigen Unternehmensziele. Somit bilden sie die Vorgaben fir alle Teil-
bereiche des Unternehmens. Aufgrund des in vielen Fallen angewende-
ten Gegenstromverfahrens in der Planung (Top-Down/Bottom-Up)
werden im Zuge der Unternehmensplanung die detaillierten Vorgaben fir
Divisionen, Geschéftsbereiche und auch Kostenstellen ermittelt.

Hauptbestandteile und Einsatzbereiche des EPM



2.1.2 Budgeting

Dieser Prozess dient der eigentlichen operativen Umsetzung der Planung.
In den meisten Fallen wird die Budgetierung fur ein Geschéftsjahr durch-
gefuhrt und ist somit die operative Umsetzung des ersten geplanten Jah-
res in der Unternehmensplanung. Im Hinblick auf die Mengen- bzw. Wer-
teplanung muss hier erwdhnt werden, dass im Budgetierungsprozess
ausschlieBlich auf Basis von Werten gearbeitet wird. Das bedeutet, dass
gegebenenfalls Mengen in Werte umgerechnet werden missen.

2.1.3 Zielvereinbarung und Incentivierung

Die optimale Ausfiihrung dieses Prozesses birgt ein sehr groBes Potenzial
fur die Erreichung des Unternehmenserfolgs. Zum einen liegt in der effek-
tiven Incentivierung des Managements und der Mitarbeiter die groBte
Herausforderung im Performance Management. Zum anderen liegt hier
auch der groRte »Steuerungshebel«.

Durch eine optimale Verarbeitung der geplanten Ziele und Zielwerte in
den entsprechenden Zielvereinbarungen kann die Basis fiir eine opti-
male Umsetzung der Strategie gelegt werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die taktische Bedeutung der Incentivie-
rung. Sie bietet oft das einzige Potenzial, eine Strategieanpassung kurz-
fristig umzusetzen. Nur die genaue Steuerung des Vertriebes kann z.B.
eine neu beschlossene vertriebliche Fokussierung auf bestimmte Pro-
dukte oder Zielgruppen kurzfristig unterstitzen.

2.2 Die Kennzahlensysteme

2.2.1 Grundlagen

Kennzahlen sind diejenigen Informationen, welche quantitative Sachver-
halte fur die spezifischen Bedirfnisse der Unternehmensanalyse und
-steuerung in konzentrierter Form erfassen (siehe Brunner/Sprich, 7998).

Sie kédnnen in einem engeren Sinne auch als MaBgréfen aufgefasst wer-
den, die bewusst stark verdichtet werden, um als absolute Zahl oder Ver-
héltniszahl in einer verdichteten Form Uber einen zahlenmaRig erfassba-
ren Sachverhalt berichten zu kénnen. Dabei werden mit Kennzahlen
quantitative GroBen abgebildet. Fur qualitative GroRen bzw. »weiche«
Sachverhalte werden Indikatoren verwendet.

Die Kennzahlensysteme
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Der Begriff KPI (siehe Abschnitt 2.2.3) wird jedoch inflationdr fur Kenn-
zahlen und Indikatoren verwendet, beschreibt also sowohl quantitative
als auch qualitative Sachverhalte.

Kennzahlen erfillen im Allgemeinen die folgenden Funktionen:

» Anregungsfunktion
Auffalligkeiten und Verdnderungen sollen erkannt werden.

» Operationalisierungsfunktion
Durch die Bildung von Kennzahlen sollen Ziele konkret fass- und mess-
bar gemacht werden.

» Vorgabefunktion
Diese liefert kritische Zielwerte als Vorgabe flir unternehmerische Teil-
bereiche.

» Steuerungsfunktion
Komplexe Steuerungsprozesse werden durch die Verwendung von
einer oder wenigen Kennzahlen vereinfacht.

» Kontrollfunktion
Soll-Ist-Vergleiche und daran anknlpfende Abweichungsanalysen wer-
den erméglicht.

