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Kurzfassung

Um die richtigen Entscheidungen treffen zu kdnnen, ein Unternehmen erfolgreich zu steuern und
um am Markt konkurrenzfahig zu bleiben, ist es fir Unternehmungen unerlasslich,
aussagekraftige Daten zu haben. Dies gelingt durch Kennzahlen und Kennzahlenmodelle, die
speziell an den Betrieb angepasst sind. Im Unternehmen AL-KO Production Austria GmbH ist es
in den letzten zwei Perioden zu organisatorischen und personellen Anderungen gekommen.
Zudem forderte der Vorstand, das monatliche Berichtswesen um Kennzahlen zu erweitern. Bis
dato verfligt das Unternehmen Uber kein Kennzahlen-Cockpit. Aufgrund des nichtvorhandenen
Instrumentes fehlt es dem Betrieb an einer fundierten Entscheidungsgrundlage, Zielsetzungen
werden unsystematisch getroffen und eine Steuerung nach den Grundsatzen der AL-KO Group
ist schwierig. Das Unternehmen steht nun vor der Herausforderung, wie ein Kennzahlen-Cockpit
unter der Bericksichtigung der operativen und langfristigen Ziele des Unternehmens aufgebaut
sein muss, sodass das Management Entscheidungen, Abweichungsanalysen und Planungen zur
operativen Steuerung des Unternehmens vornehmen kann, um am Markt konkurrenzfahig zu
bleiben. Um das Problem zu I6sen, werden anhand des Leitbildes strategische Zielsetzungen
abgeleitet. Zudem zeigt die Arbeit die operativen Zielsetzungen, die mit Hilfe eines
Gesprachleitfadens fir die Unternehmensbereiche aus der Balanced-Scorecard Finanzen,
Prozessen und Mitarbeitern eruiert wurden. Die Darstellung des Analyserahmens fir Kennzahlen
erortert unter anderem, dass Kennzahlen bestimmte Anforderungen erflillen missen. Anhand
dieser werden flinf Bewertungskriterien ausgewahlt. Diese bilden neben den operativen
Zielsetzungen die Grundlage fir die Erstellung des Kennzahlenkatalogs. Um die Aussagkraft von
Kennzahlen zu erhéhen, werden flr jede Kennzahl das Ermittlungsintervall, die Verantwortlichen,
die Datenbasis sowie MalRnahmen zur Gegensteuerung vorgeschlagen. Mit Hilfe der Scoring-
Methode werden fir das Kennzahlen-Cockpit 13 Kennzahlen ausgewahlt. Zudem zeigt die Arbeit
den Aufbau des Excel-Tools, unter Berlcksichtigung der Anforderungen der Berichtsempfanger
und Berichtsempfangerinnen. Eine Ermittlung der Soll-Werte erfolgt auf Basis der Budgetwerte.
Anhand dieser und der Toleranzgrenzen werden Abweichungen der Zielerreichung grafisch
dargestellt. Diesbezuglich zeigt die Arbeit wie das Kennzahlen-Cockpit im Reporting-Prozess
eingliedert ist, um sicherzustellen, dass die Eingabe der Ist-Werte von den Verantwortlichen
rechtzeitigt durchgefuhrt wird. Mit Hilfe des Kennzahlen-Cockpits kann das
Kooperationsunternehmen Zielverfehlungen analysieren und die entsprechenden MalRnahmen
rechtzeitig einleiten, da die speziellen Unternehmensgegebenheiten bericksichtigt werden. Um
den Einsatz des Kennzahlen-Cockpits sicherzustellen, mussen die Zielvorgaben in regelmafligen
Abstanden Uberprift und angepasst werden. Zudem sind Anderungen im Reporting-Prozess

sowie im Digitalisierungsprozess zu berlcksichtigen.



Abstract

To be able to make the right decisions, to operate a business successfully and to be competitive
in the market, it is essential for corporations to provide informative data. This is possible through
operating numbers and key number models, which are specifically adapted for that business.
Over the last two cycles the company AL-KO Production Austria GmbH went through organizing
and personnel changes. The management board also demanded to add operative numbers to
the monthly reporting. To date the corporation isn’t in possession of a cockpit of key figures.
Because of the absence of such an instrument the company is lacking an established decision-
making-basis, furthermore objectives are set unsystematically and management according to the
principles of AL-KO Group is very difficult. At the moment the company is presented with the
challenge of determining the elements for the key figure cockpit, taking into consideration the
operative and long term goals of the corporation, so that the management is in the position of
making decisions and carrying out deviation analyses and strategies for the operative navigation
of the company and in that way secure competitiveness in the markets. Based on the model,
strategic objectives are derived to solve the problem. The paper also illustrates how operative
objectives by means of a conversation guide are determined for the departments Balanced-
Scorecard finances, processes and staff. Among others the depiction of the analytical framework
for operating numbers discusses that key figures have to meet certain requirements. Based on
these figures, five evaluation criteria are selected. Evaluation criteria in conjunction with operative
objectives are providing the basis for compiling the catalogue of indicators. The interval of
determination, the people responsible, data basis and arrangements for counter measure are
proposed for every figure in order to increase the significance of operating numbers. With the
assistance of the Scoring-Method, thirteen key figures are selected for the key figure cockpit.
Considering the requirements of the recipients of the report, the paper further is displaying the
structure of the Excel-Tools. Setpoints are determined on basis of the budget value. By reference
to this value and the limits of tolerance, deviations from objectives are illustrated graphically. In
this respect the paper points out how the key figure cockpit is integrated into the reporting process
to secure timely input of actual values by the people responsible. Due to the key figure cockpit,
the cooperative enterprise is able to analyze why objectives aren’t met, and because all the
specific facts of the company are already considered, they find themselves in a position where
they can initiate appropriate measures in due time. To ensure application of the key figure cockpit,
objectives have to be monitored and adapted on a regular basis. Moreover, changes in reporting-

and digitizing process have to be taken into consideration.
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1 Einleitung

Diese Masterarbeit beschatftigt sich mit der Entwicklung und Implementierung eines Kennzahlen-
Cockpits fir die AL-KO Production Austria GmbH. Im folgenden Kapitel wird zunachst die
Ausgangssituation dargestellt, um die Relevanz der Arbeit zu verdeutlichen. Des Weiteren
werden die Problemstellung, die Forschungsfragen und die abgeleiteten Ziele erortert.

Abschliellend werden die Methoden, der Aufbau und die Abgrenzung beschrieben.

1.1 Ausgangssituation

Unternehmen bendtigen aufgrund des zunehmenden Wettbewerbes immer mehr
aussagekraftige Daten, um die richtigen Entscheidungen zu treffen und das Unternehmen richtig
steuern zu konnen. Mit Hilfe von Kennzahlen und Kennzahlenmodellen kénnen die bendtigten
Informationen bereitgestellt werden. Diese sind jedoch oft willkurlich ausgewahlt und zeigen nur
bedingt die individuelle ,DNA* eines Unternehmens. Es ist aber notwendig, jedes Unternehmen
aufgrund der unterschiedlichen Geschaftsmodelle individuell zu steuern. Auferdem sind die
Berichte an die Adressaten und Adressatinnen zu umfangreich und erfillen nicht deren
Erwartungen.! Angesichts dieser Umstande ist es notwendig, sich mit den Kennzahlen zur

Unternehmensteuerung und deren Reporting ndher zu beschaftigen.

Die Produktionsfirma AL-KO Production Austria GmbH ist ein Produktionsbetrieb mit Sitz in
Obdach in der Steiermark, der sich auf den Bereich Gartengerate und deren Produktion
spezialisiert hat. Im Jahr 2018 erwirtschaftete die Firma einen Umsatz in der Héhe von 79,3
Millionen Euro. Insgesamt wurden 200.000 Stiick Rasenmaher und Rasentraktoren produziert.

Derzeit beschaftigt das Unternehmen 370 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

In den letzten zwei Jahren ist es zu einigen organisatorischen Anderungen in der AL-KO Group
gekommen. Die ehemalige AL-KO Kober GmbH spaltete sich in die AL-KO Kober GmbH und in
die AL-KO Gardentech Austria GmbH. Diese wiederum teilte sich in die AL-KO Gardentech
Austria GmbH und in die AL-KO Production Austria GmbH. Zudem ist es in der jetzigen AL-KO
Production Austria zu einer Vielzahl an personellen Anderungen in den letzten zwei Jahren
gekommen. Die Werksleitung, die Produktionsleitung sowie die Einkaufsleitung wurden neu
besetzt. Im April des Jahres 2018 forderte der Vorstand, dass die Werksleiter und
Werksleiterinnen von Produktionsunternehmen, so auch der Production Austria GmbH, ihr
monatliches Berichtswesen um Kennzahlen erweitern. Dadurch soll die Leistungsfahigkeit
unabhéangig von Konzerneinflissen beschrieben werden, denn der Verkauf der Produkte erfolgt

ausschlielich an das Konzernunternehmen BN 10, AL-KO SE.

1 Vgl. GRAF u.a. (2013), Onlinequelle [13.09.2019], o. S.
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Das derzeitige monatliche Reporting des Unternehmens besteht aus einer Gewinn- und
Verlustrechnung, einer Bilanz sowie einigen ausgewahlter Controlling-Daten, zu denen nur der
Produktionswert, die Anzahl der Produktionstage und Arbeitsunfalle sowie die Krankheitsquote
der direkten und indirekten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gezahlt werden. Diese Informationen
bilden die Grundlage flir die monatliche Besprechung zwischen Werksleiter und Werksleiterinnen
und Bereichsleiter und Bereichsleiterinnen, um Entscheidungen zu treffen. Jedoch bieten diese
Daten weder fundierte Informationen Uber die finanzwirtschaftliche Perspektive noch ermdglichen
sie einen detaillierten Uberblick uber den Produktionsbereich inklusive
Qualitdtsmanagementbereich sowie dem Supply-Management-Bereich. Auflerdem ist es nicht
maoglich zu Uberprifen, ob die festgelegten Ziele erreicht werden oder es zu Abweichungen
gekommen ist. Aus diesen Grinden soll es zu einer Erweiterung eines monatlichen

Berichtswesens kommen.

Bis dato verfligt das Kooperationsunternehmen Uber kein Kennzahlen-Cockpit. Es werden in
Bezug auf den Produktionsbereich in einem Microsoft-Excel-Dokument nur der monatliche
Produktionswert, die Anzahl der gefertigten Rasentraktoren und Rasenroboter sowie die
Arbeitsunfalle dokumentiert und mit dem Vorjahr beziehungsweise mit den Plan-Werten
verglichen. In den Unternehmensbereichen Beschaffung und Qualitdtsmanagement werden von
der Controlling-Abteilung keine Daten gesammelt und analysiert. In Bezug auf den
Personalbereich, der eine bedeutende Rolle in der Unternehmenskultur der AL-KO Group hat,
werden nur die Anzahl der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen festgehalten. Das angeflihrte
Datenmaterial ist auRerdem in unterschiedlichen Listen mit unterschiedlichen Formatierungen zu
finden und muss fur Besprechungen manuell zusammengefuhrt werden. Die Daten werden dem
Controlling immer zu verschiedenen Zeiten und von diversen Personen zur Verfligung gestellt.

Der Prozess ist in den monatlichen Ablauf nicht adaquat integriert.

Aufgrund des nichtvorhandenen Instrumentes fehlt es der Werksleitung sowie den Bereichsleitern
und Bereichsleiterinnen an einer fundierten Entscheidungsgrundlage, da diese im Moment nur
auf den Daten des Monatsabschlusses sowie der Controlling-Daten basieren. Jenes hat zur
Folge, dass strategische und operative Entscheidungen unsystematisch getroffen werden. Um
am Markt aber konkurrenzfahig zu bleiben, ist es notwendig, diese aufgrund einer fundierten
Informationsbasis durchzufiihren. Eine weitere negative Auswirkung ist, dass aufgrund von
fehlenden Zielparametern Abweichungsanalysen im Controlling nicht zeitnah erstellt werden
kénnen. Ebenso ist es schwierig, das Unternehmen nach den Grundsatzen der AL-KO Group zu
steuern, da diese im Datenmaterial nicht berlcksichtigt werden. Auch die jahrliche
Budgeterstellung sowie die quartalswiese Forecast Erstellung sind mit einem zunehmenden
Ausmal} an Arbeit verbunden, da nicht auf Ergebnisse des Kennzahlen-Cockpits zurtickgegriffen

werden kann, die etwaige Abweichungen und Tendenzen zu den Zielwerten erkennen lassen.
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Des Weiteren kann es zu Fehlern in der Auftragsplanung kommen. Dem Unternehmen fehlen
aber bis dato die zeitlichen und fachlichen Ressourcen, um ein solches Instrument selbststandig

zu erstellen.

1.2 Zielsetzung und geplante Ergebnisse

Ziel der Arbeit ist es, ein Kennzahlen-Cockpit zu entwerfen, welches ausgewahlte Kennzahlen
aus dem Finanzbereich, dem Produktionsbereich und dem Supply-Chain Management enthalt,
da diese die wesentlichen Kernprozesse des Unternehmens bilden und sich auch auf den
obersten Ebenen in der Aufbauorganisation befinden. Aus den angeflihrten Bereichen werden je
vier bis finf Kennzahlen abgebildet. Neben den quantitativen Kennzahlen soll das Cockpit auch
qualitative  Kennzahlen enthalten, welche die Soft-Facts wie beispielsweise
Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterinnenzufriedenheit abbilden. Dadurch kann erreicht

werden, dass eine Ausrichtung an der Unternehmenskultur der AL-KO Group erfolgt.

Fir das Unternehmen werden auf Basis des Leitbildes und der Unternehmensgrundsatze sowie
aus Gesprachen mit der Werksleitung und den Bereichsleitern und Bereichsleiterinnen
strategische und operative Ziele abgeleitet. Diese bilden die Basis flr die Erstellung eines

Kennzahlenkatalogs fur die Unternehmensbereiche.

Mit Hilfe des Kennzahlenkataloges und einer qualitativen Erhebung werden fir das Kennzahlen-
Cockpit die Top-Kennzahlen vom Kooperationsbetrieb ausgewahlt sowie Indifferenzbereiche und
Zielwerte festgelegt. Der Aufbau des Tools soll zusammen mit den Berichtsempfangern und
Berichtsempfangerinnen, Werksleitung, Produktionsleitung, Supply-Managementleitung und
Qualitatsleitung festgelegt werden, um eine optimale Grundlage fur die operative Steuerung,

Entscheidungsfindung und Planung zu gewahrleisten und diese adaquat durchfiihren.

Um sicherzustellen, dass im Kennzahlen-Cockpit die Daten zur richtigen Zeit vorhanden sind, soll
ein Reporting-Prozess erstellt werden, welcher in den monatlichen Prozess integriert werden soll.
Es wird unter anderem bestimmt, wer fir die Eintragung der Daten zustandig ist, in welchem
Intervall einzelne Kennzahlen ermittelt werden und wer flir die Zielerreichung der Kennzahlen
verantwortlich ist. Zudem wir gezeigt, wie der Prozess dargestellt werden kann. Zusatzlich wird
festgelegt, in welcher Form das Kennzahlen-Cockpit den Berichtsempfangern und

Berichtsempfangerinnen zur Verfigung gestellt wird.

Als geplantes Ergebnis wird ein Kennzahlen-Cockpit erstellt, welches es ermdglicht, mit einem
Blick einen Gesamtuberblick Uber die wirtschaftliche Lage des Unternehmens zu erhalten, um

daraus abgeleitet SteuerungsmafRnahmen durchzufihren.

Aufgabe der Controlling-Abteilung wird es sein, dieses Tool laufend auf dem neuesten Stand zu

halten, um die Berichtserstattung zu gewahrleisten. Diesbezuglich wird das Kennzahlen-Cockpit
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auf eine Art und Weise konzipiert, sodass es einerseits benutzerfreundlich und andererseits
flexibel gestaltet ist. Dies dient dem Zweck den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen die Eingabe der
Daten zu erleichtern. Im Zuge dessen, sollen Makros, Funktionen und Formeln erstellt werden
und auf der anderen Seite jederzeit weitere Kennzahlen hinzugefugt werden koénnen. Des
Weiteren wird eine Funktion erstellt, mit der ersichtlich sein sollte, ob sich die berechneten Zahlen
im und/oder auRerhalb des Normbereiches (Zielwertes) liegen. Zusammenfassend kann gesagt
werden, dass das Kennzahlen-Cockpit auf die speziellen Bedurfnisse des Unternehmens eingeht
und den Adressaten und Adressatinnen mit einem geringen Aufwand relevante Informationen

aus dem Unternehmen liefert.

1.3 Problemstellung und Forschungsfragen

Das Unternehmen steht nun vor der Herausforderung, wie ein Kennzahlen-Cockpit unter der
Bertcksichtigung der operativen und langfristen Ziele des Unternehmens aufgebaut sein muss,
sodass das Management Entscheidungen, Abweichungsanalysen und Planungen zur operativen

Steuerung des Unternehmens vornehmen kann, um am Markt konkurrenzfahig zu bleiben.

Aufgrund der oben beschriebenen Problemstellung leiten sich folgende spezifische

Fragestellungen ab:

e Es gilt zu analysieren, welche Bedeutung die operative Steuerung im Unternehmen hat.
Aulerdem wird untersucht, welche Rolle der Strategieprozess und die Balanced
Scorecard (BSC) im Zusammenhang mit der Entwicklung von Zielen haben. Basierend
darauf stellt sich die Frage, welche strategischen und operativen Ziele von der
Werksleitung und der Bereichsleitung verfolgt werden, um in spaterer Folge die Auswahl
der Kennzahlen durchzufiihren. Hierbei gilt es auRerdem mit Hilfe der BSC zu analysieren,
ob alle erfolgsrelevanten Unternehmensbereiche berilicksichtigt wurden, um eine optimale

Steuerung des Unternehmens zu gewahrleisten.

e Des Weiteren gilt es den Analyserahmen von Kennzahlen zu erértern, um einen
theoretischen Uberblick vom Thema zu erhalten und die Grundlage fiir die Erstellung des
Kennzahlenkatalogs fur die ausgewahlten Unternehmensbereiche und in weiterer Folge

der Bewertung der Top-Kennzahlen zu schaffen.

e Basierend darauf ist zu Uberlegen, welche Kennzahlen in den ausgewahlten
Unternehmensbereichen zur Anwendung kommen kdnnen. Hierbei gilt es unter anderem
die Berechnung, die Aussage und die Verbesserungsmafnahmen von Kennzahlen zu
erortern.  AuBRerdem wird die Datenbasis fur die Kennzahlen beim

Kooperationsunternehmen analysiert.
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¢ Inweiterer Folge wird die Gewichtung der Bewertungskriterien von Kennzahlen analysiert,
um darauf aufbauend zu erdrtern, wie die Auswahl der Top-Kennzahlen aus dem
Kennzahlencockpit erfolgt. Zudem wird analysiert, wie das Kennzahlen-Cockpit aufgebaut
sein muss, um die Anforderungen der Berichtsempfanger und Berichtsempfangerinnen
zu erflllen, die abgeleitet davon die operative Steuerung vornehmen und Entscheidungen

treffen.

e AbschlieRend stellt sich die Frage, wie das Reporting des Kennzahlen-Cockpits erfolgen
soll. Es wird erortert, von welchem Personenkreis die Daten einzutragen sind und woher
die Daten im Unternehmen kommen. Zudem wird analysiert wer fiir die Zielerreichung der
einzelnen Kennzahlen verantwortlich ist. Damit soll ein reibungsloser Ablauf gewahrleistet
werden, sodass die Berichtsempfanger und Berichtsempfangerinnen zeitnahe

Abweichungsanalysen durchfiihren kénnen.

1.4 Methode, Aufbau und Abgrenzung der Arbeit

In der Arbeit werden verschiedene wissenschaftliche Methoden zur Anwendung kommen. Um
alle Forschungsfragen zu beantworten, erfolgt im ersten Schritt eine Auseinandersetzung mit
ausgewahlter, aktueller Fachliteratur und Fachzeitschriften. Diese bilden die Basis um in weiterer
Folge einen Kennzahlkatalog aus ausgewahlten Unternehmensbereichen zu erstellen und die

Top-Kennzahlen fir die Erstellung Kennzahlen-Cockpit festzulegen.

Die Darstellung der strategischen und operativen Ziele des Unternehmens, die ebenfalls eine
Grundlage fiur die spatere Auswahl der Kennzahlen sind, erfolgt mit Hilfe einer Analyse des
Leitbildes des Unternehmens. Zudem werden anhand eines leitfadengestiitzten Interviews mit
den Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen Ziele fir die relevanten Bereiche bestimmt und

mit der Werkleitung fixiert.