Kennzahlensysteme lassen sich als die Gesamtheit von geordneten Kenn-
zahlen auffassen, die die Zusammenhdnge zwischen verschiedenen Gré-
Ren aufzeigen und so betriebswirtschaftlich sinnvolle Aussagen lber
Unternehmen und Unternehmensteile vermitteln. Ihre Herleitung erfolgt
far Analyse- und Steuerungszwecke.

Da eine einzelne Kennzahl die komplexe Unternehmenssituation nicht
wiedergeben kann, genligen auch Kennzahlensysteme, die nur finanzielle
Aspekte erfassen, fir die Beurteilung eines Unternehmens nicht. Hierfur
gibt es nach Weber mehrere Griinde:

» Finanzielle Kennzahlen zeigen Ergebnisse hdufig zu spit, da sie auf die
Vergangenheit (z.B. die letzte Periode) bezogen sind. Fir zukinftige
Entwicklungen besitzen sie daher nur wenig Aussagekraft.

» Nicht alle GroRen des malRgebenden Erfolgs werden erfasst; sie
begriinden nicht, welche Faktoren fiir den Erfolg oder Misserfolg ver-
antwortlich sind.

» Es werden keine Anhaltspunkte dafiir geliefert, welche MaRnahmen zu
ergreifen sind, um den Erfolg zu steigern.

» Der Aussagegehalt ist meist sehr global, im operativen Geschéft lassen
sie sich praktisch nicht verwenden.
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2.2.2 Strategische Steuerungs-Kennzahlensysteme

Um die Umsetzung von Unternehmensstrategien zu ermdéglichen, wer-
den strategisch ausgerichtete Steuerungs-Kennzahlensysteme als Weiter-
entwicklung von Kennzahlensystemen eingesetzt.

Steuerungs-Kennzahlensysteme unterstiitzen Steuerungsaufgaben fir ver-
schiedene organisatorische Teilbereiche des Unternehmens. Daher mis-
sen die Oberziele der Unternehmensebene in Unterziele der Bereichs-
ebene heruntergebrochen werden. Aus diesem Grund basieren sie auf
Zweck-Mittel-Beziehungen zwischen den Kennzahlen unterschiedlicher
Ebenen. Steuerungs-Kennzahlensysteme kénnen sich aber auch fiir Ana-
lysezwecke eignen. Sie haben den Vorteil, Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen, welche hinter den Zweck-Mittel-Beziehungen stehen, durch die Aus-
pragungen von Kennzahlen erkldren zu kénnen (Gladen, 2001).

Mit der Bereitstellung von geeigneten Kennzahlen sollen Management-
prozesse wie das Kommunizieren der Unternehmensstrategie an alle Mit-
arbeiter unterstltzt werden. Ausgangspunkt ist hier die Planung der Sach-
ziele. Diese konnen flr Leistungen (z.B. Produktziele) und fir
unterstitzende Aktivitdten (z.B. Produktentwicklung, Prozessverbesse-
rungen) formuliert werden. Danach I&sst sich in einem zweiten Schritt die
mit der Sachzielerflillung mégliche Formalzielerreichung festlegen (z.B.
Erfolgsziele). Diese ergibt sich aus den bewerteten prognostizierten Wir-
kungen der Sachzielerreichung (z.B. Erldse, Ressourceneinsatz) und muss
zum Unternehmensergebnis aggregiert werden (Gladen, 2001).

Bei strategisch orientierten Steuerungs-Kennzahlensystemen geht es
darum, wie festgelegte ZielgroRen der strategischen Planung und Kon-
trolle mit Hilfe von Indikatoren messbar gemacht werden kénnen. In die-
sem Zusammenhang ldsst sich das Konzept der Balanced Scorecard (BSC)
als ein strategisch ausgerichtetes Steuerungs-Kennzahlensystem bezeich-
nen (siehe Abschnitt 3.1).