Die Auswahl der Top-Kennzahlen fir das Unternehmen erfolgt mit einer qualitativen Erhebung in
Form einer Scoring-Methode. Daflir werden im Vorfeld die Kriterien fir die Kennzahlenbewertung
gewichtet und das Punkteschema fixiert. Dies erfolgt in Zusammenarbeit mit der Werksleitung.
Anschlielend werden die Kennzahlen von den Adressaten und Adressatinnen des Kennzahlen-
Cockpits, sowie der Controlling-Leitung und Buchhaltungsleitung bewertet. Kennzahlen mit den
hdchsten Bewertungen werden dann in das Kennzahlen-Cockpit Ubernommen. Die Soll-Werte
und die Toleranzgrenzen werden anhand von Budgetwerten, Ist-Werten aus dem Jahr 2018 und

Vorgaben von einzelnen Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen festgelegt.

Der Aufbau des Kennzahlen-Cockpits wird im Rahmen eines Workshops mit den Adressaten und
Adressatinnen bestimmt. Grundlage daflrr bilden die Informationen aus der Literaturrecherche.

Um das Kennzahlen-Cockpit in den Reporting-Prozess integrieren zu kdnnen, ist es notwendig,
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eine Ist-Analyse im Unternehmen durchzufihren, um Terminvorgaben seitens der Zentrale in

Deutschland erfiillen zu kénnen
Die Arbeit gliedert sich in sechs Hauptkapitel.

Das zweite Kapitel der Arbeit beschreibt die Merkmale der operativen Steuerung und den
Strategieprozess. Neben der theoretischen Ausarbeitung, die die Grundlage bildet, wird
anschliel3end der Entstehungsprozess von Zielen beim Kooperationsbetrieb aufgezeigt. Am Ende
des Kapitels werden die strategischen und operativen Ziele, die die Basis fiir die Auswahl der

Kennzahlen fiir die Unternehmensbereiche bilden, dargestellt.

Im darauffolgenden Kapitel wird der Analyserahmen fir den Einsatz vom Kennzahlen-Cockpit
analysiert. Es wird unter anderem die Definition, die Arten und die Funktionen von Kennzahlen
beschrieben. Zudem werden mdgliche Quellen fir die Kennzahlenberechnung dargestellt. Die fir
das Kooperationsunternehmen definierten Bewertungskriterien bilden die Grundlage fir die

Erstellung des Kennzahlencockpits.

Im vierten Kapitel werden die Finanz-, die Produktions-, die Beschaffungs- und die
Qualitédtskennzahlen sowie ausgewahlte qualitative Kennzahlen beschrieben. Es erfolgt eine
Darstellung der Berechnung der Kennzahlen. Zudem werden MalRnahmen zur Verbesserung der

Kennzahlenwerte vorgeschlagen. Die unterschiedlichen Quellen werden ebenso dargestellt.

Das fiinfte Kapitel beschreibt zun&chst die Auswahl und Darstellung der Top-Kennzahlen fur das
Cockpit. Zunachst werden die Ergebnisse aus der Scoring-Methode aufgezeigt sowie die
festgelegten Soll-Werte und Toleranzgrenzen. Anschlielend wird der Aufbau des Kennzahlen-
Cockpits dargestellt. Das Kapitel schliet mit der Implementierung in den Reporting-Prozess des
Unternehmens ab. Es wird beschrieben, wie, wann und von wem die Daten in das Cockpit
einzutragen sind. Zudem wird dargestellt, wer fir die Verantwortung der Zielerreichung der

Kennzahlen zustandig ist.

Das letzte Kapitel schlief3t mit einer umfassenden Zusammenfassung, in der die wichtigsten und
pragnantesten Ergebnisse dargestellt werden. Abschlief’end wird ein Resliimee gezogen und ein

Ausblick gemacht.

Nicht behandelt werden in der Arbeit allgemeingultige Kennzahlen. Die im Cockpit enthaltenen
Kennzahlen sind speziell auf die AL-KO Production Austria GmbH ausgerichtet. Es erfolgt keine
Darstellung der Vertriebskennzahlen, da der Verkauf der Produkte ausschliellich an die
Konzerngesellschaft BN 10 erfolgt. Die Anzahl der Auftrdge wird daher von der BN 10
vorgegeben. Ebenso erfolgt keine Beschreibung von Logistikkennzahlen, da sich das
Fertigwarenlager im Eigentum der BN 10 befindet. Eine Analyse, ob die Kennzahlen auch in

anderen Produktionsstandorten des Konzerns eingesetzt werden kénnen, ist nicht Teil der Arbeit.
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AulRerdem kommt es zu keiner Einflhrung der BSC im Unternehmen und etwaige

Schwachstellen im aktuellen Ist-Reporting-Prozess werden nicht ndher analysiert.
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2 Ziele als operatives Steuerungselement in der Unternehmensfihrung

Die operative Steuerung beschaftigt sich mit den kalkulatorischen Erfolgszielen, die einen
kurzfristigen Planungshorizont aufweisen. Diese werden von den strategischen Planvorhaben
abgeleitet. Damit die Ziele erreicht werden, bendtigt es einerseits eine Zusammenarbeit des
Controllings mit der Unternehmensfiihrung und andererseits missen Controlling-Instrumente

eingesetzt werden, um die Transparenz im Unternehmen zu gewahrleisten.?

Im operativen Controlling liegt der Schwerpunkt darauf ,die Dinge richtig zu tun’. Das strategische
Controlling konzentriert sich darauf ,die richtigen Dinge zu tun‘. Der Begriff der Effektivitat kann
somit dem strategischen Controlling zugeordnet werden, wahrend die Effizienz ein Begriff des

operativen Controllings ist.?

21 Merkmale der operativen Steuerung

Die operative Steuerung von Unternehmen mit Hilfe unterschiedlicher Controlling-Instrumente
kann nur funktionieren, wenn eine Orientierung an den Zielen erfolgt.* Diese bilden die
Grundlage, um in weiterer Folge einen Plan-Ist-Vergleich durchfihren zu kénnen oder
Malnahmen abzuleiten. Diese Aufgaben des Controllings sind Bausteine des operativen

Regelkreises, die in der nachfolgenden Abbildung eins dargestellt werden.

Zielsetzung Planung
v
Information 1
<—
A 4 v
Permanente
Kontrolle Uberwachung Steuerung

<
<

Abbildung 1: Der operative Regelkreis,
Quelle: JUNG (2014), S. 370 (leicht modifiziert).

2 Vgl. OSSADNIK/VAN LENGERICH/BARKLAGE (2010), S. 144 f.
Vgl. GLEICH/QUITT (2015), S. 9 f.
4 vgl. JUNG (2014), S. 298.
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Im ersten Schritt werden zunachst die Ziele und Pramissen festgelegt, welche von den
strategischen Zielen abgeleitet werden.> Monetére ZielgréRen im operativen Controlling sind die
Liquiditdt und der Erfolg, wobei der Schwerpunkt in der Gewinnsteuerung liegt. Um die
Unternehmensziele erreichen zu kdnnen, ist es notwendig, die innerbetrieblichen Ablaufe zu

steuern.®

Nachdem die Ziele festgelegt worden sind, kommt es zur Planung, welche sich gedanklich mit
der Zukunft beschaftigt. Dadurch soll sichergestellt werden, dass eine Anpassung an veranderte
Rahmenbedingungen erfolgt und die Gefahr von Fehlentscheidungen minimiert wird. Aufierdem
stellt die Planung sicher, dass die vorhandenen Ressourcen im Unternehmen wirtschaftlich
eingesetzt werden. Die beschriebenen Sachverhalte werden in der Literatur als Funktionen
bezeichnet. Weitere Funktionen sind die Koordination, die Motivation, die Optimierung, die
Innovation und die Flexibilitdt.” Im operativen Controlling erfolgt im Rahmen der Planung die
Koordination von betrieblichen Einzelplanen zu einem Gesamtplan. Aufierdem werden die kurz-
und mittelfristige Unternehmensplanung und die Budgetierung erstellt. Um diese Aufgaben zu
erfullen, werden Teilplane erarbeitet. Diese sind beispielsweise die Terminplanung, die

Organisationsplanung und die Ergebnisprognose.?

Ein weiteres Element im Regelkreis ist die Kontrolle. Es erfolgt ein Soll-Ist-Vergleich mit den
Elementen Beachten, Messen, Differenzieren und neues Einwirken. Um eine Kontrolle
durchfuhren zu kénnen, ist es notwendig, dass Vorgaben und Entscheidungsregeln fur die
Ausfuhrung der Bewertung und Mal3stédbe fur die Beurteilung vorliegen. Es werden mehrere
Phasen des Kontrollprozesses unterschieden. Im ersten Schritt erfolgt die Festsetzung des
Kontrollproblems. Die weiteren Phasen sind die Festlegung und die Durchfiihrung des
Vergleiches, die Beurteilung der Abweichungen und die Entwicklung von
Anpassungsmalinahmen. Die letzte genannte Phase wirkt in die Bereiche Steuerung und
Planung ein. Ziel der Kontrolle ist, dass die Planungs- und Durchfihrungsfehler erkannt werden.
Die Elemente der Planung werden laufend auf ihre Realisation hin Uberprift, um die
Prognosefahigkeit der zu erwartenden Gesamtergebnisse zu steigern. Die kontrollierbaren
Grolken werden als Ist-Werte, Plan-Werte oder Soll-Werte dargestellt. Mit Hilfe der
Abweichungsanalyse kdnnen neben negativen Abweichungen auch positive Entwicklungen
erortert werden. Aufgrund der Tatsache, dass es einen Zusammenhang zwischen Planung und
Kontrolle gibt und die Sicherungskonzeption vorwiegend vergangenheitsorientiert ist, missen

operative Analyse- und Diagnoseinstrumente des operativen Controllings eingesetzt werden.®

Vgl. EISL/HOFER/LOSBICHLER (2015), S. 39.
Vgl. JUNG (2014), S. 372.

Vgl. DILLERUP/STOI (2016), S. 347.

Vgl. WERMTER (2014), S. 27 f.

Vgl. JUNG (2014), S. 373 .

© © N O O
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Um eine zielgerichtete Aufgabenerfullung zu gewahrleisten, ist es notwendig zweckorientiere und
quantifizierte  Informationen  bereitzustellen. Bei wachsenden Unternehmen fallen
Informationsentstehung und Informationsverwendung sowohl zeitlich als auch sachlich
auseinander, da es zu einer personellen Trennung der Aufgabenerflllung kommt. Um den
Zeitpunkt und den Ort der Informationsentstehung zu dberbricken  werden
Informationsibermittlungsvorgange bendétigt. Das operative Controlling hat die Aufgabe, ein
Berichtssystem zu erstellen, das monetare Informationen Uber die Planungs-, Abrechnungs- und
Steuerungsprozesse enthalt.’® Die Berichtserstattung wird in die drei Phasen Sammilung,
Transformation und Kommunikation unterteilt. Im ersten Schritt werden die richtigen Daten
gesammelt, bevor sie anschlieRend verarbeitet, neu formatiert und aufbereitet werden. In der
Kommunikationsphase werden die Informationen den betreffenden Empfangern und

Empfangerinnen in einer geeigneten Weise zur Verfligung gestellt."!

Die Elemente Planung, Kontrolle und Informationen legen Leitlinien fest, gewahrleisten die
Einhaltungen und zeigen Unstimmigkeiten auf. Die Steuerung hingegen hat eine
zukunftsgerichtete und regulierende Funktion. Es wird gewahrleistet, dass das vorgegebene Ziel
trotz moglicher auftretender Abweichungen erreicht wird. Die Abweichung spielt eine zentrale
Rolle, da sie eine Informations- und Motivationsfunktion fur das Controlling hat. Damit wird

erreicht, dass ziel- und ergebnisorientiert fir das Unternehmen gearbeitet wird.?

Die oben beschriebenen Bausteine des Regelkreises werden mit Hilfe unterschiedlicher
operativer Controllinginstrumente angewendet. Ziel ist, die einzelnen Analysen und Werkzeuge
konsequent einzusetzen, um das Controlling effizient durchzufihren. Dadurch werden die
Flhrungskrafte entlastet. Sie kénnen sich somit mehr mit strategischen Uberlegungen und
Aufgaben beschaftigen. Allerdings ist es dafir notwendig, dass die Fiuhrungskrafte Kenntnisse
von den angewendeten Instrumenten haben um ihre Funktionsbereiche selbststandig steuern zu

koénnen. Die Einflihrung erfolgt schrittweise.'

In der nachfolgenden Tabelle eins werden die wichtigsten operativen Controlling-Instrumente

dargestellt.

-

0 Vgl. JUNG (2014), S. 374.

Vgl. WERMTER (2014), S. 28 .
Vgl. WERMTER (2014), S. 29.

3 Vgl. VOLLMUTH (2017), S. 10 ff.

a A A
N =



Ziele als operatives Steuerungselement in der Unternehmensfiihrung Seite 11

Operative Controlling-Instrumente

ABC Analyse Investitionsrechnungsverfahren
AuftragsgrofRenanalyse Liquiditatsplanung
Berichtswesen und Kennzahlen Nutzenprovision
Deckungsbeitragsrechnung Projektcontrolling
Engpassanalyse Rabattanalyse

Break-even Analyse Verkaufsgebietsanalyse
Kosten- und Leistungsrechnung XYZ-Analyse

Tabelle 1: Operative Controlling-Instrumente,
Quelle: in Anlehnung an ERICHSEN (2011), S. 4 ff.

Die strategische Unternehmensfiihrung bildet die Grundlage fir die operative
Unternehmenssteuerung. Die nachfolgende Tabelle zwei gibt einen Uberblick Uber die

Unterscheide zwischen dem operativen und dem strategischen Controlling.

Aspekte Strategisches Controlling Operatives Controlling
Ansatzpunkte Potenzial-orientiert Ergebnis-orientiert
PP Mittel- und langfristig Kurz- und mittelfristig
sl (drei bis finf Jahre) (ein bis drei Jahre)
Orientierung Markt, Umwelt Unternehmen
. .. Erfolgspotenziale schaffen und Erfolg, Rentabilitat, Wirtschaftlichkeit,
ZielgroRen AN
ausbauen Liquiditat
Indikatoren Chancen, Risiken, Starken, Aufwand und Ertrag, Kosten und Leistung,
Schwachen, Marktattraktivitat Auszahlungen und Einzahlungen

Tabelle 2: Unterschiede zwischen operatives und strategisches Controlling,
Quelle: FISCHER (2004), S. 63; EISL/HOFER/LOSBICHLER (2015), S. 35 (leicht modifiziert).

2.2 Strategieprozess als Basis fir die kurzfristigen Ziele

Um ein Unternehmen operativ erfolgreich steuern zu kénnen, ist es notwendig, dass operative
und strategische Bereiche des Unternehmens eng miteinander verknUpft sind. Die strategischen
Entscheidungen setzen die Grundlage fiir die operativen Mallnahmen. Ein Unternehmen wird
umso erfolgreicher wirtschaften je besser es strategisch abgesichert ist. AuBerdem konnen
Fehler oder Versdumnisse, die in der strategischen Planung entstanden sind, nicht oder nur mit
grollem Aufwand korrigiert oder nachgeholt werden. Ein weiterer Aspekt ist, dass durch das
Zusammenspiel von strategischen und operativen Planen die Konsequenzen von operativen

Entscheidungen auf Strategien sichtbar gemacht werden.'

Die Strategie eines Unternehmens umfasst vier verschiedene Bestandteile. Im ersten Schritt ist
die Strategie ein Bundel an Ma3nahmen um sich am Markt zu positionieren. Mit Hilfe der Strategie
werden Maflnahmen zur Gestaltung der Ressourcen festgelegt und Wettbewerbsvorteile

geschaffen. Diese bilden die Grundlage fur die Erfolgspotenziale, die die Quellen flr den

4 Vgl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 586.
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zukilinftigen Erfolg des Unternehmens sind.'® Eine erfolgreiche Strategie hat sechs Funktionen
die Konkretisierung des Unternehmenszwecks, die Klarheit Gber die Ziele einer Organisation, die
Vorgaben fiir die Organisation, die Ausrichtung fiir die Flihrung, die Orientierung an Resultaten

sowie die Botschaft und die Verstandlichkeit.®

In der Praxis kommt es vor, dass es zu keiner Ausformulierung der Strategie durch die
Geschaftsfuhrung kommt. Zumeist hat das Top-Management nur eine Vorstellung Uber die
Strategie. AuRerdem erfolgt die Kommunikation der Strategie nur auf den obersten Ebenen des
Managements. Um den Erfolg der Strategie zu gewahrleisten, ist eine Ableitung von kurzfristigen
Zielen notwendig, damit aus einer abstrakten Strategie spezifische Kennzahlen und Zielwerte
abgeleitet werden kénnen. Die kurzfristigen Ziele haben drei unterschiedliche Bedeutungen, die

Operationalisierung, die Institutionalisierung sowie die Kontrolle und Bewertung der Strategie.'”

Um ein effektives Controlling zu gewahrleisten, missen alle Ebenen des Unternehmens auf die
Strategie ausgerichtet sein.'® Auch die Bausteine des operativen Controllings basieren auf der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens. Die operative Kontrolle der Ziele kann nur
erfolgen, wenn zuvor strategische Ziele definiert werden.® Aus diesem Grund beschaftigt sich
das Kapitel 2.3 mit den Themen Vision, Kernkompetenzen und strategischen Zielen des

Kooperationsunternehmens.

KAPLAN/NORTON? entwickelten ein Managementsystem zur Integration von Strategie und
operativer Umsetzung. Dieses gliedert sich in sechs Phasen, die Entwicklung der Strategie, die
Ubersetzung der Strategie, die Ausrichtung der Organisation, die operative Planung, die Kontrolle

und das Lernen sowie das Testen und Anpassen.?!

Ein Managementkonzept beziehungsweise -instrument zur Umsetzung der Strategie ist die BSC
(Balanced Scorecard). Diese wurde von Kaplan und Norton im Jahre 1992 entwickelt und
veroffentlicht.?? Die BSC berlcksichtigt alle wesentlichen Aspekte der Unternehmensfiihrung, die
in einem Kennzahlensystem erfasst werden und verfolgt das Prinzip der Ausgewogenheit. Dieses
stellt sicher, dass Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft berlicksichtigt werden.?® Es werden
somit nicht nur monetare GrofRRen, sondern auch nicht-monetare Kennzahlen zur Steuerung

verwendet. Mit Hilfe der nicht-monetaren GroRen kénnen friihzeitige und wirkende MaRnahmen

15 \gl. DILLERUP/STOI (2016), S. 173 f.; Vgl. SEEGER (2014), S. 1 ff.
16 Vgl. STOGER (2017), S. 13 ff.

17 Vgl. RAPS (2017), S. 65 ff.

18 Vgl. FISCHER (2009), S. 15.

19 Vgl. JUNG (2014), S. 373.

20 \gl. KAPLAN/NORTON (2008), S. 21.

21 \ygl. KAPLAN/NORTON (2008), S. 22 ff.

22 \/gl. RAPS (2017), S. 237; FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 12.

23 vgl. NOLLKE/ZIELKE/KRAUS (2015), S. 12 f.



Ziele als operatives Steuerungselement in der Unternehmensfiihrung Seite 13

gesetzt werden.?* Ein weiteres Merkmal der BSC ist, dass die Strategie in Aktionen
beziehungsweise in Malkhahmen umgesetzt werden. Dafiir wird die Strategie mit Zielen und
Kennzahlen messbar gemacht. Die einzelnen Kennzahlen sind in einer Ursache-Wirkungs-
Beziehung zusammengesetzt. Die klassische BSC besteht aus den vier Bereichen, Finanzen,
Kunden und Kundinnen, interne Prozesse und Lernen und Entwicklung.?® Jede dieser vier
Perspektiven ist auf einen bestimmten Teil des Unternehmens fokussiert und ist zudem auch ein
Erfolgspotential.2®

Der klassische Aufbau mit den Perspektiven und den Elementen der BSC wird in der

nachfolgenden Abbildung zwei dargestellt und anschlie®end naher erlautert.

Strategische Ziele
Messgrofien
ZielgroRRen
MaRnahmen

Strategische Ziele

Strategische Ziele

Vision und Strategie

Messgrofien MessgrofRen
ZielgréRen ZielgroRen
MaRnahmen MaRnahmen

Strategische Ziele
Messgrofien
ZielgréRRen
MalRnahmen

Abbildung 2: Elemente der Balanced Scorecard,
Quelle: KAPLAN/NORTON (1997), S. 9. (leicht modifiziert).

Ausgangspunkt fir die Wahl der Kennzahlen ist die Vision und die Strategie des Unternehmens.
Fir jeden Bereich der BSC werden strategische Ziele, Mal3grofien, ZielgréRen und MalRnahmen

bestimmt.?” Bei der Auswahl der Ziele sind die Unternehmensgegebenheiten und Situation zu

24 vgl. JOSSE (2018), S 12 .

25 vgl. NOLLKE/ZIELKE/KRAUS (2015), S. 62.
2 \/gl. JOSSE (2018), S. 16.

27 \/gl. PIETSCH/MEMMLER (2003), S. 39.
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beachten.?® Um fiir das Kooperationsunternehmen die geeigneten Ziele zu finden, wird mit den

Bereichsleitern und Bereichsleiterinnen ein Interview gefuhrt.

Die Finanzperspektive stellt die wichtigste der vier Perspektiven dar, die zeigt wie sich die
Malnahmen der anderen Phasen wirtschaftlich auf das Unternehmen auswirken. Die
finanzwirtschaftlichen Ziele und Kennzahlen weisen eine Doppelrolle auf. Sie definieren
einerseits die finanzielle Leistung, die sich von der Strategie ableitet und andererseits dienen

diese als Endziele fiir die andern drei Perspektiven.?®

Mit Hilfe der Kundenperspektive kdnnen Kunden- und Marktsegmente identifiziert werden, in
denen das Unternehmen konkurrenzfahig am Markt sein soll. Diesbezlglich ist es notwendig,
dass die Winsche der Kunden und Kundinnen im jeweiligen Segment so genau wie eruiert

werden. Die kundenrelevanten Leistungstrager kénnen somit bestimmt werden.3°

Die Prozessperspektive beschaftigt sich mit den Aktivitaten der Leistungserstellung. Interne
Prozesse werden auf die Kundenwiinsche angepasst. Die Qualitat kann als Beispiel fir einen
Kundenwunsch genannt werden. Durch die Optimierung der betrieblichen Leistungsprozesse

kann die Generierung von Wettbewerbsvorteilen sichergestellt werden.3"

Die vierte Phase ist die Lern- und Entwicklungsperspektive oder auch Mitarbeiterperspektive
genannt. Diese hat die Aufgabe, die Infrastruktur fur die anderen Perspektiven bereitzustellen. Zu
der Infrastruktur zahlen die Systeme, die Prozesse und die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
Letztere haben eine besondere Bedeutung, da das Personal ein essentieller Faktor fur die

Erreichung der Ziele in den restlichen Phasen der BSC darstellt.>?

Die BSC weist somit den Vorteil auf, dass sie eine ganzheitliche Betrachtung aus
unterschiedlichen Blickwinkeln fordert. Zudem konnen Veranderungen durch Fruhindikatoren

angezeigt werden und eine optimale Ressourcenverteilung ist moglich.3?

Die méglichen Perspektiven fur die Firma AL-KO Production Austria werden nach Analyse der
Unternehmensphilosophie im Kapitel 2.3 ausgewahlt. Diese bilden die Grundlage fir die
Zuordnung der strategischen und operativen Ziele und in weiterer Folge fir die Auswahl der

Kennzahlen.

28 \/gl. SCHMEISSER/CLAUSEN (2009), S. 215.

29 \/gl. SCHMEISSER/CLAUSEN (2009), S. 215 f.; Vgl. JUNG (2014), S. 177.
0 \gl. RAPS (2017), S. 240.

31 Vgl. JUNG (2014), S. 177.

32 \gl. PIETSCH/MEMMLER (2003), S. 42.

3 \gl. JOSSE (2018), S. 17.



Ziele als operatives Steuerungselement in der Unternehmensfiihrung Seite 15

23 Zielfindungsprozess im Unternehmen

Um die richtigen Ziele zu finden, ist es notwendig die Unternehmenskultur zu verstehen und zu
analysieren. Diese wird in den nachsten Abschnitten beschreiben. In diesem Zusammenhang
wird zunachst ein kurzer Einblick in die Unternehmensgeschichte der AL-KO Kober Group

gegeben.

2.3.1 Unternehmensgeschichte

Im Jahr 1931 griindete Alois Kober eine Schlosserei in Kotz und legte somit den Grundstein fiir
das heute weltweit tatige Unternehmen. Im Jahr 1947 erlernten seine drei Séhne Herbert, Kurt
und Willy bei ihrem Vater das Maschinenbauerhandwerk. Die Entwicklung und die
Serienfertigung von Handbremshebeln fir die landwirtschaftlichen Anhanger erfolgte im Jahr
1952. Dies fuhrte im Jahr 1954 zum Bau des Betriebsgebaudes in der Ichenhauser Stralde in
Grol3kdétz. Bereits im Jahr 1958 waren im Betrieb 200 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
beschéaftigt. Im Jahr 1961 kam es zur Griindung der ALOIS KOBER KG in Zell am Ziller, um den
Vertrieb in Osterreich und am EFTA Markt weiter auszubauen. Im Jahr 1965 wurde in Osterreich

eine zweite Firma gegrindet.

Die AL-KO Maschinenfabrik in Obdach produzierte Betonmischer, Kellerfenster und
Schneeschaufeln. Mit der Produktion von Rasenmahern wurde erstmalig im Jahr 1966 begonnen.
Dies fuhrte im Jahr 1967 zu einem Anstieg der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf 600. Der
Einstieg in die Branche Lufttechnik erfolgte durch die Ubernahme der Fritz Haugg GmbH, der
heutigen AL-KO THERM GmbH, im Jahr 1975. 1991 kam es zu einer Sortimentserweiterung
durch die Produktion von Rasentraktoren. Aufgrund der groflen Nachfrage von Gartengeraten
erfolgte im Jahr 1982 der Start fir die Produktion von Gartenhackslern. Im Jahr 1987 wurde die
im Jahr 1961 gegriindete ALOIS KOBER KG in die AL-KO KOBER AG umgewandelt. Im Vorstand

waren die drei Séhne vom Griinder tatig.

In den Jahren von 1991 bis 1995 wurden einige Firmen neu gegrindet und ibernommen. Der
ehemalige Griinder des Familienunternehmens starb im Jahr 1996 im Alter von 87 Jahren. Im
Jahr 2000 prasentierte AL-KO seine Rassenmaher und Rasentraktoren auf der Weltausstellung
in Hannover. Dies bildete die Grundlage fir die im Jahr 2004 gegriindete Vertriebsgesellschaft
fur die Bereiche Fahrzeugtechnik sowie Garten und Hobby in der Ukraine. Die AL-KO Group
unterstutzte im Jahr 2010 als Hauptsponsor die Fuf3ballmannschaft FC Augsburg. Im Jahr 2012
wurde das neue Kundencenter in Kleinkotz erdffnet. Damit war es moglich die Kunden und
Kundinnen noch intensiver zu betreuen. Im darauffolgenden Jahr erfolgte eine Umwandlung in
eine europaische Aktiengesellschaft, die AL-KO KOBER SE. Die Ubernahme von weiteren
Gartengeraten erfolgte im Jahr 2004. Die Produktgruppe ,Garten- und Forstgerate’ der Solo
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Kleinmotoren GmbH wurde in das Sortiment aufgenommen. Im Jahr 2017 wurde das
Familienunternehmen Teil des PRIMEPULSE Verbundes.3

2.3.2 Unternehmensphilosophie der AL-KO Production Austria GmbH
Die Unternehmensphilosophie des Kooperationsunternehmens besteht aus der Vision, der
Mission und den Werten. Diese werden in der nachfolgenden Abbildung drei dargestellt und

anschlielfend naher erlautert.

Quality for Life

Sicherheit — Komfort —
Freunde

Dynamisch — Souveran — Vertrauenswiuirdig —
Menschlich

Abbildung 3: Leitbild der AL-KO Production Austria GmbH,
Quelle: AL-KO PRODUCTION AUSTRIA GMBH (2018b): Unternehmensphilosophie (leicht modifiziert).

Der Leitgrundsatz der Firma ist ,Quality for Life'. Die einzigartige Produkt- und Servicequalitat
verleiht dem Unternehmen seine Identitat. Dieser Grundsatz wurde in Uber 80 Jahren der

Unternehmensgeschichte der Fima aufgebaut.

Die Mission des Unternehmens besteht aus drei Elementen: Sicherheit, Komfort sowie Freude
und soll die Zufriedenheit der Kunden und Kundinnen sicherstellen. Dadurch soll die
Lebensqualitat erreicht werden. In diesem Zusammenhang sei erwahnt, dass es Ziel des

Unternehmens ist eine lebenslange Partnerschaft mit den Kunden und Kundinnen zu schaffen.

Damit die Vision und Mission in der AL-KO Group umgesetzt werden kdnnen, wurden vier
zentrale Werte bestimmt, nach denen sich das Unternehmen richtet. Die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sollen bei ihren Tatigkeiten auch immer die Zukunft betrachten und bei
auftretenden Tendenzen ihr Handeln anpassen. Durch die Flexibilitdt wird gewahrleistet, dass
das Unternehmen am Markt konkurrenzfahig bleibt. Des Weiteren ist die Souveranitat von
Bedeutung. Jenes soll durch die technische Kompetenz der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und

der Leistungskraft gewahrleistet werden. AuRerdem ist es flir die Unternehmensgruppe wichtig,

3 vgl. AL-KO PRODUCTION AUSTRIA GMBH (2018a): Unternehmensgeschichte der AL-KO KOBER
GROUP.
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dass sich samtliche Geschaftspartner und Geschaftspartnerinnen, Kunden und Kundinnen und
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf die AL-KO Group verlassen kénnen und dass der Umgang

auf menschlicher Basis durchgefiihrt wird.3®

Neben dem Leitbild wurden flir die AL-KO Group zehn zentrale Grundsatze formuliert, die im
nachsten Abschnitt kurz erlautert werden. Ziel dabei ist, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
davon zu Uberzeugen, dass der Unternehmenserfolg durch das Handeln und den Einsatz jedes
einzelnen und jeder einzelnen erreicht werden kann. Diesbeziiglich wird das Personal nach dem
Grundsatz von Hans-Olaf Henkel geflihrt. ,Mitarbeiter kénnen alles: wenn man sie weiterbildet,

wenn man ihnen Werkzeuge gibt und vor allem aber, wenn man es ihnen zutraut'.

Fur die Firma ist Ertrag und Wachstum wichtig, damit die Zukunft gesichert werden kann. Dadurch
wird ermdglicht, dass die Arbeitsplatze der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gesichert und
Investitionen durchgefiihrt werden kénnen. Es wird zudem mit einer Begeisterung auf die Zukunft
geblickt und deren Aufgaben mit Freude angenommen. AuRerdem ist die Aus- und Weiterbildung

sowohl personlich als auch fachlich von Bedeutung.

In Bezug auf die Kunden und Kundinnen sei erwdhnt, dass laufend ein
Kommunikationsaustausch stattfinden soll, um deren Anforderungen zu erflllen und bestmdglich

zu Ubertreffen.

Aullerdem ist es fur die Firma von Bedeutung, Marktfuhrer zu werden. Dieser Erfolg soll mit
Korrektheit und Fairness erreicht werden. Die Gesetze und Vorschriften werden eingehalten und
es muss auch dem Prinzip der Menschlichkeit gerecht werden, welches einen zentralen Wert im
Unternehmen darstellt. Zudem werden die Wettbewerber und Wettbewerberinnen des
Unternehmens genau betrachtet, um die richtigen Entscheidungen treffen zu kénnen. Ein weiterer
Punkt, der helfen soll den Erfolg zu erreichen ist, dass im Unternehmen nach dem Prinzip SOS

gearbeitet werden soll. SOS steht fir Sicherheit, Ordnung und Sauberkeit.

In Hinblick auf das Personal sei zu erwahnen, dass die Fihrungskrafte in den einzelnen
Abteilungen eine besondere Verantwortung fir das Verhalten der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen haben. Die Belegschaft orientiert sich an den Fihrungskraften. Aufderdem wird
ein kreatives Arbeitsklima geschaffen, um Optimierungen vorzunehmen und neue Ideen zu
entwickeln. Dies soll unter anderem auch dadurch erreicht werden, dass ein standiger
Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen hinsichtlich Sachfragen
aber auch bei Zielabweichungen besteht. Ist das Personal gut informiert, kdnnen sie auch die
richtigen Entscheidungen treffen. Ebenso sollte ein bewusster Umgang mit Zeit und Umwelt
erfolgen. Die Arbeitszeit sollte genutzt werden, um die festgesetzten Verantwortungsbereiche und

Ziele zu erfillen. Nur wenn die einzelnen Aufgaben von jedem und jeder erfillt und im Team

% Vgl. AL-KO PRODUCTION AUSTRIA GMBH (2018b): Unternehmensphilosophie.
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zusammengearbeitet wird, kann gemeinsam das Ziel erreicht werden. Abschlielend gilt zu
erwahnen, dass die einzelnen Abteilungen stets bemiht sind die Grundsatze einzuhalten und

den Leitgrundsatz ,Quality for live* zu erfillen.36

Damit das Personal der Firma AL-KO Production Austria GmbH ihr Handeln nach den
Grundsaten ausrichten kann, wird das Leitbild in jedem Besprechungszimmer dargestellt.
AuRerdem wird es jedem neuen Mitarbeiter und jeder neuen Mitarbeiterin zu Beginn ihrer Karriere
bei AL-KO vorgestellt.

2.3.3 Strategische und operationalisierte Zielsetzungen als Basis fiir die
Kennzahlenauswahl

Die im vorigen Abschnitt beschriebene Unternehmensphilosophie bildet die Grundlage fir die
Festsetzung der strategischen Ziele sowie in weiterer Folge der operationalisierten Ziele und
diese werden anschlieRend einem Bereich der BSC zugeordnet. Fir die AL-KO Production
Austria GmbH werden nicht alle der vier klassischen Perspektiven aus dem Grundmodell
ausgewahlt. Es werden nur die Bereiche Finanzen und Prozesse definiert. Diese ergeben sich
aus den obersten Ebenen in der Aufbauorganisation und aus der Zielsetzung der Arbeit. Da die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein wichtiger Erfolgsfaktor sind, wird die Mitarbeiterperspektive
ebenfalls ausgewahlt. Diese sind in den Unternehmensgrundsatzen verankert. Nicht zur
Anwendung kommt die Kundenperspektive, da die Produkte direkt an die Konzernmutter verkauft
werden. Der Vertrieb und somit die Betreuung von Kunden und Kundinnen wird von anderen
Gesellschaften im Konzern vorgenommen. Die Kundenzufriedenheit wird somit nur indirekt von
der AL-KO Production Austria beeinflusst.

Strategische Ziele des Kooperationsbetriebs je Unternehmensbereich
Die Basis fir die strategischen Ziele bildet das Leitbild des Unternehmens. Diese werden mit der

Werksleitung und dem Vorstand finalisiert.

Im Finanzbereich setzt sich das Unternehmen das Ziel, in den kommenden sechs Jahren
Marktfiihrer im Bereich Gartengerate zu werden. Dieses Ziel sollte mit einem weiteren Ziel, der
Steigerung des Unternehmenswachstums, erreicht werden. Dafir ist es notwendig, laufend
Investitionen zu tatigen. Zudem sollen die Gewinne gesteigert werden, vor allem durch die
Produktion von Traktoren, Rasenmahern und Robolinhos. Der Finanzbereich weist somit die

typischen Finanzkennzahlen, wie beispielsweise Rentabilitat auf.

Im internen Prozessbereich ist das Ziel, die Prozesse in der Produktion, im Einkauf und in der

Qualitatsabteilung zu verbessern, um langfristig die Qualitat fir die Kunden und Kundinnen zu

3% Vgl. AL-KO PRODUCTION AUSTRIA GMBH (2018c): AL-KO KOBER GROUP Marktversprechen,
Grundsatze, Philosophie.
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gewahrleisten und um am Markt konkurrenzfahig zu bleiben. Damit soll die Erreichung der Vision,

,Quality for Live sichergestellt werden.

Die Ziele im Finanzbereich sollen neben den Zielen im internen Prozessbereich auch durch die
Ziele im Mitarbeiterbereich erreicht werden. Langfristig soll sichergestellt werden, dass die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen das nétige Know-how aufweisen um die Prozesse im
Unternehmen verbessern zu konnen. Nicht nur die Zufriedenheit von Kunden und Kundinnen,
sondern auch von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen soll sichergestellt werden. Eine

lebenslange Partnerschaft zwischen dem Unternehmen und seinem Personal wird angestrebt.

Die nachfolgende Abbildung vier zeigt die strategischen Zielsetzungen der drei Perspektiven und

wie die Ursachen-Wirkungszusammenhange sichtbar werden.

* Marktfuhrerschaft im Gartenbreich erlangen
* Unternehmenswachstum steigern
* Gewinne erhdhen

Interner A
Prozess-
bereich

* Prozessoptimierung zur Qualitatsverbesserung

?

Mitarbeiter-
bereich * Sicherstellung des Qualifikationspotenzials zur Steigerung
der Lésungskompetenz

« Zufriedenheit und Bindung von qualifiziertem Personal

Abbildung 4: Ursachen-Wirkungszusammenhange der strategischen Ziele,
Quelle: eigene Darstellung.

Operationalisierte Ziele des Kooperationsunternehmens

Nachdem die strategischen Ziele fiir den kooperierenden Betrieb festgelegt wurden, beschaftigen
sich die nachfolgenden Abschnitte mit der Bestimmung der operativen Ziele. Um mdglichst
realitdtsnahe Ziele zu erreichen, wird mit relevanten Personen ein leitfadengestutztes Interview
durchgefiihrt. Die Vorgangsweise sowie die einzelnen Fragen werden im Anhang der Arbeit

beschrieben.?”

Fir den Finanzbereich wird der Leiter der Stelle Finanzen/IT ausgewahlt. Dieser ist fur die

Bereiche Buchhaltung, Controlling, Personal und IT verantwortlich. Regelmafig finden Jour-Fix

87 S. Anhang A1: Vorgehensweise und Ergebnisse der Scoring-Methode, S. 103.
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mit den einzelnen Abteilungen statt. Fir die interne Prozessperspektive werden die Leiter der
Bereiche Einkauf, Qualitat und Produktion ausgewanhlt. In diesen Bereichen sollen die Prozesse
optimiert werden. Im Mitarbeiterbereich wird das Interview mit dem Personalchef des
Unternehmensbereichs Gartengerate gefiihrt. Dieser wurde ausgewahlt, da er einerseits eng mit
der Unternehmenszentrale in Deutschland zusammenarbeitet und andererseits die
Verantwortung flr die Personalfiihrung bei der AL-KO Production Austria hat. Dieser ist
regelmafig vor Ort und ist somit mit den Ablaufen im Unternehmen vertraut. Die Ergebnisse aus
den einzelnen Gesprachen werden in den nachsten Abschnitten beschrieben. Anschliellend
werden aus den Ergebnissen operative Ziele abgleitet und systematisch den drei Bereichen

sowie den strategischen Zielsetzungen zugeordnet.

Ergebnisse aus dem Finanzbereich

Aufgrund eines mdglichen neuerlichen Bérsengangs der Konzernmutter Primepuls SE im Jahr
2019, ist es fiur jede Tochtergesellschaft wichtig, ihre Kosten laufend zu tGberwachen und zu
senken. Die Hauptkosten im Material- sowie im Personalbereich sollen gesenkt werden. Im
Einkauf ist diesbezlglich im Jahr 2019 ein Projekt zur Preisoptimierung bei den Roh-Materialien
geplant. Einsparungen sollte es beispielsweise in Bezug auf die Traktorrader, die Kugellager fur
den Kunden Wittur, das Platinenset beim Robolinho oder bei der Starterbatterie fir den Traktor

geben.

Daneben sollen die Qualitatskosten ebenso betrachtet werden. Aktuell werden diese auf
unterschiedlichen Kostenstellen erfasst und missen bei Bedarf manuell zusammengesucht
werden. Ziel ist, die Qualitatskosten monatlich der Qualitatsabteilung zur Verfiigung zu stellen,
damit diese zeitnah Entscheidungen treffen kdnnen. Durch die Minimierung der Kosten soll der
Gewinn gesteigert werden. Daneben sollte auch die Wirtschaftlichkeit verbessert werden. Im
Unternehmen werden die Werkzeuge, beispielsweise flir das Stanzen oder fiir andere

Mitbewerber, selbst hergestellt. Ziel ist, die Leistung bei gleichbleibenden Kosten zu erhéhen.

Ein weiterer Punkt ist, dass im Jahr 2019 eine hohe Investitionssumme, unter anderem die
Investition der Rohrbiegeanlage, im Vergleich zum Jahr 2018 geplant ist. Diesbezuglich soll
sichergestellt werden, dass die Zahlungsfahigkeit im Unternehmen gewahrleistet wird. Samtliche
Produkte werden von der BN 10 gekauft. Die Zahlungen werden aktuell zu unterschiedlichen
Zeitpunkten und ohne konkretes Konzept, von den Buchhaltungsmitarbeitern und

Buchungsmitarbeiterinnen angefordert.