Soll ein solches Kennzahlensystem entwickelt werden, so gilt es laut
Brunner/Becker/Wolfisberg (2001) verschiedene Fragestellungen zu
berlcksichtigen:

» Welche Strategien werden im Konzern und in den einzelnen
Geschéftsbereichen verfolgt, um einen Mehrwert fir die Anspruchs-
gruppen in der Zukunft zu generieren?

» Existiert eine klar formulierte Strategie fiir das Unternehmen?

» Welche Erfolgsfaktoren zeichnen den Unternehmenserfolg aus?

Die Kennzahlensysteme
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» Wie wird die Umsetzung der Strategie gemessen?

» Werden fir alle Ebenen des Unternehmens strategische Malnahmen
und SteuerungsgréRen definiert?

» Wird mit Hilfe dieser MessgroBen im Unternehmen geplant und ge-
steuert?

2.2.3 Key Performance Indicators (KPIs) oder strategische
Steuerungskennzahlen

Per Definition unterstiitzen KPIs oder auch Key Success Indicators (KSI)
Unternehmen dabei, den Fortschritt der Zielerreichung im Hinblick auf
die Unternehmensziele zu messen. Das bedeutet, dass KPIs in direkter
Ableitung der Unternehmensziele definiert und spezifiziert werden. KPIs
mussen per Definition die kritischen Erfolgsfaktoren reprdsentieren und
quantifizierbar, d.h. messbar sein.

Vorstdnde, Finanzchefs, Vertriebs- und Logistikleiter benotigen jeweils
unterschiedliche KPIs, um die Lage in ihrem Unternehmensbereich beur-
teilen zu kdnnen.

KPIs haben oft einen langfristigen Charakter. Das bedeutet, dass die Defi-
nitionen bzw. die Inhalte und die Spezifikationen der Berechnung dieser
MessgroBen sich nur in groReren Zeitabstdnden dndern. Auch wenn sich
die strategischen Ziele &ndern und sich somit auch die Wertebereiche des
KPI dndern, behdlt der KPI selbst oft seine Gultigkeit.

Die meisten KPIs geben (iber die Performance in der Vergangenheit Aus-
kunft. Allerdings kann das Ziel eines pro-aktiven, zukunftsorientierten
Managements nur mittels KPIs erreicht werden, die genau diesen
zukunftsorientierten Blick zulassen. Zum Beispiel sind Indikatoren wie
»Anzahl Neukunden im letzten Quartal« typische Vertreter der vergan-
genheitsorientierten Kennzahlen. Dieser KPI gibt keinerlei Auskunft dar-
Uber, wie sich das Geschaft in den nachsten Monaten entwickeln wird.
Zum Beispiel kénnte die Angabe der »Produktionsmenge im letzten
Monat« gepaart werden mit dem Forecast, der auf der Produktionspla-
nung und den aktuellen Kundenauftrdgen fur die ndchsten Monate
basiert. Gleichzeitig sollte der Trend der Neukundenentwicklung und die
Planungsgenauigkeit (Forecast Accuracy) aufgezeigt werden. So wdre der
Logistik-Manager in der Lage, vergangene Performance und den Ausblick
in seine Beurteilung der Situation einzubeziehen.
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Da KPIs nur die kritischen Erfolgsfaktoren reprasentieren und messbar
machen sollen, sollte es lediglich eine stark begrenzte Anzahl an KPIs
im Unternehmen geben.

So kénnen auf Unternehmensebene beispielsweise fiinf und pro Unter-
nehmensbereich bis zu jeweils weitere finf KPIs realisiert werden. Der
Vorstand kdnnte Zugriff auf alle oder nur auf die Unternehmens-KPIs und
die Top-KPIs aus den jeweiligen Bereichen haben. Auf jeden Fall muss
hier die Regel der Einfachheit und Ubersichtlichkeit gelten. TMI, »Too
much information«, das ist eine oft beobachtete Problematik in Unter-
nehmen.