Zudem sollen eine laufende Rentabilitatssteigerung sowie ein zunehmendes Working-Capital

Management sichergestellt werden.
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Ergebnisse aus dem internen Prozessbereich

Ergebnisse aus der Produktionsabteilung

Aktuell gibt es im Unternehmen noch kein Manufactoring Execution System (MES). Dadurch
kdnnen keine Echtzeitdaten zur Optimierung von Prozessen erhoben werden. Etwaige Fehler im
Ablauf werden ebenso zu spat festgestellt. Aufgrund der genannten Nachteile ist geplant das
MES im Unternehmen zu integrieren. Das MES, als Teil eines Fertigungsmanagementsystems,
ist fir die Produktionssteuerung in einem Unternehmen verantwortlich. Durch die direkte
Anbindung an die Betriebsprozesse ist eine zeitnahe Steuerung und Fertigungskontrolle
gewahrleistet. Das Projekt soll in zwei Phasen durchgeflihrt werden, wobei die erste Phase bis
Ende 2019 abgeschlossen werden soll. Diesbeziglich ist ein Budget von cirka 400.000 Euro
geplant. Die Instandhaltungsabteilung wird ebenfalls von diesem Projekt profitieren. Das System

ermoglicht eine effiziente Unterstlitzung der vorbeugenden Instandhaltung.

Ein weiterer Punkt ist, dass im Jahr 2019 weiter am Projekt Value-Stream-Management
gearbeitet wird. Ziel ist, die Produktionsplanung zu optimieren. Diesbeziglich sollen vor allem die
LosgrolRen und die Rulstzeiten optimiert werden. Auferdem wird die Jahresproduktion
ausbalanciert um Zeitzuschlage, Uberstunden und Fehlzeiten zu minimieren. Dies hat jedoch den
Nachteil, dass das Lager der Fertigwarenbestande der BN 10 durch die Vorproduktion im Herbst
steigen wirde. Neben der Verbesserung der Produktionsplanung sollen auch die laufenden
Prozesse bei den Anlagen FMS (Flexibles Montage System) Rasenmaher und Robolinho
verbessert werden. Die Effektivitdt der Anlagen soll gesteigert werden, in dem etwaige

Produktionsverluste erkannt werden.

Aktuell werden die geplanten Stlickzahlen in der Zusammenarbeit mit der BN 10 festgesetzt und
in das System gespielt. Diesbeziglich sollte die Kooperation zwischen der Einkaufsleitung in
Deutschland und der Dispositions- und Produktionsleitung in Obdach verbessert werden, um eine

bestmogliche Auftragsabwicklung fir die Kunden und Kundinnen zu gewahrleisten.

Aktuell treten die meisten Arbeitsunfalle in der Produktion, gefolgt von dem Wareneingangslager,
auf. Ziel ist es, diese zu senken, da die Arbeitssicherheit und die Gesundheit der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen von Bedeutung sind. Diesbezilglich sollen Sicherheitsschulungen laufend

durchgefiihrt werden.

Abschlieend ist zu erwahnen, dass noch weitere Projekte in den kommenden zwei bis drei
Jahren geplant sind. Beispielsweise wird Uber eine Abschaffung des Akkordlohns in
Zusammenarbeit mit der Personalabteilung diskutiert. Des Weiteren sollen die Leasingkrafte
besser eingeschult werden. Diesbezuglich wird ein Trainingscenter im Lehrlingsbereich
eingerichtet werden. In Bezug auf das Variantenmanagement soll es zu einer Vereinheitlichung

von Normteilen, sowie Outphasen von Artikeln kommen.
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Ergebnisse aus der Einkaufsabteilung

Derzeit werden in Bezug auf das Risikomanagement keine Aktivitdten durchgefuhrt. Es erfolgt
keine  Beurteilung von neuen Lieferanten beispielsweise @ mit  Hilfe eines
Lieferantenselbstauskunftsbogens hinsichtlich Bonitat, Umsatz, Kapazitdt oder ISO
Zertifizierung. Dadurch wird das Risiko, dass die Lieferanten die Waren nicht oder nicht rechtzeitig
liefern, nicht miniert. Werden Teile nicht geliefert kann jenes zu Problemen in der Produktion
fihren und Lieferprobleme koénnen entstehen. Die Kundenzufriedenheit kann somit nicht
gewahrleistet werden. Die Liefersicherheit spielt somit eine groRe Rolle. Um diese zu erhéhen

wird versucht die Anzahl der Rahmenvertrage zu erhdéhen.

Ein weiterer Punkt ist, dass es aktuell eine Vielzahl an unterschiedlichen Lieferanten und
Lieferantinnen gibt bei denen bestellt wird. Die Gesamtkosten der Bestellungen, die sich
vorwiegend aus der SAP User Geblhr und des Gehalts des jeweiligen Einkaufers und der
jeweiligen Einkauferin zusammensetzt, kbnnen somit nicht miniert werden. Zudem werden sehr
viele Bestellungen manuell durchgefuhrt und es gibt noch kein E-Procurement, wo die

Bestellanforderungen Uber die im System integrierten Kataloge erstellt werden.

Ein weiterer aktueller Faktor im Einkauf ist, dass noch immer Bestellungen ohne Involvierung des
Einkaufes durchgefiihrt werden. Dies wird in der Literatur als Maverick Buying bezeichnet.

Aullerdem gilt es noch zu erwdhnen, dass die Skontofrist nicht immer ausgenutzt wird.

Ergebnisse aus der Qualitdtsabteilung

Aktuell liegt der Schwerpunkt der Qualitatskontrollen im Produktionsbereich. Aufgrund der
EinfGhrung von etwaigen Lieferantenbeurteilungen im Jahr 2019 durch den Einkauf sollen
vermehrt Qualitatskontrollen im Wareneingangslager durchgefiihrt werden. Samtliche
Qualitadtsmeldungen gegeniber den Lieferanten sollen im System SAP zeitnah erfasst werden.
Mit Hilfe der vermehrten Kontrollen und der Zusammenarbeit mit der Einkaufsabteilung kénnen

Beschwerden minimiert werden.

Aktuell gibt es bei der Rohrbiegeanlage, die fir die Herstellung unterschiedlichster
Rasenmaherholme bendtigt wird, ein Qualitdtsproblem. Der Handlingsroboter, welcher im Jahr
2004 repariert wurde, weildst Mangel auf, den die Positionen kénnen nicht mehr korrekt angefahren
werden. Dies fuhrt zu einer steigenden Ausschussquote. Zudem konnte durch eine externe
Sicherheitskraft festgestellt werden, dass an der Anlage steuerungs- und sicherheitstechnische
UmbaumafRnahmen sowie ein CE-Verfahren durchzuflhren sind. Diesbezuglich wird gerade tber

eine mogliche Neuanschaffung mit der Produktions- und Werksleitung diskutiert.

Neben den Qualitatskontrollen ist die Abteilung auch flr das Flhren eines Qualitdtshandbuches
(QM-Handbuch) verantwortlich, da dies ein wesentlicher Bestandteil von Audits ist. Ziel ist dieses

im Jahr 2019 zu aktualisieren. Im Jahr 2018 ist es namlich zu zahlreichen Anderungen in der
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Organisation des Unternehmens gekommen. Die ehemalige AL-KO Gardentech spaltete sich in
die AL-KO Gardentech und in die AL-KO Production. Zudem wurden zahlreiche
Fuhrungspositionen neu besetzt, was zu Anderungen in den Prozessen gefiihrt hat. Durch die
Prozessdarstellung soll eine einheitliche Arbeitsweise gewahrleistet sowie
Verbesserungsmaoglichkeiten zur Prozessoptimierung aufgezeigt werden. Dadurch sollen Fehler,
wie etwaige Reparaturen, verhindert beziehungsweise minimiert werden. Zudem hilft das QM-
Handbuch neuen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einen guten Einblick in die Prozessstruktur des

Unternehmens zu bekommen.

Ergebnisse aus dem Mitarbeiterbereich

In den letzten zwei Jahren wurden aufgrund von personellen Anderungen, die sowohl bei der AL-
KO Production Austria als auch in der Zentrale im Personalbereich stattgefunden haben,
Mitarbeitergesprache und Mitarbeiterinnengesprache nicht mehr durchgefiinrt. Aktuell werden
Gesprache nur mit den neu aufgenommenen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, nach ihrer
Eingewohnungszeit von einem Monat, gefuhrt. Eine Wiederaufnahme der Personalgesprache in
den Personalprozess der AL-KO Group ist geplant. Diese sollten einmal jahrlich, vorzugsweise
in den Monaten Janner und Februar, sowohl im Angestellten- als auch im Arbeiterbereich
durchgefuhrt werden. Diesbezuglich ist geplant, dass unterschiedliche Fragebégen von der

Zentralle erstellt werden.

Aktuell gibt es nur eine geringe Anzahl von Vorschlagen zur Verbesserung von Ablaufen und
Prozessen. Dies liegt daran, dass diese von den Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen nicht
immer wahrgenommen werden beziehungsweise das Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auch nicht
wissen wie Vorschlage zu kommunizieren sind. Friiher war diesbezlglich ein Austausch im
Rahmen des Mitarbeitergespraches mdglich. Die Situation soll durch den Aufbau eins
betrieblichen Vorschlagswesens im Unternehmen verbessert werden. Die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sollen das Gefiihl vermittelt bekommen, dass sie einen wertvollen Beitrag zur

Verbesserung der Unternehmenssituation beitragen kdnnen.

Ein weiterer Punkt ist, dass aktuell daran gearbeitet wird, das eigene Personal zu schulen. Im
Herbst 2019 ist geplant, in den Abteilungen Einkauf, Disposition, Controlling und Human
Ressorces einen SAP Key-User auszubilden. Dadurch soll die Abhangigkeit von externen
Beratern und Beraterinnen und von der IT-Zentrale minimiert werden. Des Weiteren sollen immer
wieder Excel- und PowerPoint-Schulungen im Angestelltenbereich vorgenommen werden.
AuRerdem wird gewiinscht, dass die Qualitatsmitarbeiter und Qualitdtsmitarbeiterinnen ebenfalls

ihre Qualifikation erweitern.

In den nachsten zwei bis drei Jahren wird es zu einigen Pensionierungen, vor allem im

Angestelltenbereich, kommen. Diesbeztiglich soll sichergestellt werden, dass friih genug mit der
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neuen Personalsuche begonnen wird. Bevorzugt wird jedoch, dass das eigene Personal
eingeschult wird. Die Lehrlingsausbildung sollte diesbezlglich auch fokussiert werden. Aktuell

verlassen cirka die Halfte der Lehrlinge nach ihrer Lehrzeit das Unternehmen.

Die aktuell starken Produktionsmonate Janner bis April eines Jahres fiihren dazu, dass in dieser
Zeit ein 3-Schicht-Betrieb notwendig ist. Dieser fiihrt dazu, dass die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen in diesen Monaten eine hohe Anzahl an Uberstunden aufweisen. Dies ist auch

der Grund, dass in diesem Zeitraum vermehrt Krankenstunden und Arztbesuche anfallen.

Zudem soll laufend sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit ihrer
Arbeit zufrieden sind. Die Motivation sollte ebenfalls nicht auRer Acht gelassen werden.

Diesbeziiglich werden Teambulldings, Wandertage oder Weihnachtsfeiern organisiert.

Die oben beschriebenen Ergebnisse bilden die Basis flr die Formulierung der operativen Ziele.
In der Literatur wird beschrieben, dass eine BSC bei vier Perspektiven, aus vier oder flnf
Kennzahlen je Perspektive besteht. Somit miissen auch vier bis fiinf Ziele definiert werden.38 Fir
das Kooperationsunternehmen wurden allerdings nur drei Perspektiven ausgewahlt. Aus diesem
Grund wurden je Bereich funf bis acht Ziele formuliert und mit der Werksleitung finalisiert. Die
nachfolgende Tabelle drei zeigt die strategischen und operativen Zielsetzungen fur die drei

Bereiche Finanzen, Prozesse und Mitarbeiter.

Bereich Strategische Zielsetzungen Operative Zielsetzungen

Finanzbereich

Eigenkapitalrentabilitat steigern

Zahlungsfahigkeit verbessern

Marktfiihrerschaft im Gartenbereich -
erlagen, EBIT Marge steigern

Unternehmenswachstum steigern, Ertragskraft erhbhen
Gewinne erhéhen

Kosten im gesamten Unternehmensbereich
senken und Wirtschaftlichkeit steigern

Interner Prozessbereich

Anlageneffektivitat steigen

Anzahl der Reparaturen vermindern

Anzahl der Reklamationen gegentiber dem
Lieferanten vermindern

Kapitalbindung im Beschaffungs- und

Prozessoptimierung zur Verkaufsprozess minimieren
Qualitatsverbesserung

Anzahl der Rahmenvertrage erhéhen

Anzahl der Lieferantenbeurteilungen
erhdhen

Ausbalancieren der Jahresproduktion

Auftragsabwicklung verbessern

3% Vgl. WEBER/SCHAFFER (2016), S. 203.



Ziele als operatives Steuerungselement in der Unternehmensfiihrung Seite 25

Mitarbeiterbereich

Sicherstellung des Qualifikationspotenzials
zur Steigerung der Lésungskompetenz,
Zufriedenheit und Bindung von
qualifiziertem Personal

Qualifikation der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen erhéhen

Betriebliches Vorschlagswesen verbessern

Anzahl der Mitarbeitergesprache steigern

Abwesenheitszeiten im Unternehmen
senken

Qualifikationsverlust minimieren

Reduzieren von Uberstunden

Tabelle 3: Darstellung der strategischen und operatischen Zielsetzungen fiir das Kooperationsunternehmen,
Quelle: eigene Darstellung.

Um das strategische Ziel der Marktfihrerschaft sowie der Wachstumssteigerung sicher zu stellen,
mussen operativ die Unternehmenskosten gesenkt und die Wirtschaftlichkeit gesteigert werden.
Durch die Senkung der Kosten werden die Gewinne sowie die EBIT-Marge erhoht. In weiterer
Folge soll durch die Gewinnsteigerung die Eigenkapitalrentabilitdt gesteigert werden. Durch die
Verbesserung der Zahlungsfahigkeit beim Kooperationsbetrieb kann sichergestellt werden, dass
das Unternehmen die notwendigen Investitionen tatigen kann. Dies wirkt sich positiv auf das

Unternehmenswachstum aus.

Um die Prozesse zur Qualitdtsverbesserung langfristig zu optimieren, muss die
Anlageneffektivitat im Unternehmen gesteigert werden. Ein weiteres Ziel um die Qualitat zu
erhdhen, ist die Anzahl der Reparaturen sowie die Anzahl der Reklamation gegenlber
Lieferanten zu senken. AulRerdem soll das Kapital im Beschaffungs- sowie im Verkaufsprozess
minimiert werden. Um die Uberstunden sowie die Fehlzeiten und dadurch die Leistung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu verbessern soll die Produktion gleichmaRig auf das Jahr
verteilt werden. Daher ist ein weiteres Ziel die Auftragsabwicklung zu verbessern. Mit Hilfe der
Erhéhung der Rahmenvertrage und der Lieferantenbeurteilungen kann die Qualitat im Einkauf

gewahrleistet werden.

Im Mitarbeiterbereich soll die Qualifikation des Personals erhéht werden. Um die Zufriedenheit
und die Motivation zu steigern, wird das Ziel verfolgt die Abwesenheitsquoten sowie die
Uberstunden zu reduzieren. Ein weiterer Punkt, um die Bindung der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu erhdhen, ist das betriebliche Vorschlagswesen zu verbessern. Zudem sollen
die Mitarbeitergesprache im gesamten Unternehmen steigern. Zusatzlich ist es ein Ziel, den
Qualifikationsverlust, der durch Pensionierungen oder Kuindigungen entsteht, zu minimieren. Mit

Hilfe der genannten Ziele soll die Prozessoptimierung im Unternehmen sichergestellt werden.

Die oben beschriebenen operativen Zielsetzungen bilden die Grundlage fir die Erstellung des

Kennzahlenkatalogs im vierten Kapitel.
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3 Darstellung des Analyserahmens fur die Entwicklung eines Kennzahlen-
Cockpits

In diesem Kapitel wird mit Hilfe des Analyserahmens der Einsatz von Kennzahlen im
Unternehmen gezeigt.*® In der nachfolgenden Abbildung fiinf werden die wesentlichen Inhalte

dargestellt. Diese werden in den darauffolgenden Abschnitten beschrieben.

Analyserahmen fiir Kennzahlen

Grenzen der Analyse A

Kennzahlenarten

Methoden der
Auswertung

Darstellungsmoglich-
keiten

i Bewertung und
Anforderungen

Abbildung 5: Analyserahmen fiir Kennzahlen,
Quelle: AUER (2004), S. 2 (leicht modifiziert).

3.1 Definition und Bedeutung von Kennzahlen im Unternehmen

Der Kennzahlenbegriff hat in der Literatur eine vielseitige Entwicklung mit intensiven
Diskussionen durchlaufen. Heute wird davon ausgegangen, dass ein einheitlicher Begriff besteht.
Zunachst wurden die Kennzahlen als Hilfsmittel fiir die Analyse der Wirtschaftlichkeit und der
finanziellen Sicherheit des Unternehmens betrachtet. Der Autor BOUIFFIER*? definierte somit
Kennzahlen als Zahlen und Zahlenverhaltnisse, die fiir ein Erkenntnisziel einen Aussagewert
darstellen. Im nachsten Schritt wurden Kennzahlen als fragebezogene Relativzahlen bezeichnet,
die die Entwicklung in Richtung Informationsaufgaben lenkte. Sachverhalte und Tatbestédnde
sollten mit einer Ziffer relevant und knapp dargestellt werden. Der heute gultige Kennzahlenbegriff
wurde in den 70er-Jahren definiert. Mit Kennzahlen kdnnen quantitativ erfassbare Sachverhalte
in konzentrierter Form erfasst werden. Durch die Einflihrung der Kennzahlen im
angloamerikanischen Raum, ist der Begriff der Key Performance Indicators (KPI) auch im

deutschsprachigen Raum verbreitet.*! In der Literatur gibt es noch weitere Terminologien fir

39 \gl. AUER (2004), S. 2. )
40 \/gl. BOUFFIER (1994), S. 28., zitiert nach: REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 18.
41 ygl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 38 f.
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Kennzahlen. Diese sind Kennziffern, Kontrollziffern, Kontrollzahlen, Standardzahlen und

Standardziffern.42

Kennzahlen sind ein wichtiges Instrument im Berichtswesen des operativen Controllings. Sie sind
Teil des gesamten Fihrungsprozesses im Unternehmen und erfilllen dabei finf zentrale
Funktionen, dazu zahlen die Operationalisierung, die Vorgabe, die Anregung, die Steuerung und
die Kontrolle.#* Die folgende Abbildung sechs gibt einen Uberblick tber die wesentlichen

Funktionen von Kennzahlen, die in den nachfolgenden Absatzen erlautert werden.

Operationalisierungsfunktion

Anregungsfunktion

Vorgabefunktion

Steuerungsunktion

=
o
=
©
N
c
c
(%)
X
(=
o
>
=
(Y]
c
[e)
=
L
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Kontrollfunktion

Abbildung 6: Funktionen von Kennzahlen, )
Quelle: in Anlehnung an WEBER/SCHAFFER (2016), S. 178 f.

o Bei der Operationalisierungsfunktion werden Kennzahlen gebildet, um die Ziele und deren
Zielerreichung messbar zu machen. Diese Funktion bildet einerseits die Grundlage fur die

Erfolgsbewertung und andererseits ist sie Ausgangspunkt fir alle weiteren Funktionen.44

e Mit Hilfe der Anregungsfunktion kénnen auf Grundlage der laufenden Erfassung von
Kennzahlen Auffalligkeiten und Veranderungen aufgezeigt werden. Gegenmalinahmen
werden eingeleitet, um die Probleme zu beseitigen. Diese Funktion ist fiir den Controller,
die Controllerin eine bedeutende. Durch die Anregungsfunktion kann eine Unterscheidung

zur rein rechnerischen Arbeit des Controllings vorgenommen werden.*®

e Die Vorgabefunktion beschreibt die Fahigkeit spezifische Zielwerte vorzugeben. Im
Rahmen der Kennzahlenanalyse kdnnen bei Abweichungen von den festgelegten

Zielwerten Entscheidungen abgeleitet werden.

42 \/gl. MEYER (2011), S. 17 f.