2.2.4 KPI-Design

Ein Key Performance Indicator sollte sprechend sein, das bedeutet, dass
sein Name den Inhalt ansatzweise beschreiben sollte und der KPI so gut
kommunizierbar wird. Zudem missen ein genaue Berechnungsformel oder
Spezifikation und die Ziel- bzw. Grenzwerte des KPI bestimmt werden.

Auf Unternehmensebene wird eine Strategie wie folgt definiert: »Fliihrung
in Kundenzufriedenheit im Markt Deutschland Gbernehmen«. Diese
»Kundenzufriedenheit« wird ein KPI auf der Unternehmensebene sein,
der jedoch qualitativer Natur ist. Bestenfalls kann die Kennzahl mittels
Kundenbefragung ermittelt werden.

Allerdings tragen zur Erreichung dieses qualitativen Ziels mehrere KPIs auf
der operativen Ebene bei. Einer dieser KPIs kénnte die »Reduzierung der
Auftragsdurchlaufzeit« sein. Diese kann, je nach Strategieumfang und
-auspragung, Umfang des KPI-Systems und definierten Typs der Kennzahl
auch auf der Unternehmensebene konsolidiert und préasentiert werden.

Jeder operative, direkt an der Wertschépfung beteiligte Unternehmens-
bereich wie Vertrieb und Versand, Produktion und Einkauf wird die Auf-
tragsdurchlaufzeit als einen KPI messen, allerdings mit unterschiedlicher
Spezifikation. Der KPI »Auftragsdurchlaufzeit« dient dort als interne Steu-
erungsgroRe und kritischer Zielwert und kann dann auf Unternehmens-
ebene konsolidiert werden.

Fir dieses Beispiel konnte das aus der Unternehmensstrategie abgeleitete
Teilziel wie folgt lauten: »Auftragsdurchlaufzeit um X % reduzieren«. In
Ableitung bedeutet das fur den Unternehmensbereich Vertrieb und Ver-
sand, die Auftragsdurchlaufzeit vom Eingang des Kundenauftrages bis zur
Auslieferung der Fertigerzeugnisse an den Kunden um einen Wert oder
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Prozentsatz zu reduzieren. Natlrlich wird es in der Praxis bereits an dieser
Stelle schwierig. Eventuell werden Bedarfe vom Kunden Ubermittelt, die
weit in der Zukunft liegen und demzufolge einen spateren internen Start-
termin haben. Hier muss fir jedes Unternehmen eine klare Definition fir
das Messen der Kennzahl gefunden werden.

Die Produktion hingegen muss die Auftragsdurchlaufzeit vom Zeitpunkt
der Ubermittlung oder der Freigabe des Kundenbedarfes durch den Ver-
trieb bis zur Bereitstellung der Fertigprodukte fiir den Versand um einen
Wert oder Prozentsatz zu reduzieren.

Fir den Einkauf ergibt sich als Ziel — wahrscheinlich reduziert auf auftrags-
bezogene Beschaffung — die Reduzierung der Auftragsdurchlaufzeit um
einen definierten Wert oder Prozentsatz.

Diese einzelnen Bereichsziele und KPIs werden auf der Unternehmens-
ebene wahrscheinlich keine Rolle spielen. Sie fungieren aber als jeweilige
interne Steuerungsgrole fur den Bereich und werden gegebenenfalls, bei
verfehltem Unternehmensziel, abrechenbar gemacht werden mussen.

In der Praxis flieRen in all diese Strategien und Ziele weitere, zahlreiche
Teilstrategien und Ziele ein. So muss der Vertrieb bei der Reduzierung der
Auftragsdurchlaufzeit gleichzeitig auf eine Versandoptimierung und
Reduzierung des Abwicklungsaufwands achten, um somit die Supply
Chain-Kosten zu reduzieren. Der Einkauf muss versuchen, das Working
Capital zu minimieren, also die Beschaffung méglicherweise so zeit- und
kundenwunschterminorientiert zu glnstigsten Zahlungsbedingungen zu
realisieren, damit die Bestdnde und die Zahlungsziele optimiert werden
konnen. Die Produktion, laut zahlreichen Studien der Bereich mit dem
groften Kostensenkungspotenzial, muss bei reduzierter Auftragsdurch-
laufzeit so kostenglinstig wie moglich fertigen, d.h. Rustzeiten minimie-
ren und Kapazitdtsauslastungen optimieren.

Die Komplexitat der Erstellung eines optimierten und effektiven KPI-Sys-
tems wird hier schnell deutlich. Prozessorientiertes Denken und Organi-
sation sowie eine Prozesskostenrechnung (Activity-based Costing) koén-
nen hierbei unterstitzen.

2.2.5 KPI-Design-Beispiel
Fur die Erstellung eines KPI sind vier Parameter erforderlich:

1. Name des KPI
2. Definition/Spezifikation
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3. Mess-/Ermittlungsvorgabe

4. Ziel-/Grenzwerte

Anhand unserer gewdhlten Strategie hier ein Beispiel fur schlechtes
Designs:

1. Name: Kundenzufriedenheit verbessern
2. Definition: Veranderung der Kennzahl von Quartal zu Quartal
3. Messvorgabe: Umfrageergebnisse und interne Auftragdurchlaufzeiten

4. Zielwerte: pro Quartal erhdhen
Die Nachteile dieses Designs liegen klar auf der Hand:

» Der Name beschreibt eine Strategie, keinen messbaren kritischen
Erfolgsfaktor, der gut kommunizierbar ist.

» Die Definition ist unklar. Wie wird die Kundenzufriedenheit ermittelt?
Wie wird die Veranderung gemessen und kommuniziert, in absoluten
Werten oder in Prozent?

» Die Messvorgabe ist vage und liefert keine klaren Vorgaben. Wie sollen
die beiden Werte verbunden werden? Wie soll die Auftragsdurchlauf-
zeit ermittelt werden?

» Der Zielwert ist weder abrechenbar noch motivierend. Reicht eine
Erhdhung um 0,5 % aus, um das Ziel zu erreichen? Die Verantwortli-
chen kénnen sich hier wahrscheinlich oft entspannt zurticklehnen.

Eine bessere Designvariante ware (siehe Abbildung 2.1):

» Name: Kundenzufriedenheit

» Definition: Die Kundenzufriedenheit ist ein Prozentwert mit einem
Maximum von 100. Der Wert ergibt sich durch Summierung der Werte
Umfrageergebnis (Wichtung 509%), Termintreue (Wichtung 20 %),
Vollstandigkeit und Richtigkeit der Lieferungen (Wichtung 20 %) und
der internen Auftragsdurchlaufzeit (Wichtung 10 %).

» Messvorgabe: Der Wert Umfrageergebnis (0—100 %) wird durch eine
externe Beratungsfirma quartalsweise durch Umfrage ermittelt. Die Ter-
mineinhaltung (0—100 %) wird vom Vertrieb durch Vergleich des Kun-
denwunschtermins und der Versandtermine (Warenausgang) ermittelt.
Die Vollstindigkeit der Lieferungen (0-1009%) wird vom Versand
anhand der Versandunterlagen und Reklamationen durch Kunden
bestimmt. Die interne Auftragsdurchlaufzeit (0—100%; Benchmark A-
Produkte 3 Tage, B-Produkte 10 Tage, C-Produkte 25 Tage) wird durch
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das Supply Chain Optimization Team fur kundenauftragsbezogen gefer-
tigte Produkte aus Eingangstermin des Kundenbedarfes und Ausliefe-
rungstermin an den Kunden bestimmt.