43 \Vgl. LOSBICHLER (2015a), S. 1 f.
44 \/gl. LOSBICHLER (2015a), S. 2.
45 \/gl. BEHRINGER (2018), S. 90.
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e Bei der Steuerungsfunktion haben die Kennzahlen die Funktion die komplexen
Steuerungsprozesse vereinfacht darzustellen um die Entscheidungstrager und
Entscheidungstragerinnen zu unterstitzen. Die verschiedenen Funktionsbereiche sollten
aufeinander abgestimmt sein. Des Weiteren wird ein Ineinandergreifen von

unterschiedlichen Abteilungen gewahrleistet.*6

¢ Die Kontrollfunktion beschreibt die Fahigkeit Kennzahlenwerte zu tGberwachen. Mit dem
Instrument, des Soll-Ist-Vergleiches wird friihzeitig festgestellt ob eine Erreichung oder eine
Unterschreitung der Werte vorliegt. AnschlieBend koénnen Korrekturmaflinahmen

vorgenommen werden. Der Handlungsbedarf vom Management wird aufgezeigt.4’

Die Einsatzgebiete von Kennzahlen sind somit sehr vielseitig. Sie bieten den Unternehmen
unterschiedliche Nutzen. Es konnen Auffalligkeiten und Veranderungen aufgezeigt werden.
Aulerdem geben sie Auskunft Uber die Gewinn- oder Verlustsituation des Unternehmens,
beispielsweise ob die Gewinne gegeniber den Vorperioden gestiegen oder gesunken sind.
Zudem werden Einzelinformationen pragnant auf den Punkt gebracht. Kennzahlen werden auch
als Frihwarnsystem in Unternehmen eingesetzt, in dem Risiken aufgezeigt werden.
Beispielsweise wenn der Verschuldungsgrad steigt. AulRerdem kénnen die Risiken eingeschatzt
und Gegenmalnahmen kdnnen erarbeitet werden. Kennzahlen werden auch dokumentiert und

dargestellt und bieten eine Orientierungshilfe fiir die laufende Planung.*8

3.2 Betrachtung des zeitlichen Horizonts und der Adressaten und

Adressatinnen

In Bezug auf die zeitliche Analyse der Kennzahlen werden drei verschiedene Ebenen
unterschieden: die Liquiditat, der Erfolg/Gewinn und die Erfolgspotentiale. Diese stehen in einem

Abhangigkeitsverhaltnis und werden somit gemeinsam betrachtet.?

Im Rahmen der Liquiditdt wird analysiert, ob die kurz-, mittel- und langfristige
Zahlungsbereitschaft des Unternehmens gegeben und der Fortbestand gesichert ist. Die
Geldflussrechnung, die die Veranderung zwischen zwei Bilanzstichtagen berechnet, kommt zur
Anwendung. Die Cashflows kdnnen vom kurzfristigen Management beeinflusst werden. Eine
ausreichende Liquiditat im Unternehmen bildet die Grundlage, das Investitionen getatigt werden

und um in weiterer Folge Erfolgspotentiale aufzubauen.>°

4 \/gl. BEHRINGER (2018), S. 90 f.

47 \/gl. WEBER/SCHAFFER (2016), S. 179.

48 \/gl. KOWALSKI (2015), S. 213 f.

49 \/gl. AUER (2004), S. 3 f.

50 \/gl. BAUMULLER/KREUZER (2014), S. 39 .
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Mit dem Erfolg/Gewinn wird die guter- beziehungsweise leistungswirtschaftliche Ebene des
Unternehmens betrachtet. Als GroRen werden Ertrage/Aufwendungen und/oder Erldse/Kosten
aus den Jahresabschlussdaten verwendet. Diese beziehen sich auf die gegenwartige und auf
eine vergangenheitsorientiere Analyse. Der Erfolg bildet auerdem die Grundlage fir die
Liquiditat.

Mit den Erfolgspotentialen werden jene Bereiche analysiert, welche den zukiinftigen Erfolg und
die Liquiditat des Unternehmens gewahrleisten sollen. Die mdglichen Potentiale ergeben sich
unter anderem aus den zukunftigen Marktchancen, den Risiken, der Wettbewerbsposition des
Unternehmens oder den  Erwartungen der  zukilnftigen  Marktteilinehmer  und
Marktteilnehmerinnen. Im Unterschied zu den anderen Ebenen orientieren sich Erfolgspotentiale
an Werten in der Zukunft und nicht an Daten des aktuellen oder vergangenen Ergebnisses des

Jahresabschlusses.

Im Regelfall sind alle drei Kriterien in einem Unternehmen erflillt. Die Analyse der drei Ebenen
zeigt, dass die vergangenheitsorientierte Betrachtung nur ein Ausgangspunkt fir zukinftige
Betrachtungen im Sinne einer Sicherung der zukunftigen Zahlungsfahigkeit, der Gewinne und der

Erfolgspotentiale ist.%!

Ein weiterer wichtiger Punkt in der Kennzahlenanalyse stellen die Adressaten und Adressatinnen
dar. Die Auswahl der geeigneten Kennzahlen orientiert sich an den primaren Zielgruppen. Es wird
zwischen unternehmensinternen und unternehmensexternen Empfangern und Empfangerinnen

unterschieden.?2

Zu den unternehmensinternen Adressaten und Adressatinnen zahlen das Management, die
Abteilungsleiter und Abteilungsleiterinnen sowie die ausfuhrenden Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, die die Daten fir die Steuerung bendtigen. Daneben zahlen auch die Controller
und Controllerinnen zu den internen Berichtsempfangern und Berichtsempfangerinnen. Diese
sind in der Regel fir die Berechnung und Interpretation der Kennzahlen verantwortlich. Bei
grolien Unternehmen sind die Aufsichtsratsmitglieder und Aufsichtsratsmitgliederinnen und die

interne Revision Teil der internen Adressaten und Adressatinnen.

Banken, sonstige Kreditgeber und Investoren die primar an der Qualitat ihrer Investments
beziehungsweise ihrer Kreditvergaben interessiert sind, gehéren zu den unternehmensexternen
Adressaten und Adressatinnen. Daneben zahlen auch die Kunden und Kundinnen zu den
externen Empfangern und Empfangerinnen. Diese sind vorwiegend am langfristigen Fortbestand
des Unternehmens interessiert um Geschafte tatigen zu kénnen. Die Lieferanten, welche an der

Zahlungsfahigkeit und an der langfristigen Zusammenarbeit interessiert sind, sind ebenso externe

51 \Vgl. AUER (2004), S. 3 f.
52 \/gl. GEIRHOFER/HEBRANK (2016), S. 175.
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Empfanger und Empfangerinnen.33 Ein weiterer externer Empféanger ist das Finanzamt, das die
eingereichte Steuerbilanz und deren Daten flur Betriebsprifungen verwendet. Mit Hilfe von

zweckadaquaten Kennzahlen kénnen diese beschleunigt und Vergleiche durchgefiihrt werden.>

Die Zielgruppen haben unterschiedliche Informationsinteressen, die sich in einem
unterschiedlichen Stellenwert von Liquiditat oder Rentabilitat duRern. Es ist somit notwendig, im
Rahmen eines effektiven Kennzahlenmanagements, eine entsprechende zielgruppenorientiere
Auswahl der Kennzahlen durchzufiihren. Dadurch wird sichergestellt, dass die Zielgruppen nicht

mit Kennzahlen Uberschittet werden.?®

3.3 Unterschiedliche Kennzahlenarten in der Unternehmensfiihrung

Kennzahlen kénnen aufgrund ihrer Eigenschaften und Einsatzwerke in absolute und relative

Kennzahlen eingeteilt werden.5®

Die absoluten Kennzahlen, auch Grundzahlen genannt, stellen Einzelwerte, Summen,
Differenzen oder Mittelwerte dar. Die absoluten Zahlen sind mit keiner Rechenposition
verbunden, sondern werden aus unterschiedlichen Datenmaterialien enthommen, beispielsweise
der Ist-Bestand der Vorrate. Die Summenkennzahlen werden mit der Rechenoperation Addition
und die Differenzkennzahlen mit der Subtraktion berechnet.5” Fir eine detaillierte Analyse sind
die absoluten Kennzahlen jedoch wenig aussagekraftig da sie keine komprimierten Informationen
darstellen. Sie werden somit vorwiegend fur Vorgabezwecke herangezogen. Fuir kritische
Analysen werden relative Kennzahlen verwendet. In der Literatur gibt es unterschiedliche
Meinungen ob die absoluten Zahlen als Kennzahlen bezeichnet werden.%® In der vorliegenden

Masterarbeit werden sie aber als solche behandelt.

Die Relativkennzahlen, auch Verhaltniszahlen genannt, setzen zwei absolute Kennzahlen zu
einander. Es werden drei Arten, die Gliederungszahlen, die Beziehungszahlen und die

Indexzahlen unterschieden, die folgend erlautert werden.%®

Die Gliederungskennzahlen zeigen den Anteil einer bestimmten TeilgroRe zur Gesamtgréle. Die
Zusammensetzungen werden aufgezeigt und beide Grofien werden in der gleichen Dimension

gemessen.

53 \/gl. WAGNER (2006), S. 11.

54 \/gl. HAESELER/KIRCHBERGER (2005), S. 14.

55 \/gl. AUER (2004), S. 5.

5 \/gl. SCHNUPP/FRITZE (2016), S. 274.

57 \/gl. GLADEN (2014), S. 14; Vgl. MEYER (2011), S. 22 f.
58 \/gl. PROBST (2006), S. 12.

59 \/gl. VOLLMUTH/ZWETTLER (2016), S. 10 f.
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Die Beziehungskennzahlen zeigen das Verhaltnis von zwei wesensverschiedenen absoluten
Zahlen auf, die in einem inneren Zusammenhang stehen. Es wird versucht, Ursache-

Wirkungszusammenhange darzustellen.

Mit Hilfe der Indexzahlen_werden zeitliche Veranderungen beziehungsweise Entwicklungen einer
bestimmten Gréle aufgezeigt. Bei der Berechnung ist darauf zu achten, dass der Ausgangswert
des Basisjahres reprasentativ ist. Dieser darf nicht durch saisonale oder strukturelle Stérungen

verzerrt sein.

Neben der Unterscheidung in absolute und relative Kennzahlen, kann zusatzlich noch eine

Unterteilung in Richtzahlen vorgenommen werden.°

Kennzahlen kénnen noch nach weiteren Systematisierungsmerkmalen unterschieden werden.
Beispielsweise kann eine Einteilung in Bezug auf die Art der Messung, qualitative und quantitative
Kennzahlen, das Objekt der Messung, finanzielle und nicht finanzielle Kennzahlen, und den

Zeitversatz, nachlaufende und vorlaufende Kennzahlen, vorgenommen werden.®'

3.4 Kennzahlensysteme in der betrieblichen Praxis

Einzelne Kennzahlen sind in ihrem Aussagewert begrenzt. Der Vorteil ist jedoch, dass komplexe
Sachverhalte einfach gemessen und in einer einzigen Kennzahl dargestellt werden kénnen. Eine
positive oder negative Entwicklung wird gezeigt jedoch kénnen Ursachen und Gegenmalinahmen
nicht sofort abgeleitet werden.®? Mit Hilfe der Verknlpfung von unterschiedlichen Kennzahlen wird
dieser Nachteil kompensiert und klare und logische Aussagen kénnen getroffen werden. Mit
Kennzahlensystemen (KZS) werden Interdependenzen aufgezeigt und eine mehrdimensionale
Analyse wird sichergestellt. MaRnahmen zur Erhéhung der Aussagekraft sind beispielsweise die

Aufgliederung, die Substitution und die Erweiterung.®?

In der Literatur werden KZS im Allgemeinen als Zusammenstellung von Kennzahlen verstanden.
Die einzelnen Kennzahlen weisen die Merkmale auf, dass sie in einer sachlichen Beziehung
zueinanderstehen einander erganzen und auf ein gemeinsames, Ubergeordnetes Ziel

ausgerichtet sind.%*

In den Unternehmen kommen strukturierte Kennzahlen beziehungsweise Performance-
Measurement-Systeme, wie Wertreiberbaume oder die Balanced Scorecard zum Einsatz. Diese

werden in Form von Management-Cockpits oder Dashboards umgesetzt. Wichtig dabei ist, dass

80 \/gl. VOLLMUTH/ZWETTLER (2016), S. 10 f.

61 Vgl. FISCHER/MOLLER/SCHULTZE (2015), S. 342 ff.
62 \/gl. LOSBICHLER (2015a), S. 4.

63 Vgl. AUER (2004), S. 14 f.

84 Vgl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 50.
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eine reine Auflistung von Kennzahlen keinen Mehrwert schafft. Kennzahlensysteme kdnnen in

Rechen- und Ordnungssysteme unterteilt werden.

Bei den Rechensystemen wird eine hierarchische Gliederung vorgenommen, die mathematisch
verbunden werden. Somit ist es mdglich eine Ursache-Wirkungsbeziehung festzustellen. Die
Auswirkung von einzelnen Gréflen auf die Spitzenkennzahl kann feststellt werden. Der Nachteil
ist, dass in diesem System keine qualitativen Kennzahlen verwendet werden kdnnen. Die
Rechensysteme kdnnen zudem in eindimensionale und multidimensionale Systeme untergliedert

werden.%5

3.41 Das Du-Pont-Kennzahlensystem
Das bekannteste eindimensionale Kennzahlensystem ist das ROl oder auch Du-Pont
Kennzahlensystem genannt.®® Aufgrund der Bedeutung wird dieses System in den

nachfolgenden Abschnitten naher beschrieben.

Beim Du-Pont-System ist die Spitzenkennzahl die Kapitalrentabilitat, die in den Kennzahlen
Umsatzrentabilitdét und Umschlagshaufigkeit zerlegt wird. Betriebswirtschaftlich wird oft die Frage
gestellt, welchen Mehrwert eine ausschlieBliche mathematische Zerlegung der einzelnen
Faktoren schafft. Mit Hilfe der unterschiedlichen Komponenten der beiden Kennzahlen werden
jedoch Wirkungszusammenhange und Handlungsoptionen aufgezeigt um die Kapitalrentabilitat
zu verbessern. Es gibt zwei Mdglichkeiten um die Spitzenkennzahl zu optimieren. Historisch
gesehen liegt der Schwerpunkt auf der Umsatzrentabilitdt. Diese kann einerseits durch die
Ausweitung der Verkaufsgebiete, eine optimierte Preispolitik und andererseits durch
Kosteneinsparungen erhéht werden. Bei der zweiten Maoglichkeit liegt der Fokus auf der
Reduzierung des eingesetzten Kapitals. Bei einem gleichbleibenden Umsatz flhrt dies zu einem
hoheren Kapitalumschlag. Das Working Capital Management sowie der Cash Conversion Cycle
sind Instrumente um den Kapitaleinsatz im Anlage- und Umlaufvermdgen zu kontrollieren und zu

reduzieren.®”

Der Vorteil dieses Kennzahlensystems ist, dass es auch in dezentralisierten Unternehmungen
eingesetzt werden kann. Aufterdem erfolgt eine Unterstiitzung bei den Rentabilitatszielen und ein
langfristiger Vergleich von Teilbereichsleistungen ist moglich. Jedoch gibt es auch einige
Kritikpunkte in der Literatur. Das ROI-Kennzahlensystem konzentriert sich auf ein
Unternehmensziel und Bereichs-ROI-Zahlen flhren dazu, dass nur in einem Bereich

Optimierungen durchgefiihrt werden. Des Weiteren werden keine aktivierten Innovationen

6 \/gl. LOSBICHLER (2015a), S. 4 f.
8 \/gl. BEHRENS/FEUERLOHN (2018), S. 361 f.
67 Vgl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 82 f.
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bertcksichtigt und mit der Relativzahl kann nicht festgestellt werden, ob eine Veranderung der

GroRe im Zahler oder Nenner stattgefunden hat.®®

X
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Abbildung 7: Das Du-Pont-Kennzahlensystem,
Quelle: REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 83 (leicht modifiziert).

Ein modifiziertes System ist das ROI-Cashflow-Kennzahlensystem, welches primar aus
monetaren Groflen, wie ergebnisorientierte und liquiditatsorientierte Kennzahlen, besteht.
Entwickelt wurde dieses System fiir die Wirtschafsprifer und Wirtschaftspriferinnen im Rahmen
der aktienrechtlichen Jahresabschlussanalyse flir eine vergangenheits- und zukunftsorientierte

Analyse.®°

3.4.2 Das ZVEI-Kennzahlensystem

Ein weiteres wichtiges Kennzahlensystem ist das ZVEI-Kennzahlensystem. Dieses wurde im
Jahre 1970 von dem Zentralverband der elektronischen Industrie in Deutschland entwickelt und
veroffentlicht. Es stellt ein sehr umfangreiches und komplexes Rechensystem zur

Unternehmenssteuerung dar.”

68 \gl. JUNG (2014), S. 166. )
62 \/gl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 82 f.
70 vgl. EGGER u.a. (2019), Onlinequelle [13.09.2019], S. 260 f.
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Das ZVEI-KSZ weist zwei zentrale Unterschiede zum Du-Pont-Schema auf. Es arbeitet mit zwei
Analysestufen, der Wachstums- und Strukturanalyse. Des Weiteren ist die Spitzenkennzahl die

Eigenkapitalrentabilitat und nicht die Gesamtkapitalrentabilitat.”

Ziel dieses KSZ ist die Ermittlung der Effizienz eines Unternehmens, die mit den zwei
Analysestrukturen bestimmt wird. Im Bereich der Wachstumsanalyse wird zwischen vier
unverbundenen Analysegruppen unterschieden, die Vertriebstatigkeit, das Ergebnis, die
Kapitalbindung sowie die Wertschépfung und die Beschaftigung. Diese Analysen geben einen
groben Uberblick um den aktuellen Stand im Unternehmen einschatzen zu koénnen. Die
Unternehmensentwicklung wird mit Hilfe von Zeitreihenvergleiche dargestellt. Die
Strukturanalyse bildet den Hauptteil des ZVEI-Kennzahlensystems. Die Spitzenkennzahl, die
Eigenkapitalrentabilitdt, wird in ihre Bestandteile aufgegliedert um den Zusammenhang
darzustellen. Im nachsten Schritt werden die Kennzahlen den vier Analysebereichen zugeordnet.
Diese basieren auf verschiedenen Teilaussagen der wirtschaftlichen Lage und sind die
Rentabilitdt, die Ergebnisbildung, die Kapitalstruktur und die Kapitalbindung. Das gesamte
System besteht aus 88 Haupt- und 122 Hilfskennzahlen. Der Schwerpunkt liegt bei den
Hauptkennzahlen, die zu interpretieren sind. Die Hilfskennzahlen dienen der rechnerischen
Erklarung. AuBRerdem werden klare Definitionen hinsichtlich Bezeichnung, Zweck und Formel

fixiert.”2

Die fur das Kennzahlensystem notwendigen Daten werden einerseits aus dem Jahresabschluss
und andererseits aus der Kosten- und Leistungsrechnung des Unternehmens entnommen.
Aufgrund dieser Tatsache wird dieses KZS vorwiegend fur interne Analysen im Controlling zur

Unternehmensteuerung angewendet.”

Im Unterscheid zum Du-Pont-Kennzahlensystem weist das ZVEI-Kennzahlensystem einen
hohen Grad an Differenzierung bei der Abdeckung der Analysebereiche auf. Die Spitzenkennzahl
ist nur auf den wirtschaftlichen Erfolg orientiert, jedoch erfolgt auf den unteren Ebenen eine
differenzierte Auseinandersetzung mit der finanziellen Stabilitdt. Zudem ist es teilweise moglich,
Adaptierungen vorzunehmen und das System in verschiedenen Unternehmen anzuwenden. Der
Nachteil ist die Komplexitat. Die Implementierung und die Wartung sind mit einem grof3en
Aufwand verbunden. Diese Tatsache begriindet, warum dieses System vorwiegend in grof3eren

Unternehmen eingesetzt wird.”

7 Vgl. STEGER (2017), S. 133.

72 \/gl. BAUMULLER/KREUZER (2014), S. 240.
73 vgl. KUTING/WEBER (2015), S. 61.

74 \gl. BAUMULLER/KREUZER (2014), S. 241.