» Zielwerte: fur das Jahr 2004: 87 %, quartalsweise Steigerung 0,5 %

Gute KPIs stellen sicher, dass alle Handlungen der Mitarbeiter des
Unternehmens darauf ausgerichtet sind, die so beschriebenen und zu
messenden Ziele zu erreichen oder zu Ubertreffen. Sie sollten in die
Zielvereinbarungen der Mitarbeiter integriert werden und wenn
moglich in internen Reports, Publikationen und auf Prdsentations-
flichen wie Konferenzrdumen und an entsprechenden Aushédngen
kommuniziert werden.
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Abbildung 21 Spezifikation des KPI »Kundenzufriedenheit« in einer Unternehmens-

kennzahlen-Datenbank
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2.2.6 Beispiel-KPIs

Naturlich ist die Relevanz der KPIs fiir ein Unternehmen abhéngig von
mehreren Faktoren, wie z.B. von Art der des Unternehmens (privat oder
o6ffentlich) oder der Branche. So wird der Vorstand einer bérsennotierten
AG speziell im Finanzumfeld andere Anforderungen an KPIs stellen als
der Geschéftsfihrer einer GmbH im Investitionsgiterumfeld in Privatbe-
sitz. Genauso unterschiedlich werden die Anforderungen eines Automo-
bilherstellers z.B. im Supply Chain und Einkaufsumfeld gegeniiber denen
eines Olkonzerns oder einer Bildungseinrichtung sein.

An dieser Stelle soll die Gruppierung von IDC (siehe Abschnitt 1.2.3) Zusammenspiel

bereits ein wenig erweitert und modifiziert werden. EPM-Losungen soll- ~ von Performance
. . . . Management und

ten zwar einen unternehmensweiten Ansatz haben, allerdings ist es rat- Analytics

sam, bei der Implementierung geschéftsprozess- bzw. bereichsbezogen

vorzugehen. Aus diesem Grund kénnen weitere Gruppierungen definiert

werden, die in Abschnitt 2.5 ndher beschrieben werden.

Der Begriff Performance wurde um den Begriff Analytics erweitert. Ana-
lytics umfassen hierbei die Analyse von Daten, um Korrelationen, Muster
und Trends in groen Datenmengen zu finden.

Die folgenden Tabellen enthalten exemplarisch einige KPIs, haben aber
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

KPI-Beispiele fiir Financial Performance & Analytics
Umsatz, -wachstum

Umsatzrentabilitat

Verhdltnis von Kosten- und Umsatzwachstum
Personal-, Materialaufwandsquote
Liquiditatsplanung/Cashflow
Gesamtkapitalrentabilitdt (Return on Equity)
Gross Profit Margin

Net Profit Margin

Operating Income Growth

Offene Posten (Days' Receivable and Payable)

EBIT, EBITDA

Tabelle 21 Beispiel-KPIs fuir Financial Performance & Analytics
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KPI-Beispiele fir Financial Performance & Analytics
Eigenkapital-, Fremdkapitalquote
Gesamtkapitalrentabilitdt

Quote-to-Payment

Procure-to-Payment

Order-to-Cash

Economic Value Added (EVA)

Working Capital

Asset Turns

Umsatz pro Mitarbeiter

Tabelle 21 Beispiel-KPIs fur Financial Performance & Analytics (Forts.)

KPI-Beispiele fiir Sales Performance & Analytics
Umesatz pro Produktgruppe, Produkt, Region
Deckungsbeitrage pro Kunde, Kundensegment oder Produkt, -gruppen
Kosten und Umsatz pro AuBendienstmitarbeiter
Zahlungsbedingungen und -moral

Stornoquoten

Anteil der Umsdtze mit Neukunden am Gesamtumsatz
Cross-Selling Rate

Kundentreue

Customer Service Levels

Prozentualer Anteil der Marketingkosten am Umsatz
Durchschnittliche Bearbeitungszeit von Kundenanfragen

Durchschnittliche Auftragsdurchlaufzeit

Tabelle 2.2 Beispiel-KPIs fiir Sales Performance & Analytics
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KPI-Beispiele fiir Supply Chain Performance & Analytics

Planungsgenauigkeit (Forecast Accuracy)

Gesamtdurchlaufzeit der Supply Chain (Total Supply Chain Lead Time)
Gesamtkosten der Supply Chain (Total Supply Chain Management Costs)
Cash-to-Cash Cycle Time

Lieferflexibilitdt der gesamten Supply Chain (Supply Chain Response Time)
Fill Rates

Perfect Order Fulfillment

Lieferleistung (Delivery performance)

Durchschnittliche Auftragsdurchlaufzeit (Order Fulfillment Lead Time)
Inventory days of supply

Durchschnittliche Lieferzeit

Durchschnittliche Kosten pro Bestellung

Durchschnittliche Logistikkosten pro Einheit

Gesamtdurchlaufzeit im einzelnen Unternehmen
Umschlagsgeschwindigkeit

Umschlagshdufigkeit (Inventory turns)

Supply Chain Management (teilweise nach SCOR)

Fehlerrate pro Kommissionierung
Value-added Productivity

Warranty Cost or Returns Processing Costs

Supplier Performance
Ausgabenanalyse (Spend Analysis)
Einhaltung der Lieferpldne
Qualitat

VV VYV VYV VYV VYV YV VYV VYV VY VVYyVYVvYYyYyYYy

Sourcing/Einkauf

Rohmaterialkosten

Kapazitatsauslastung,

Ungeplante Kapazitdtsausfalle

Rustzeiten, Umrlstzeiten, Durchlaufzeiten

Ausschuss

Produktion

Energiekosten,
Fehlmaterialien und Fehlzeiten

Production flexibility

Lieferstatus
Kundenzufriedenheit
Termingenauigkeit

Prozentuale Retouren pro Produkt oder Werk

Distribution
vV V. VVV vV VvV VvV vV VYVvVY

Prozentuale Verteilung der Retourengriinde

Tabelle 2.3 Beispiel-KPIs fir Supply Chain Performance & Analytics
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KPI-Beispiele fur Supplier Performance & Analytics
Ausgaben pro Geschaftsbereich, Material, -art
Gesamtausgaben in Prozent vom Umsatz
Fehlerlieferungsquote

Lieferservice

Lieferzeitindex

Rabattstruktur

ABC-Klassifizierung

Lieferbereitschaftsgrad

Quialitatsindex fur Lieferant

Durchschnittliche Kosten pro Bestellvorgang
Transportkosten pro Bestellung

Anzahl durchgefihrter Bestellungen

Einhaltung von Rahmenvertragsvorgaben

Tabelle 2.4 Beispiel-KPIs fur Supplier Performance & Analytics

KPI-Beispiele fiir Employee Performance & Analytics
Durchschnittlicher Umsatz oder Deckungsbeitrag pro Mitarbeiter
Durchschnittliche Personalkosten pro Mitarbeiter

Kosten der Gewinnung neuer Mitarbeiter — Cost to hire

Talent Gap/Strategic Skill Coverage

Neueinstellungen im Zeitraum

Krankheitsquote oder Fehlzeitenquote, freiwillige Uberstunden
Fluktuationskennziffer — Turnover

Verbesserungsvorschlage pro Beschaftigte

Anzahl der eingereichten (pramierten) Vorschldge/Beschéftigte
Weiterbildungskosten je Mitarbeiter

Dauer der Unternehmenszugehorigkeit
Zielvereinbarungsquote

Zielerreichungsquote

Tabelle 2.5 Beispiel-KPIs fuir Employee Performance & Analytics
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KPI-Beispiele fir Employee Performance & Analytics
Employee Climate

Managementkompetenz laut Mitarbeiter-Rating

Tabelle 2.5 Beispiel-KPIs fuir Employee Performance & Analytics (Forts.)