Darstellung des Analyserahmens fir die Entwicklung eines Kennzahlen-Cockpits Seite 35

3.4.3 Das RL-Kennzahlensystem

Das RL-Kennzahlensystem ist ein Rentabilitdts- und Liquiditatskennzahlensystem und wurde von
Reichmann und Lachnit im Jahre 1976 entwickelt. Die Spitzenkennzahlen sind das ordentliche
Ergebnis und die Liquiditdt. Ein Gesamturteil ist nicht moéglich da die beiden Kennzahlen

gleichranging nebeneinanderstehen.”®

Das System wird in einen allgemeinen und einen Sonderteil untergliedert, die sich aus einem
Rentabilitats- und Liquiditatsteil zusammensetzen. Die Kennzahlen werden des Weiteren in eine
Vielzahl von weiteren Kennzahlen unterteilt. Diese stehen nicht in einem rechnerischen
Zusammenhang, sondern in einem sachlogischen Zusammenhang und fiir jede Kennzahl sind

eigene Ermittlungsintervalle und Erhebungsfrequenzen festgelegt.”®

e Der allgemeine Teil ist fur Betriebsvergleiche konzeptioniert, da der Aufbau und die
Definition unternehmensubergreifend einheitlich sind. Beim ordentlichen Ergebnis erfolgt
unter anderem eine Analyse der Eigenkapitalrentabilitat, der Gesamtkapitalrentabilitadt und
der Return on Investment. Beim Liquiditatsteil werden die GroRen Cashflow und Working

Capital betrachtet.

e Im Sonderteil werden unternehmensspezifische Kennzahlen zusammengestellt und
ausgewertet. Der Rentabilitatsteil betrachtet vorwiegend variable und fixe Kosten,
Umsatzanteile und Deckungsbeitrage einzelner Artikel. Der Liquiditatsteil hingen wird als

detailliertes Planungsinstrument auf Kennzahlenbasis verwendet.””

Primar wurde dieses KZS flir die Analyse von Jahresabschlissen entwickelt. In den letzten
Jahren wurde dieses System weiterentwickelt. Es erfolgte eine starkere Ausrichtung an der
Unternehmenswertsteigerung und der Differenzierung. AuRerdem werden funktionale
Teilbereiche und der Kapitalmarkt berlcksichtigt. Der Hauptnutzen ist wie auch fur das ZVEI-
System die interne Analyse. Das System dient zur Steuerung des gesamten Unternehmens.
Aussagen koénnen einerseits hinsichtlich der finanziellen Stabilitat und andererseits des
wirtschaftlichen Erfolges getroffen werden. Ein weiterer Vorteil ist die Flexibilitat des
Kennzahlensystems. Es missen keine rechnerischen Verknilpfungen eingehalten werden.
Zudem ist dieses System durch eine geringere Komplexitat als das ZVEI-Kennzahlensystem
gekennzeichnet, da die Anwendung auf relativ wenige Kennzahlen beschrankt und der Sonderteil
flexibel ausgerichtet ist. Somit dient das System zur Steuerung des gesamten Unternehmens und
unternehmensspezifische Probleme kénnen geldst werden. Aufgrund der genannten Tatsachen

ist der Einsatz bewahrt und hat einen groBen Anwendungskreis.’®

75 \gl. PREIRNER (2010), S. 53 f.

6 Vgl. BAUMULLER/KREUZER (2014), S. 242.

7 Vgl. JUNG (2014), S. 169.

Vgl. BAUMULLER/KREUZER (2014), S. 242; Vigl. JUNG (2014), S. 1609.

N NN
®
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3.44 Der Economic Value Added

Der Economic Value Added (EVA) wurde 1991 von der Unternehmensberatungsgesellschaft
Stern & Steward entwickelt. In der Literatur stellt die Kennzahl eines der wichtigsten
Wertsteigerungskonzepte dar. Es ist ein klassisches Residualgewinnverfahren bei dem auch die
Eigenkapitalkosten und nicht nur die Fremdkapitalkosten berticksichtigt werden. Das Konzept

wird somit flir die Performancemessung in Unternehmen eingesetzt.”®

Fur die Berechnung der Kennzahl sind drei RechengrofRen notwendig. Im ersten Schritt erfolgt
die Ermittlung des Net Operating Profit After Tax (NOPAT). Von dieser GrofRe werden
anschlielend die Kapitalkosten abgezogen. Diese Grofie errechnet sich aus dem Produkt des

gewichteten Kapitalkostensatz, WACC, mit dem eingesetzten Kapital, Capital Employed.8°

Ein wesentliches Merkmal dieses Konzeptes besteht in den Anpassungen, Coversions, der Daten
des externen Rechnungswesens, die notwendig sind um eine enomic reality zu erreichen.
Verzerrungen werden bereinigt, um die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit darstellen zu konnen.
Stern Stewart & Co defiinerten 164 Anpassungen. Bei der Auswahl der einzelnen Conversions
sind die Unternehmens- beziehungsweise Branchenspezifika zu beachten.®! Diese kénnen in vier
Kategorien unterteilt werden, die Operating Conversions, die Funding Conversions, die

Shareholder Conversions und die Tax Conversions.82

e Bei den operativen Conversions werden die Daten des Jahresabschlusses auf die
betriebliche Tatigkeit eingegrenzt. Das nicht betriebsnotwendige Vermdgen sowie die
nicht betriebsnotwendigen Ergebnisbestandteile werden berechnet um die Kapital- und
ErgebnisgroRe des EVA anzupassen. Die Frage, welche Bestandteile nicht
betriebsnotwendig sind, muss in jedem Unternehmen individuell festgestellt werden.
Verfolgt das Unternehmen das Ziel, einen nachhaltigen EVA zu ermitteln, kdnnen
Beteiligungen, die nicht unmittelbar der operativen Tatigkeit zuzuordnen sind,

herausgerechnet werden.

e Die Funding Conversions verfolgen das Ziel, versteckte Finanzierungsformen
aufzudecken, um die Vergleichbarkeit zwischen den Kennzahlen unterschiedlicher
Bereiche oder unterschiedlicher Zeitpunkte zu ermoglichen.8 Beim Capital Employed

werden einerseits die unverzinslichen Verbindlichkeiten abgezogen und andererseits Off-

79 Vgl. EGGER u.a. (2019), Onlinequelle [13.09.2019], S. 110 f.
80 \/gl. WEBER u.a. (2017), S. 43.

81 \/gl. LOSBICHLER (2015b), S. 194.

82 \/gl. HOSTETTLER (2002), S. 97 ff.

83 \/gl. WEBER u.a. (2017), S. 46.
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balance-Finanzierungen, wie zum Beispiel Leasing, als wirtschaftliches Eigentum wieder

zugerechnet.8

¢ Mit Hilfe der Shareholder Conversions werden die eigenkapitalahnlichen Posten, die
Equity Equivalents, bertcksichtigt. Damit wird gewahrleistet, dass der Erfolg aus der
Perspektive der Eigenkapitalgeber abgebildet wird.8®> Es handelt sich dabei vor allem um
Periodenaufwendungen, beispielsweise Forschungs- oder Marketingaufwendungen, mit
Investitionscharakter. Die Aufwendungen werden aktiviert. Beim NOPAT werden die
Aufwendungen durch die jeweiligen Abschreibungen ersetzt. Zudem wird das investierte

Kapital um die jeweiligen Nettovermoégenswerte erhoht.8

e Die Tax Conversions ergeben sich aus den zuvor durchgeflhrten Anpassungen. Es wird
sichergestellt, dass die Ertragssteuern nur auf die angepasste Ergebnisgréfie berechnet

wird.8”

3.5 Auswertungsmethoden von Kennzahlen

Mit Hilfe von Kennzahlen werden die Starken und Schwachen eines Unternehmens eruiert.
Einzelne Kennzahlen haben fir die Adressaten und Adressatinnen jedoch nur einen
eingeschrankten Aussagewert. Um eine bestmdgliche Aussagekraft zu erhalten, ist es daher
notwendig Vergleiche zwischen den Kennzahlen durchzufiihren. Diesbeziglich wird zunachst
zwischen inner- und aulerbetrieblichen Vergleichen unterschieden. Ein Kennzahlenvergleich
erfolgt auf unterschiedlichen Arten, den Soll-Ist-Vergleich, den Betriebsvergleich, den

Zeitvergleich und den Branchenvergleich.88

Beim Soll-Ist-Vergleich werden die Soll-Werte mit den Ist-Werten verglichen. Der Soll-Wert
beschreibt den gewiinschten Zustand und der Ist-Wert den tatsachlichen Zustand. Dieser wird oft
auch als Normvergleich bezeichnet. Kennzahlenwerte aus vergangenen Perioden,
Branchendurchschnittswerte, Plan-Werte oder in Zukunft gerichtete Budgetwerte kénnen als Soll-
Werte beziehungsweise Normwerte herangezogen werden. Die Abweichungsanalyse sollte dem
Soll-Ist-Vergleich nachgelagert werden.®® Mit Hilfe der Abweichungen wird gezeigt, wo die
Probleme im Unternehmen liegen und Korrekturmaflinahmen werden eingeleitet. Dadurch werden

unerwinschte Folgen begrenzt oder vermieden.

84 \gl. LOSBICHLER (2015b), S. 195.
8 \/gl. WEBER u.a. (2017), S. 46.

8 \/gl. LOSBICHLER (2015b), S. 195.
87 Vgl. WEBER u.a. (2017), S. 47.

8 \/gl. JUNG (2014), S. 160.

89 \/gl. AUER (2004), S. 16.
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Bei einem Zeitvergleich werden die aktuellen Kennzahlen mit den Kennzahlen aus den
vergangenen Perioden verglichen. Entwicklungstendenzen und Veranderungen kénnen dadurch
aufgezeigt werden. Dieser Vergleich stellt ein bedeutendes Kontrollinstrument dar, da bei Uber-
oder Unterschreiten von Grenzwerten eingegriffen werden kann. Ein Problem entsteht, wenn ein
Vergleich mit nicht aussagekraftigen Perioden aus der Vergangenheit durchgefiihrt wird.®°
Aulerdem sollte eine mehrperiodige Analyse erfolgen. Der Vorteil ist, die Abschwachung oder
die Aufhebung von verzerrenden Einflissen aus bilanzpolitischen MalRnahmen. Mit einem
mittelfristigen Mehrperiodenvergleich kénnen Anderungen in der Bilanzpolitik des Unternehmens

schneller aufgezeigt werden. Des Weiteren werden Sondereinfliisse schneller aufgedeckt.®"

Der Betriebsvergleich beziehungsweise die Betriebsanalyse hat zum Ziel, die ékonomische
Situation des Unternehmens aufzuzeigen. Mit Hilfe des Vergleiches wird die allgemeine
Unternehmensstruktur dargestellt. Des Weiteren dient er zur Wirtschaftlichkeitsmessung. Die
Betriebsanalyse wird mit historischen Entwicklungen quantitativer Daten des Unternehmens oder
mit vergleichbaren Daten durchgefuhrt. Aufgrund von verschiedenen Produktionstiefen,
BetriebsgroRen, Fertigungsweisen und Beschaftigungsgrade ist eine Vergleichbarkeit im
Unternehmen nur eingeschrankt moéglich. Zudem liegt die Grenze des Vergleiches in seiner

Uberforderung.®2

Der Branchenvergleich wird als auRerbetrieblicher Vergleich klassifiziert. Die Kennzahlen werden
den Kennzahlen der Konkurrenz aus der gleichen Branche gegenubergestellt. AuRerdem kann
auch ein Vergleich mit anderen Betrieben oder Betrieben innerhalb des Konzernes vorgenommen
werden.® Zu beachten ist, dass bei absoluten Kennzahlen die speziellen Betriebsgegebenheiten,
wie zum Beispiel die Betriebsgroflie, berlicksichtigt werden muss. Aufgrund dieser Tatsache
sollten Verhaltniszahlen zur Anwendung kommen. Zusatzlich ist zu beachten, dass die
Vergleichsfirma die identische Berechnung verwendet. Wie beim Zeitvergleich hat der
Branchenvergleich das Problem, dass schlechtere Leistungen mit noch schlechteren Leistungen
verglichen werden. Dies fiihrt dazu, dass das Unternehmen besser dargestellt wird als es in
Wirklichkeit der Fall ist.%

Um einen aussagekraftigen Vergleich zu erhalten, miissen bestimmte Voraussetzungen erfilllt
werden. Die Datengrundlage muss formal gleich aufbereitet werden. Zum Beispiel ob die Gewinn-
und Verlustrechnung nach dem Gesamt- oder Umsatzkostenverfahren aufgestellt wurde. Diese
Frage ist im Rahmen der externen Analyse von Bedeutung. Ein weiterer Punkt ist, dass die
Kennzahlen inhaltlich vergleichbar sind. § 201 Abs. 2 Z1 UGB beschreibt den Grundsatz der

% Vgl. PREIRNER (2010), S. 218.
' Vgl. AUER (2004), S. 16.

Vgl. JUNG (2014), S. 160 f.
Vgl. AUER (2004), S. 16.

% \gl. JUNG (2014), S. 161.

o © ©
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Bilanzierung- und Bewertungsstetigkeit. Die Bestandigkeit sollte somit gegeben sein. Bei der
Durchfuhrung eines zwischenbetrieblichen Vergleiches sollten Branchendurchschnittswerte
sowie ein guter und schlechter Wert der Branche zur Anwendung kommen. Zudem sind beim

Mitbewerber unterschiedliche Markt- und Absatzsituationen zu beachten.®

3.6 Anforderungen an Kennzahlen in der Unternehmensfiihrung

Kennzahlen missen bestimmten Anforderungen entsprechen, um die im Kapitel 3.1
beschriebenen Funktionen erflillen zu kdnnen. Diese bilden die Grundlage fir die Bewertung der
Kennzahlen im Kapitel vier und fiir die anschlieBende Scoring-Methode. Zu den wichtigsten

Anforderungen zahlen:%¢

o Validitat: Mit Hilfe der Kennzahlen muss es mdglich sein, die Sachverhalte genau und

verlasslich zu erfassen, um sie anschlielRend bewerten zu konnen.

o Die Aktualitdt von Kennzahlen gewahrleistet, dass die Daten fristgerecht erhoben werden,

um rasche Entscheidungen und MaRnahmen zur Gegensteuerung treffen zu kdnnen.

o Verstandlichkeit und Einfachheit: Die Aussagen der Kennzahlen fir die

Berichtsempfanger und Berichtsempfangerinnen missen klar und verstandlich sein.

¢ Die Grundlage fir die Entwicklung eines Kennzahlensystems bildet das bestehende

Datenmaterial.

o Ein weiterer Punkt ist die Benchmarkfahigkeit. Dieses Kriterium ist fr die Vergleichbarkeit
zwischen unterschiedlichen Konzernstandorten und Wettbewerbern wichtig. Zudem

kénnen Optimierungspotentiale aufgedeckt werden.

Auch FISCHER? definiert sieben verschiedene Kriterien anhand derer jede einzelne Kennzahl

bewertet werden kann. Die nachfolgende Tabelle vier erlautert die unterschiedlichen Kriterien.

Entscheidungs- und Handlungsorientierung

Mit Hilfe der Kennzahlen wird analysiert, ob das Unternehmen hinsichtlich der erfolgsbestimmenden
Faktoren im Plan ist oder Handlungsmafnahmen durchgefiihrt werden miissen. Kennzahlen, die keine
Reaktion ausldsen, sind fiur die Steuerung nicht relevant und werden daher in der Regel nicht zum

Einsatz kommen.

Markt-, ziel und strategiespezifisch

Dieses Kriterium ist analog zur ersten Anforderung zu sehen und schlief3t die Finanzziele nicht aus.

Diese bilden bedeutende Indikatoren fir die Leistungsfahigkeit von Unternehmen.

% \gl. AUER (2004), S. 16 f.
% \/gl. LOSBICHLER (2015a), S. 2 f.; Vgl. TAVASLI (2007), S. 171 .
97 Vgl. FISCHER (2009), S. 56.
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Verdichtung von Informationen

Kennzahlen missen den Punkt erfiillen, dass der Sachverhalt aufgrund weniger quantitativer Daten

Uberschaubar dargestellt wird. Daher ist es notwendig, dass ein hoher Informationsgehalt vorliegt.

Friihwarnfunktion

Der Handlungsspielraum fir Unternehmen kann erhéht werden, indem Entwicklungen und Tendenzen

moglichst friihzeitig aufgezeigt werden.

Leichte Verstandlichkeit

Kennzahlen haben das Ziel, dass komplexe Sachverhalte schnell und UberblicksmaRig dargestellt
werden. Dieses Kriterium kann jedoch in Wiederspruch mit der Anforderung der Informationsverdichtung
stehen. Aullerdem sollten Kennzahlen selbsterklarend sein und nicht durch zu viele Rechenschritte

berechnet werden.

Normierung und Skalierung (Benchmark-Fahigkeit)

Um die Aussagkraft zu erhéhen, kdbnnen Kennzahlen als Verhaltniszahl von Betriebsgréen dargestellt
werden. Dadurch kann ein Vergleich mit anderen Unternehmungen der eigenen oder fremden Branche

durchgefihrt werden.

Wirtschaftlichkeit

Bei der Generierung von Kennzahlen sollte der Aufwand und die Kosten der Informationsbeschaffung

und -aufbereitung in Realisation mit dem Informationsnutzen betrachtet werden.

Tabelle 4: Anforderungen der Kennzahlen zur Funktionserfullung,
Quelle: Vgl. FISCHER (2009), S. 56.

3.7 Grenzen bei der Anwendung von Kennzahlen

Kennzahlen stellen sowohl in der Literatur als auch in der betrieblichen Praxis ein Hilfsmittel zur
Unternehmensbeurteilung dar. Allerdings weisen diese hinsichtlich der Aussagekraft Grenzen
auf. Daher ist es von Bedeutung, die nachfolgenden Grenzen der Kennzahlenanalyse zu

berilicksichtigen um mdgliche Fehlurteile zu verhindern.%

In der Literatur werden drei Arten von Grenzen unterschieden, die qualitativen, die
anwendungsbezogenen und die allgemeinen Grenzen quantitativer Informationen. Die
qualitativen Grenzen werden durch inhaltliche und formale Defizite begrindet. Durch Fehler bei
der Behebung von Kennzahlen wird die Bedeutung fir die erfolgreiche Unternehmensteuerung
minimiert. Auerdem ist zu beachten, dass ein Fehler auch bewusst erfolgen kann. Die
Manipulationsgefahr ist gréRer, wenn die Kennzahlen im Anreizsystem zur Anwendung kommen.

Zudem koénnen die Verknipfungen im KZS fehlerhaft sein. Bei Ordnungssystemen ist die

% Vgl. KUTING/WEBER (2015), S. 73 f.
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Beziehung der Kennzahlen nicht fest geregelt. Es liegt ein Konstruktionsmangel vor. Aul3erdem
ist der Geltungsbereich bei den KZS zu beachten. Kennzahlen provozieren eine einseitige
Fuhrungsrichtung da beispielsweise bei Finanzkennzahlen nur ein Zielaspekt berticksichtigt wird.

In Unternehmen muss jedoch eine Vielzahl von Zielen bertiicksichtigt werden.%

Ein weiterer Punkt ist die Aktualitdt von Kennzahlen. Kennzahlen, die auf Grundlage des
Jahresabschlusses berechnet werden, verlieren an Aktualitat und Aussagekraft. Grund daflr ist
einerseits die vergangenheitsorientierte Bilanzerstellung und andererseits der Zeitraum zwischen
Bilanzerstellung und Veréffentlichung. Die Aussagekraft wird durch eine prospektive Analyse auf
Grundlage von Plan-Werten erhoht. Allerdings werden die Genauigkeit sowie der
Informationsgehalt der Plan-Werte oft in Frage gestellt."® Der Jahresabschluss hat zudem den
Nachteil, dass nicht alle analyserelevanten Daten, wie beispielsweise die Qualitat des
Managements, die Marktstellung oder das Know-how der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
berlcksichtigt wird. Ein weiterer Nachteil ist, dass die Daten des Jahresabschlusses
bewertungsabhangig sind. Grund fur den subjektiven Wertungsprozess sind die Bilanzierungs-
und Bewertungswahlrechte und die Auslegung von Ermessensspielrdumen. Zudem liegt ein
Unterschied der Bilanzierung und Bewertung nach UGB und IFRS vor. Der Cashflow kann fir die

Analyse betrachtet werden, da dieser frei von Einfllissen ist. 0!