KP1-Beispiele fir Product Performance & Analytics
Umsatzentwicklung tber Lebensdauer

Anteil Auslauf- und Neuprodukte am Gesamtproduktportfolio
Umsatz pro Produkt, -familie

Deckungsbeitrag pro Produkt

Herstellungskostenentwicklung

Werbe-/Marketingkosten pro Produkt

Vertriebskosten pro Produkt

Preisentwicklung

Reaktion des Wettbewerbs auf Neuprodukte

Marktanteile pro Produkt

Tabelle 2.6 Beispiel-KPIs fuir Product Performance & Analytics

2.2.7 Kennzahlen oder Performance Metrics

Im EPM-Umfeld werden Kennzahlen als die EingangsgréBen fir die
Ermittlung von KPIs und als nicht strategische Performance-Indikatoren
definiert. Oft wird auch der Begriff Performance Metric verwendet.

Wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, sollte nur eine geringe Anzahl
an KPIs fir die Unternehmenssteuerung genutzt werden. Diese KPIs wer-
den zum einen durch weitere Kennzahlen auf allen Ebenen des Kennzah-
lenbaums fur das Reporting ergdnzt. Diese Kennzahlen werden dem User
in verschiedenen geeigneten Formaten zur Verfligung gestellt.

Eine Vielzahl von Kennzahlen wird nur fiir die Ermittlung der KPIs und
weiterer, aggregierter Kennzahlen genutzt. Teilweise werden diese Kenn-
zahlen auf fur Simulationszwecke benétigt (z.B. Werttreiberbaum).

Ein Kennzahlensystem bzw. ein kompletter Werttreiberbaum kann sehr
umfangreich und komplex werden. Allerdings sollten nur die wirklich
wichtigen und flr die Unternehmens- und Prozessteuerung notwendigen
Kennzahlen im Reporting eingesetzt werden.

Die Kennzahlensysteme
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Negativbeispiel

In Gesprachen mit Kunden und Interessenten kdnnen oft Negativbei-
spiele fur die Erstellung von Kennzahlensystemen identifiziert werden.
So wurde durch ein Beratungshaus ein Kennzahlensystem flir einen
Maschinenhersteller entwickelt, welches allein fur den Vertrieb 650
Kennzahlen enthielt, die auch zum Grofteil flr Reportingzwecke
genutzt wurden. Es ist nicht Uberraschend, dass dieses Steuerungsins-
trument nur wenig Akzeptanz fand.

2.3 Die Methoden

2.3.1 Der Performance-Management-Prozess

Kaizen, Continuous Business Improvement (CBI), Plan-Do-Check-Act
(PDCA) oder Define, Measure, Analyze, Improve, Control im Six Sigma.
Jeder unserer Leser kennt bestimmt mindestens einen dieser Begriffe.
Und nun spricht man vom Performance-Management-Prozess.

Die Grundidee ist fastimmer gleich. Ein Problem wird identifiziert, vor oder
nachdem es aufgetreten ist oder vorausschauend. Es werden MafRnahmen
beschlossen, diese werden ausgefiihrt und die Zielerreichung muss verifi-
ziert bzw. gemessen werden. Die Ergebnisse sollten dann in den Standard-
prozess Ubernommen bzw. dieser Standardprozess sollte angepasst wer-
den. Dadurch soll eine kontinuierliche Verbesserung und durch Iteration
ein Optimum erreicht werden. Noch einmal wird der Unterschied zum klas-
sischen Reporting deutlich, bei dem Informationen geliefert werden, aber
nicht sichergestellt wird, dass diese auch effizient verwertet werden!

In etwas abgewandelter Form sind diese Ansdtze in dem EPM zugrunde
liegenden Performance-Management-Prozess wieder zu finden.

Der Hauptunterschied ist wohl in den Zielen und im Zweck der
Ansdtze zu finden. Kaizen, CBI oder PDCA haben die Optimierung von
Prozessen, Hauptgeschaftsprozessen und auch kleineren Teilprozessen
zum Inhalt. EPM beinhaltet Strategiemanagement und somit die Opti-
mierung der gesamten Unternehmensperformance.

Der Performance-Management-Prozess hat die folgenden, generischen
Inhalte (siehe Abbildung 2.2):

» Strategische Zielsetzung

» Planen, Simulieren, Modellieren

Hauptbestandteile und Einsatzbereiche des EPM
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