Bei den anwendungsbezogenen Grenzen liegt die Problematik bei den Anwendern und
Anwenderinnen beziehungsweise bei den Nutzern und Nutzerinnen. Mangelndes Wissen bei den
Analysten schrankt die Bedeutung ein. Zudem kénnen auch bei den Nutzern und Nutzerinnen
Grenzen bei der Informationsverarbeitung vorliegen.'? Als Beispiel fir die zweite Art ist die
uneinheitliche Definition von Kennzahlen zu nennen. Eine einheitliche und konsistente
Herleitungsmethodik muss festgelegt werden. Aufgrund der Tatsache wird eine
zwischenbetriebliche und intertemporare Vergleichbarkeit gewahrleistet. Ein weiterer Punkt ist
die Gefahr von Fehlinterpretationen. Beispielsweise kann der Zusammenhang zwischen Nenner
und Zahlgrofie falsch analysiert werden oder aus dem Ergebnis einer Division wird eine unrichtige

Aussage gezogen.'%3

Eine weitere Grenze bei der Aussagekraft von Kennzahlen ist die Subjektivitat bei der Ableitung
von Soll-Werten. Zudem werden in der Praxis die Berichtsempfanger und
Berichtsempfangerinnen mit Kennzahlen tberladen. Es besteht die Gefahr, dass ein allgemeiner
Kennzahlenkatalog erstellt wird, der die spezifischen Bedirfnisse des Unternehmens nicht

bericksichtigt. Dadurch sind die Akzeptanz und die Einsatzmdglichkeit eingeschrankt. Zudem

% \/gl. SANDT (2004), S. 28.

100 \/gl. AUER (2004), S. 17 ff.

101 vgl. KUTING/WEBER (2015), S. 74 ff.
102 \/gl. SANDT (2004), S. 28.

103 \/gl. KUTING/WEBER (2015), S. 79.
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kann es zu einer Einschrankung der Aussagekraft kommen, wenn das verwendete Datenmaterial
dem Unternehmen nicht Uber einen langeren Zeitraum zur Verfugung steht. Durchgéngige Zahlen

ermdglichen einen sinnvollen Vergleich.'%4

3.8 Determinanten des Kennzahleneinsatzes zur Informationsversorgung

Die Informationsversorgung stellt eine zentrale Funktion des Controllings dar.'% Priméares Ziel ist
die Gewahrleistung der Effektivitat, indem die Informationen generiert und bereitgestellt werden.
Diese werden flr unterschiedliche Handlungen und Entscheidungen herangezogen. Ein weiteres

Ziel ist die Effizienz. Adaquate Informationsbasen sollten bereitgestellt werden.

Die Informationsbasis kann in eine interne und eine externe Basis unterteilt werden. Die
wichtigste interne Datenerfassung ist das betriebliche Rechnungswesen, welches nach
unterschiedlichen Gesichtspunkten unterteilt werden kann. Die Gliederung kann einerseits nach
den klassischen Funktionsbereichen wie Finanzbuchhaltung, Kostenrechnung und
Planungsrechnung vorgenommen werden und andererseits in den jeweiligen Sachinhalten wie
Kosten- und Leistungsrechnung, Aufwands- und Ertragsrechnung sowie
zahlungsstromorientierte Rechnungen. Das Controlling kann zudem auf interne Datenquellen,
wie Produktions- oder Materialdaten zurtickgreifen. Im Rahmen der externen Informationsbasis

werden dem Unternehmen Auswertungen von externen Institutionen zur Verfigung gestellt.

Um das Ziel der Informationsaufbereitung und -bereitstellung zu erfillen, kdnnen eine Reihe von
Instrumenten eingesetzt werden. Die Informationen kénnen einerseits in Formen von Berichten
und andererseits mit Hilfe von Planungs- und Kontrollrechnungen bereitgestellt werden. Die
Berichte kénnen in drei Arten untergliedert werden. Die Standardberichte oder geplanten Berichte
stellen Daten zu festen Terminen an bestimmte Adressaten und Adressatinnen zur Verfiigung.
Der Informationsbedarf muss nur einmal erhoben werden. Die Aufgabe der Erstellung und der
Analyse der Abweichungsberichte obliegt dem Controlling. Bei den Bedarfsberichten hingegen

wird die Berichtsform von dem Empfanger und der Empfangerin gefordert.'0¢

Nachdem die Auswahl der Berichtsform durchgefiihrt wurde, missen die Informationen den
Adressaten und Adressatinnen in einer verdichteten Information zur Verfligung gestellt werden.
Es kommt zum Einsatz von Kennzahlen.'”” Um die Aussagekraft der Kennzahlen und KZS zu

verbessen, ist es im Rahmen der Analyse notwendig, sich mit den nachfolgenden Determinanten

104 \/gl. AUER (2004), S. 19 f.

15 \/gl. JUNG (2014), S. 370.

16 \/gl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 18.
107 \/gl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 38 f.
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in der Abbildung acht auseinanderzusetzen. Zudem helfen die Kriterien die KZS Uberschaubar

und handhabbar zu halten und sachlogisch zu strukturieren.%

Grunddaten
Kennzahl
] Darstellungsform
Zeitpunkt )
Ersteller/ o Medium Empfanger/
Erstellerin elfraum Zielwert Empfangerin
Frequenz
Verantwortliche/
Mafnahmen Verantwortlicher

Abbildung 8: Determinanten fir den Kennzahleneinsatz,
Quelle: in Anlehnung an LOSBICHLER (2015a), S. 6.

Die Auseinandersetzung mit den Determinanten erfolgt flir den Kooperationsbetrieb einerseits im
vierten Kapitel bei der Erstellung des Kennzahlenkatalogs fir die Unternehmensbereiche und

andererseits im flnften Kapitel bei der Implementierung im Reporting-Prozess.

3.9 Bestimmung der Bewertungskriterien fiir die Auswahl der Kennzahlen

Die Bewertungskriterien bilden die Grundlage fiir die Auswahl der Kennzahlen im vierten Kapitel.
Die Festlegung erfolgt aus Basis der im Kapitel 3.6 beschriebenen Kriterien. Fir den
Kooperationsbetrieb wurde in Absprache mit der Werksleitung des Unternehmens finf Kriterien
ausgewahlt, mit denen die erfolgreiche operative Steuerung des Unternehmens gewahrleistet

werden kann.

Die Wirtschaftlichkeit stellt ein wichtiges Kriterium dar. Bei der Kennzahlenbildung muissen die
Kosten und der Aufwand, wie beispielweise die Datenbeschaffung, in Realisation zum Nutzen
betrachtet werden. Kennzahlen, bei denen die Datenbeschaffung mit zusatzlichen
Programmierungen im SAP verbunden sind, sind vorzugsweise nicht zu verwenden. Dem
Kooperationsunternehmen sollen durch das Kennzahlen-Cockpit keine zusatzlichen Kosten

entstehen. Das bestehende Datenmaterial wird fur die Analyse herangezogen.

Die Friihwarnfunktion ist fir den Kooperationsbetrieb von Bedeutung. Es soll sichergestellt
werden, dass Abweichungen und Tendenzen erkennt werden. Um dies zu erméglichen, sind Soll-
Werte zu bestimmen. Eine Betrachtung der Kennzahlen Uber einen langeren Zeitraum ist

ebenfalls sinnvoll.

Ein weiteres Kriterium ist die Verstandlichkeit. Fur die Adressaten und Adressatinnen sollte die

Kennzahl in einem ausreichenden MalRRe beschrieben werden. Zudem kann eine Darstellung

198 \/gl. LOSBICHLER (2015a), S. 6.
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mdglicher Verbesserungsmalinahmen erfolgen. Die Berechnung sollte sich auf wenige

Rechenschritte konzentrieren. Der Sachverhalt soll so einfach wie méglich dargestellt werden.

Die Strategieorientierungsfunktion stellt sicher, dass bei der Festlegung der Kennzahlen die
strategische Zielausrichtung des Unternehmens beachtet wird. Mit Hilfe der Kennzahl soll
erkennbar sein ob die Ziele erreicht werden. Bei etwaigen Abweichungen kénnen MalRnahmen

zur Verbesserung eingeleitet werden.

Die Planungsunterstiitzungsfunktion ist das letzte Kriterium, das bei der Kennzahlenauswahl zu
beachten ist. Mit Hilfe der Kennzahlen sollen Tendenzen aufgezeigt werden, die in den Forecast
und im Budget berucksichtigt werden kdnnen. Die korrekte Darstellung ermoglicht ein moglichst

korrektes Ableiten von zukiinftigen Entscheidungen und Mafinahmen fiir das Unternehmen.

Die oben beschriebenen flinf Kriterien bilden neben den operativen Zielsetzungen die Basis fiir
die Kennzahlenauswahl. Damit wird gewahrleistet, dass die speziellen Bedlrfnisse des

Kooperationsunternehmens beachtet werden.
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4 Auswahl der Kennzahlen fiir die Unternehmensbereiche

In diesem Kapitel erfolgt die Auswahl der Kennzahlen flir die drei Perspektiven, Finanzen,
Prozesse und Mitarbeiter aus der BSC. Diese wird aufgrund von zwei Kriterien durchgefihrt.
Grundlage bilden einerseits die im Kapitel zwei definierten operativen Zielsetzungen der AL-KO
Production Austria GmbH und andererseits die im Kapitel 3.9 definierten Bewertungskriterien,
Wirtschaftlichkeit, Frihwarnfunktion, Verstandlichkeit, Strategieorientierung und

Planungsunterstitzung.

Um die Wirtschaftlichkeitsfunktion sicherzustellen, wird eine Informationsverfligbarkeitsanalyse
durchgefiihrt. Diese gewahrleitstet, dass die Kennzahlen nur aus vorhandenen Daten aus dem
Unternehmen ermittelt werden. Durch die regelmaRige Berechnung der Kennzahlen kdnnen
Entwicklungen im Unternehmen frihzeitig erkannt werden. Es werden daher nur jene Kennzahlen
ausgewahlt, die zumindest quartalsweise eruierbar sind. Somit wird nicht nur die
Frihwarnfunktion, sondern auch die Planungsunterstiutzungsfunktion gewahrleistet. Um die
Verstandlichkeit flr die Berichtsempfanger und Berichtsemfangerinnen sicherzustellen, werden
die ausgewahlten Kennzahlen nicht nur beschrieben, sondern auch mdgliche
Verbesserungsvorschlage sowie MalRnahmen genannt. Aufgrund der Orientierung an den
operativen Zielsetzungen, welche unter anderem von den strategischen Zielen beeinflusst

werden, wird durch die Strategieorientierungsfunktion erfullt.

Nach der Darstellung der Informationsverfligbarkeitsanalyse im nachsten Abschnitt, erfolgt die
Beschreibung der Einzelkennzahlen. Die einzelnen Kennzahlen werden  mit
Kennzahlennummern, wie zum Beispiel K1 Eigenkapitalrentabilitat, versehen. Damit kann eine
abteilungsspezifische Zuordnung im Kennzahlen-Cockpit sichergestellt werden. Neben der
Beschreibung der Kennzahl, wird auch auf die Begriindung der Auswahl eingegangen. Zudem
wird bestimmt, in welchem Rhythmus die Kennzahl berechnet wird. Aufierdem wird die Frage
nach der Verantwortlichkeit geklart sowie mogliche Verbesserungsvorschlage und Mallnahmen
definiert. All diese ausgewahlten Punkte zur Kennzahlenbeschreibung orientieren sich an den

Determinanten flr den Kennzahleneinsatz aus Kapitel 3.8.

4.1 Informationsverfiigbarkeitsanalyse

Mit Hilfe der Informationsverfiigbarkeitsanalyse soll sichergestellt werden, dass die
Wirtschaftlichkeitsfunktion, die als Bewertungskriterium ausgewahlt wurde, sichergestellt ist. Die

Grunddaten sind zudem eine Determinante fur den Kennzahleneinsatz.

Die Analyse zeigt, dass die meisten Informationen aus dem Programm SAP ERP (Enterprise
Ressource Planning) entnommen werden kdnnen. Diese Software kam im Jahre 2000 erstmals

zum Einsatz und wird laufend um neue Module erganzt. Aktuell wird diese in allen Bereichen des
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Unternehmens verwendet. Daneben gibt es noch Planungsprogramme, wie zum Beispiel Add-
on. Seit Anfang 2018 wird im Unternehmen noch das Programm Bl verwendet, das mit dem
Programm SAP ERP verbunden ist. Dies dient vorwiegend zur Darstellung von Vertriebszahlen,
wie beispielsweise Umsatz und Auftragsbestand. Zudem sind auch die Daten der einzelnen
Kostenstellen ersichtlich. Zeitvergleiche und Planungen kdnnen dadurch schneller erstellt
werden. Anfang des Jahres 2019 ist es in der Finanzabteilung zur Einfiihrung des Programms
Lucanet gekommen. Dieses Tool dient vorwiegend der Berichtserstattung an die Zentrale in
Deutschland. In gewissen Bereichen, vor allem im Finanzbereich, ist bereits eine direkte
Verknupfung mit dem Programm SAP gegeben. Andere Daten, speziell Produktionsdaten oder
Mitarbeiterdaten und Mitarbeiterinnendaten missen noch immer handisch eingegeben werden.
Neben dem genannten Programen kann das Unternehmen noch auf interne Daten aus dem

Personal- und Qualitatsbereich zurtickgreifen.

Im Rahmen der Analyse wird in erster Linie untersucht, aus welchen Quellen die Informationen
zu entnehmen sind. Werden die Daten im Programm SAP eruiert, erfolgt eine Zuordnung zum
jeweiligen Modul. AnschlieBend werden die Berechnungswerte der jeweiligen Kennzahlen der
Informationsbasis zugeordnet. Die nachfolgende Tabelle funf zeigt das Ergebnis der

Informationsverfigbarkeitsanalyse.

Information Quelle BNT;ZISII’]‘I Berechnungswerte fir die Kennzahlen

K1: durchschnittliches Eigenkapital

K2: monetares Umlaufvermoégen,
kurzfristiges Fremdkapital

Bilanz SAP Fl K15: durchschnittlicher Lagerbestand,

durchschnittlicher Bestand der
Verbindlichkeiten,
durchschnittlicher Bestand der Forderungen

K1: JahreslUberschuss
K3: EBIT

K6: Personalaufwand
GuV SAP Fl K15: Herstellungskosten

K3/4/7/11/15: Umsatzerlose
K5/6: Gesamtleistung
K5/15: Materialaufwendungen

Kapitalfluss- Lucanet ) K4: Cashflow aus der operativen
rechnung Geschaftstatigkeit
Kostenstellen- K7: Qualitatskosten

kosten SAP co K8: Aufwand Werkzeugbau
Ertrag K8: Ertrag Werkzeugbau

Werkzeugbau SAP PP
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Bereich/

Information " Berechnungswerte fiir die Kennzahlen
Modul

K9a: Bruttobetriebszeit, Stillstandszeiten

Maschinen- K9b: Sollzykluszeit,
daten SAP PP theoretisch mdgliche Produktionsstlckzahl
K9b/9¢/12: Gesamtstlckzahl
Nachgearbeitete | QM- ) K9c: Gutteile
Gerate Abteilung K12: Nacharbeitsteile
Produkdtionswert | sap co K10: Ist-Produktionswert
Produktionswert | Budget . .
Plan 2019 - K10: Plan-Produktionswert
Vertriebsdaten SAP SD K11: Auftragsbestand
K13: QM-Meldungen gegeniber Lieferanten
QM-Daten SAP oM K14: Fehllieferungen gegeniiber Lieferanten
K16: Einkaufsvolumen Gber Rahmenvertrage
Informationen SAP MM K13/14: Anzahl der Gesamtlieferungen
aus dem K16/17: Einkaufsvolumen
Einkauf :
Einkaufs- - K17: Summe der auditierten Lieferanten
abteilung
K18: Anzahl Aus- und Weiterbildungstage
K20: Anzahl der Mitarbeitergesprache
Personal- K22: Anzahl potentieller Nachfolger,
abteilung B Anzahl Kernkompetenztrager

K23: Summe der Lebensjahre

Personaldaten K18/19/20/23: Mitarbeiteranzahl

K20: Krankenstunden, Soll-Arbeitszeit in Stunden

SAP HCM K21: Mehrarbeitsstunden, Normalarbeitszeit
QM- ) .
Abteilung - K19: Verbesserungsvorschlage

*FI (Finanzwesen), CO (Kostenrechnung), PP (Produktionsplanung und Steuerung), SD (Vertrieb),
QM (Qualitatsmanagement), MM (Materialwirtschaft), HCM (Human Capital Management)

Tabelle 5: Darstellung der Informationsverfigbarkeitsanalyse,
Quelle: eigene Darstellung.
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4.2 Kennzahlen fiir den Finanzbereich

Dieser Teilabschnitt setzt sich mit den Kennzahlen aus dem Finanzbereich auseinander. Anhand

der Tabelle sechs werden die Kennzahlen UberblicksmaRig dargestellt und anschlieRend naher

erlautert.
Operative Zielsetzung Kennzahl
Eigenkapitalrentabilitat steigern Eigenkapitalrentabilitat
Zahlungsfahigkeit verbessern Liquiditatsgrad Il
EBIT Marge steigern EBIT-Marge
Ertragskraft erh6hen Cashflow-Umsatzrentabilitat

Kosten im gesamten Unternehmensbereich senken | Materialintensitat,
und Wirtschaftlichkeit steigern Personalintensitat,
Qualitatskosten in Prozent vom Umsatz,

Aufwand Werkzeugbau / Ertrag
Werkzeugbau

Tabelle 6: Kennzahlen aus dem Finanzbereich,
Quelle: eigene Darstellung.

K1 Eigenkapitalrentabilitat

Berechnung

K1 Eigenkapitalrentabilitat
Jahresuberschuss
durchschnittliches Eigenkapital

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 1: K1 Eigenkapitalrentabilitat,
Quelle: EGGER u.a. (2019), Onlinequelle [13.09.2019], S. 100 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage
Die Eigenkapitalrentabilitdt, auch als ROE (Return on Equity) bezeichnet, zeigt die Verzinsung
des Eigenkapitals. Sie ist somit ein Mal} fir die Fahigkeit des Unternehmens, das eingesetzte

Eigenkapital gewinnbringend anzusetzen.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Kennzahl dient als ZielgroRe fur die Effizienz im Sinne der Unternehmenseigner und
Unternehmenseigenerinnen. Auf3erdem bildet sie flr potentielle Anleger und Anlegerinnen eine
Vergleichsgrundlage von verschiedenen Anlageoptionen. Sie stellt somit eine wichtige
Entscheidungsgrundlage fiir eine Investition oder Desinvestition in einer Unternehmung dar."%®

Zudem wurde die Kennzahl aufgrund ihrer einfachen Kalkulierbarkeit ausgewahit. Aufgrund des

109 \/gl. EGGER u.a. (2019), Onlinequelle [13.09.2019], S.100 f.
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monatlichen durchgeflhrten Abschlusses stehen die Daten dem Kooperationsbetrieb jederzeit

fur eine Berechnung zur Verfugung.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Eigenkapitalrentabilitdt wird monatlich berechnet und die Controlling-Abteilung ist fur die

Erreichung der Zielvorgabe verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Um die Kennzahl zu verbessern, kann einerseits der Jahresiberschuss und andererseits das
Eigenkapital verringert werden. Die Eigenkapitalrendite sollte jedoch Gber den am Kapitalmarkt
liegenden Zinssatz fir risikolose festverzinsliche Anlagen liegen, da es sonst fur die
Eigenkapitalgeber vorteilhafter ist, in den risikofreien Renditenmarkt zu investieren.'® Um den
Jahresiberschuss zu verbessen, sind die Kosten im Unternehmen zu senken. Mit Hilfe einer
Prozessanalyse konnen Optimierungspotentiale aufgezeigt werden, die helfen, die
Unternehmenskosten zu minimieren. Ebenso muss in diesem Zusammenhang der Leverage-
Effekt beachtet werden. Die Eigenkapitalrentabilitat kann mit zunehmendem Verschuldungsgrad
gesteigert werden. Voraussetzung ist jedoch, dass die Kosten des Fremdkapitaleinsatzes
geringer sind als die Gesamtkapitalrentabilitat.”’ Um die Kennzahl richtig beurteilen zu kdnnen,
sind Vergleiche mit den anderen Perioden notwendig. Fur die AL-KO Production Austria GmbH
kann jedoch nur das Jahr 2018 als Vergleichsjahr herangezogen werden, da in diesem Jahr die
Grundung erfolgte. Neben diesem internen Vergleich kdnnte auch ein Fremdvergleich mit

anderen Produktionsbetrieben des Konzerns vorgenommen werden.

K2 Liquiditatsgrad Il

Berechnung

K2 Liquiditatsgrad Il

monetares Umlaufvermogen
kurzfristiges Fremdkapital

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 2: K2 Liquiditatsgrad I,
Quelle: MUSSNIG u.a. (2014), S. 214.

Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl Liquiditat 2. Grades oder auch Acid test ratio oder Bar-Liquiditat 2. Grades genannt,
setzt das monetare Umlaufvermdgen in Verhaltnis zu den kurzfristigen Verbindlichkeiten. Das
monetare Umlaufvermdgen setzt sich aus den geldnahmen Teilen des Umlaufvermdgens
zusammen, die flussig oder kurzfristig verflissigbar sind. Dazu zahlen Positionen wie Kassa,

Bank, Schecks, Guthaben bei Kreditinstituten, Wertpapiere des Umlaufvermégens, Forderungen

110 /gl WOLTJE (2012), S. 28 .
111 Vgl. EGGER u.a. (2019), Onlinequelle [13.09.2019], S. 100 f.
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aus Lieferungen und Leistungen, Forderungen an verbundene Unternehmen und Ausleihen
soweit diese kurzfristig sind. Positionen, die eine Laufzeit von weniger als einem Jahr haben,
zahlen zu dem kurzfristigen Fremdkapital. Dazu gehdren beispielsweise die Verbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen, kurzfristige Ruckstellungen und Verbindlichkeiten gegeniber

verbundenen Unternehmen. Das Ergebnis der Kennzahl sollte zumindest 100 % betragen.'?

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Mit Hilfe der Kennzahl wird Gberprift, ob der Wert des monetaren Umlaufsvermogens mindestens
gleich hoch ist wie die Summe des kurzfristen Fremdkapitals. Sie dient zur Sicherung der
Liquiditat im Unternehmen. Ist das kurzfristige Fremdkapital héher, kann es zu
Liquiditatsproblemen im Unternehmen kommen. Neben der Zahlungsfahigkeit muss jedoch auch
die Wirtschaftlichkeit beachtet werden. Zahlungsmittelbestédnde sind nur gering verzinsbar.''3
Uberschiissige Betréage sollten daher fiir operative Manahmen und Investitionen herangezogen

werden um langfristige Ziele erreichen zu kénnen.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl erfolgt monatlich von der Buchhaltungsabteilung. Fur die

Zielerreichung ist die Controlling-Abteilung verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen
Um die Liquiditdt des Unternehmens kurzfristig zu steigen, mussen die Forderungen gesenkt
werden. Bei der AL-KO Production Austria GmbH muissen diesbezuglich die Forderungen

gegeniber verbunden Unternehmen minimiert werden.

In den Konzerngesellschaften haben die einzelnen Gesellschaften jedoch vergleichbare Ziele,
die im Sinne der Optimierung des Working-Capitals gegenlaufig sind. Zudem sind harte
Maflnahmen wie die Eintreibung der Forderungen oder Malinahmen nicht realistisch im Konzern
umsetzbar. Zudem ist die Versuchung grof3, die Rechnungen nicht fristgerecht zu zahlen. Um die
Missbrauche zu minimieren ist es wichtig, in der Situation Transparenz zu schaffen.!'* Die AL-

KO Production Austria GmbH sollte daher eng mit der Zentrale BN 10 zusammenarbeiten.

Im Gegensatz zu den Forderungen konnten die Verbindlichkeiten erhéht werden, indem die
Zahlungsziele ausgeweitet werden. Lieferanten mit einem hohen Liefervolumen werden
individuell angesprochen. In diesem Punkt gilt es den Skonto zu beachten. Skontobetrage sollten

bei ausreichender Liquiditat gezogen werden.'"®

112 \/gl. MUSSNIG u.a. (2014), S. 214.
113 \gl. KRAUSE (2016), S. 58.

114 \/gl. BLEIBER (2015), S. 222.

115 \/gl. BLEIBER (2015), S. 232.
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K3 EBIT-Marge

Berechnung

K3 | EBIT-Marge

EBIT

_ EBIT L iano ]
Umsatzeriose |00 - Frozentsatz (%)

Formel 3: K3 EBIT-Marge,
Quelle: KRAUSE (2016), S. 33.

Kennzahlen-Aussage
Die Kennzahl zeigt, wieviel Prozent vom Umsatz dem Unternehmen als Gewinn, Ergebnis vor

Steuern, bleiben. Die KenngréfRe EBIT ist unabhangig vom Finanzergebnis und den Steuern.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Diese Kennzahl gehért zu den Rentabilitatskennzahlen und ist eine besondere Form der Brutto-
Umsatzrentabilitat. Sie stellt ein relatives Mall flir die operative Ertrags- und
Selbstfinanzierungskraft des Unternehmens dar. Die operativen Zielsetzungen kénnen somit
regelmallig analysiert werden. Da die Kennzahl unabhdngig von der Kapitalstruktur des
Unternehmens ist, kann sie auch fir Vergleiche zwischen anderen Gesellschaften des Konzerns

herangezogen werden.'"®

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die EBIT-Marge wird monatlich von der Controlling-Abteilung eruiert. Diese ist ebenfalls fiir die
Einhaltung der Zielerreichung verantwortlich und muss gegebenenfalls MaRnahmen zur

Verbesserung einleiten.

Mobgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen

Um die Kennzahl zu verbessern, kénnen Optimierungen beim Umsatz oder beim EBIT
vorgenommen werden. Da der Umsatz nur indirekt, durch Gesprache mit den anderen
Vertriebsgesellschaften und deren MalRnahmen erhdht werden, wird empfohlen die Kosten zu
senken. Diesbeziglich soll laufend sichergestellt werden, dass diesbezlgliche Projekte auch
umgesetzt werden. Durch die laufenden Schulungen von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen soll
die Losungskompetenz gesteigert werden. Dadurch wird erreicht, dass Prozesse verbessert
werden kdnnen. Dies wiederrum senkt die Kosten. Lieferantenanalysen kénnen helfen, die Preise

fur das zugekaufte Material zu senken.

16 \Vgl. KRAUSE (2016), S. 33 f.
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K4 Cashflow-Umsatzrentabiliat

Berechnung

K4 Cashflow-Umsatzrentabilitat

Cashflow aus der operativen Geschaftstatigkeit
Umsatzerlése

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 4: K4 Cashflq_w-Umsatzrentabilitét,
Quelle: WOLTJE (2012), S. 39 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage
Die Cashflow-Umsatzrentabilitat, auch als Cashflow-Marge bezeichnet, zeigt welcher
prozentuelle Anteil von den Umsatzerldsen fur Kredittiigungen, Investitionen und

Gewinnausschittungen dem Unternehmen zur Verfiigung steht.'"”

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Kennzahl wurde ausgewahlt, da sie ein Mall fur die operative Ertrags- und
Selbstfinanzierungskraft des Unternehmens darstellt. Zudem unterliegt der Cashflow weniger der
Bilanzpolitik als der Gewinn und ist somit aussagekraftiger als die klassische Umsatzrendite, die
als eine GewinngroBe durch den Umsatz definiert ist. Die Kennzahl wird auch als

Beurteilungskriterium flr die Kreditwiirdigkeit herangezogen.'®

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Diese Kennzahl wird monatlich eruiert. Fir die Zielerreichung ist die Controlling-Abteilung

verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen
Um die Kennzahl zu verbessern, muss der Cashflow gesteigert werden. Diesbezlglich sind alle
preis- und mengorientierten Beeinflussungsmaoglichkeiten auf der Einzahlungsseite und der

Auszahlungsseite moglich.'"®

K5 Materialintensitat

Berechnung

K5 Materialintensitat

Materialaufwand
Gesamtleistung

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 5: K5 Materialintensitat,
Quelle: EGGER u.a. (2019), Onlinequelle [13.09.2019], S. 82 (leicht modifiziert).

17 vgl. VOLLMUTH/ZWETTLER (2016), S. 84.
118 \/gl. KRAUSE (2016), S. 90 f.
119 \/gl. KRAUSE (2016), S. 91.
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Kennzahlen-Aussage
Die Materialintensitat zeigt das Verhaltnis zwischen Materialaufwand und Gesamtleistung. Diese

gehdrt zu den zentralen Kennzahlen der Aufwandsstrukturanalyse.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Da die Materialkosten die groRte Aufwandsposition im Unternehmen darstellen und deshalb
laufend zu Uberprifen sind, wurde diese Kennzahl ausgewahlt. Zudem ist die Richtigkeit des
Materialwertes von der Genauigkeit der durchgeflihrten Bestandsaufnahme am Beginn und am

Ende des Berichtsjahres abhangig.12°

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl erfolgt auf monatlicher Basis von der Buchhaltungsabteilung. Die

Verantwortung fiir die Zielerreichung obliegt der Controlling-Abteilung.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnhahmen

Um die Kennzahl richtig beurteilen zu kénnen, ist es von essentieller Bedeutung, diese im
Zeitverlauf zu analysieren. Diese ist von den vier Einflussfaktoren, Umfang der Vorfertigung,
Produktionstiefe, Preisniveau und Wirtschaftlichkeit des Betriebsablaufes, abhangig. Durch
Preisverhandlungen mit den Lieferanten kénnen die Einstandspreise gesenkt werden. Der
Preisvorteil darf allerdings nicht an den Kunden und an die Kundin weitergegeben werden. Des
Weiteren sollte die Ausschussquote im Betrieb gesenkt werden, um die Kennzahl langfristig zu

verbessern.2!

K6 Personalintensitat

Berechnung

K6 Personalintensitat

Personalaufwand
Gesamtleistung

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 6: K6 Personalintensitat,
Quelle: EGGER u.a. (2019), Onlinequelle [13.09.2019], S. 82 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage
Die Kennzahl Personalintensitdt, auch Personalaufwandsquote genannt, eruiert die
Wirtschaftlichkeit des Produktionsfaktors Arbeit. Dabei wird der Personalaufwand in Verhaltnis

zur Gesamtleistung gesetzt.'??

120 \/gl. KRALICEK/BOHMDORFER/KRALICEK (2008), S. 134. )
121 \/gl. KRALICEK/BOHMDORFER/KRALICEK (2008), S. 134 f; Vgl. WOLTJE (2016), S. 432 .
122 \/gl. WOLTJE (2016), S. 433.
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Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Personalintensitat stellt wie die Materialintensitdt eine zentrale Kennzahl der
Aufwandsstrukturanalyse dar. Die Berechnung kann ohne groflen Aufwand vorgenommen
werden, da die Datenbasis aus der Gewinn- und Verlustrechnung abgeleitet wird. Zudem ist der
Personalaufwand die zweitgrofdte Aufwandsposition in der Gewinn- und Verlustrechnung des
Unternehmens AL-KO Production Austria GmbH.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Fur die monatliche Berechnung der Kennzahl ist die Buchhaltungsabteilung verantwortlich. Die

Zielerreichung obliegt der Controlling-Abteilung.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnhahmen

Die Entwicklung der Kennzahl sollte Uber einen langeren Zeitraum beurteilt werden. Bei
zunehmendem Anstieg der Personalintensitat sollte neben der Analyse des Umsatzrickganges
auch ein etwaiger Abbau von Uberflissigen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen diskutiert
werden.'?® Durch Rationalisierungsprojekte, wie zum Beispiel die automatische EDI-Bindung von
Lieferanten im SAP, kénnten die Kosten flr das Personal gesenkt werden. Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, die in Pension gehen, muissten nicht mehr zur Ganze im Unternehmen

nachbesetzt werden.

K7 Qualitiatskosten in Prozent vom Umsatz

Berechnung

K7 Qualitatskosten in Prozent vom Umsatz

Qualitatskosten

- * = ")
Umsatzerlose 100 = Prozentsatz (%)

Formel 7: K7 Qualitatskosten in Prozent vom Ur_r)satz,
Quelle: REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 406 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Diese Kennzahl setzt die Qualitatskosten in Verhaltnis zum Umsatz und stellt eine quantitative
Spitzenkennzahl des Qualitatscontrollings dar.’?* Die Qualitdtskosten in einem Unternehmen
setzen sich aus den Fehlerkosten und den Qualitatssicherungskosten zusammen. Wahrend die
Qualitatssicherungskosten der Fehlermeidung dienen und vorwiegend als praventive Malhahme
durchgefuhrt werden, dienen die Fehlerkosten zur Darstellung von Fehlern und die damit in

verbundenen stehenden Kosten fur Nacharbeit und Garantien.'2®

123 \/gl. OSSALA-HARING (2009), Onlinequelle [13.09.2019], S. 486.
124 \/gl. BRUGGEMANN/BREMER (2015), S. 216.
125 \/gl. REICHMANN/KIRLER/BAUMOL (2017), S. 406.
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Die nachfolgende Abbildung neun zeigt die Zusammensetzung von Qualitadtskosten im

Unternehmen.

Qualitatskosten

I
I I

Qualitats-
sicherungskosten

I I
I I I I

Fehlerkosten

Interne Externe = Fehlerverhitungs-
Fehlerkosten Fehlerkosten Rrifkosten kosten
; . ; : . Qualitatsabteilung: e
direke: Nacharbeit, direke: Kulanz, Prifwerkzeuge, Qualitatsplanung,
Ausschuss,... Gewahrleistung,... Priifpersonal Qualitatsschulung,
Leitung QM,
indireke: langere indirekte: , , Lieferanten-
DLZ, hohere Mengenminderung, Fig’gzzg/_vavzge’;%’”f beurteilung,
Bestande,... Preisminderung,... gSe?bstkontroIl% 9:

Abbildung 9: Zusammensetzung von Qualitatskosten,
Quelle: HOFER (2015), S. 251 (leicht modifiziert).

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Kennzahl wurde ausgewahlt, um die gesamten Qualitatskosten im Unternehmen transparent
darstellen zu koénnen. Dadurch wird gewahrleistet, dass Fragen zur Bewertung von
Qualitatsprojekten, die der betriebswirtschaftlichen Optimierung von Unternehmen dienen,
konkret beantwortet werden kénnen. AuRerdem kdnnen die Umsatzerldse direkt aus der Gewinn-
und Verlustrechnung entnommen werden. Mit Hilfe dieser Kennzahl ist eine Verknupfung der
Aufwendungen flur qualitdtsbezogene Mallnahmen zum Unternehmenserfolg durchfuhrbar.

Zudem ist eine detaillierte Betrachtung der einzelnen Kosten moglich.126

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl wird von der Controlling-Abteilung in Zusammenarbeit mit der
Qualitatsabteilung vorgenommen. Wobei die Verantwortung zur Zielerreichung dem

Qualitatsleiter oder der Qualitatsleiterin obliegt.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen
Um die Kennzahl zu verbessen, muss genau analysiert werden, in welchem Bereich es zu einem

Anstieg der Kosten gekommen ist. Sind die internen Fehlerkosten, beispielsweise durch

126 \Vgl. BRUGGEMANN/BREMER (2015), S. 201 ff.
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vermehrten Ausschuss gestiegen, ist eine Rlcksprache mit dem Produktionsleiter oder der
Produktionsleiterin notwendig. Die Grinde mussen eruiert werden, um geeignete MalRnahmen
ableiten zu kdnnen. Die Verbesserungsmalinahmen kénnen durch die EinflUhrung der Kennzahl
Ausschussquote kontrolliert werden. Sind die Fehlerverhitungskosten, beispielsweise durch
Zunahme der Lieferantenbeurteilungen gestiegen, ist zu analysieren, ob sich beispielsweise die

Kennzahl Reklamationsquote im Einkauf im Zeitablauf verbessert hat.

K8 Aufwand Werkzeugbau / Ertrag Werkzeugbau

Berechnung

K8 Aufwand Werkzeugbau / Ertrag Werkzeugbau

Aufwand Werkzeugbau
Ertrag Werkzeugbau

= Werteinheit

Formel 8: K8 Aufwand Werkzeugbau / Ertrag Werkzeugbau,
Quelle: eigene Darstellung.

Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl setzt den Aufwand in das Verhaltnis zur Leistung des Werkzeugbaues. Die Kosten
fur den Werkzeugbau kdnnen von der Kostenstelle 3222070 Werkzeugbau entnommen werden.
Die Leistung kann mit Hilfe der Auftragsabrechnung bestimmt werden. Die Lohnkosten der
Eigenfertigung, die den Ertrag darstellen, werden durch Multiplikation vom Stundensatz und der
Anzahl der erfassten Auftrage bestimmt. Die AL-KO Production Austria unterscheidet zwischen
funf verschiedenen Auftragsarten. Die gesamte Auftragsabrechnung setzt sich somit aus den
Arten PM13 Reparaturen, PM14 Anderungen, PM15 Service, PM16 Neuanfertigung und PM19

Fremdfertigung zusammen.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Diese Kennzahl wurde ausgewahlt, um die Wirtschaftlichkeit des Werkzeugbaues im
Unternehmen zu bestimmen. Zudem lassen sich die Werte zur Berechnung der Kennzahl aus
den im System vorhandenen Daten ableiten. Der Werkzeugbau im Unternehmen bildet die
Grundlage dafiir, dass Stanz-, Biege oder Kunststoffteile fiir die Rasenmaher, Rasentraktoren
oder Robolinhos gefertigt werden koénnen. Zudem werden Werkzeuge auch fir andere

Unternehmungen hergestellt.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Ermittlung der Kennzahl wird von der Werkzeugabteilung auf monatlicher Basis

vorgenommen. Diese ist zugleich auch fiir die Zielerreichung verantwortlich.
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Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Um die Kennzahl richtig interpretieren zu kdnnen, ist ein Vergleich im Zeitverlauf essentiell. Bei
zunehmender Verschlechterung muss genau eruiert werden, welche Auftragsart gesunken ist,
um Gegenmalinahmen einzuleiten. Sinken beispielsweise die Auftrage fur die Herstellung von
Werkzeugen flir andere Unternehmen, sollte versucht werden, neue Kunden und Kundinnen zu
akquirieren. Bei kurzfristigen Auslastungsproblemen kénnten die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
des Werkzeugbaues in anderen Bereichen im Unternehmen eingesetzt werden. Diese
MafRnahme reduziert einerseits die Kosten im Bereich Werkzeugbau und andererseits missen in

den anderen Bereichen bei Personalengpassen keine Leasingkrafte aufgenommen werden.

4.3 Kennzahlen fiir den internen Geschéftsprozessbereich

Ausgewahlte Kennzahlen aus den internen Geschaftsprozessbereich werden in der
nachfolgenden Tabelle sieben beschrieben. Es wird zwischen Produktions-, Qualitats- und

Einkaufskennzahlen unterschieden.

Interner Geschaftsprozessbereich

Operative Zielsetzung Kennzahl

Produktionskennzahlen

Overall Equipment Effectiveness (OEE)
- Verfugbarkeitsgrad / Nutzungsgrad

- Leistungsgrad

- Qualitatsgrad

Anlageeffektivitat steigern

Ausbalancieren der Jahresproduktion Ist/Plan Produktionswertvergleich
Auftragsabwicklung verbessern Auftragsreichweite in Tagen
Qualitdtskennzahlen

Anzahl der Reparaturen senken Nacharbeitsquote

Anzahl der Reklamationen gegeniber den Beanstandungsquote im Einkauf,
Lieferanten vermindern Reklamationsquote im Einkauf

Einkaufskennzahlen

Kapitalbindung im Beschaffungs- und Cash Conversion Cycle (CCC)
Verkaufsprozess minimieren

Anzahl der Rahmenvertréage erhdhen Rahmenvertragsquote

Anzahl der Lieferantenbeurteilungen erhéhen Auditierungsquote

Tabelle 7: Kennzahlen flr den internen Geschéftsprozessbereich,
Quelle: eigene Darstellung.
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4.3.1 Produktionskennzahlen

K9 Overall Equipment Effectiveness (OEE)

Berechnung

K9 ‘ Overall Equipment Effectiveness

(Verfugbarkeitsgrad x Leistungsgrad x Qualitatsgrad) * 100 = Prozentsatz (%)

Formel 9: K9 Overall Equipment Effectivness,
Quelle: REITH (2012), S. 57 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Die Overall Equipment Effectiveness (OEE) oder auch Brutto- oder Gesamtanlageneffektivitat
(GAE), ist eine Kennzahl mit deren Hilfe die Produktivitat von Analgen gemessen werden kann
und setzt sich aus den drei Teilbereichen Verfuigbarkeitsfaktor, Leistungsgrad und Qualitatsgrad
zusammen. Durch die Multiplikation der drei Faktoren wird der OEE berechnet. Er bericksichtigt
Leistungsverluste, Nacharbeiten, Rustzeiten und Stehzeiten, die auf einer Anlage entstehen

kénnen.27

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Kennzahl ermdglicht die Effizienz und die Schwachstellen von der FMS-Anlage (Flexibles
Montage System), der Rasenmaheranlage und der Robolinhoanlage, zu analysieren. Dadurch
kann die Anlageneffektivitat verbessert und ein konstantes Level erreicht werden. Durch die
konstante Berechnung des OEE werden die Anlagendaten laufend protokolliert.
Verschlechterungen kénnen somit sofort analysiert werden, um Gegenmalnahmen einzuleiten.
Die Daten kénnen zudem eine Grundlage fir Investitionsentscheidungen darstellen. Die
Berechnung des OEE erfolgt flir die Rasenmaheranlage, die Robolinhoanlage und die
Traktoranlage, da die Output Mengen bei diesen Anlagen am grofdten sind. Cirka 85 % vom

gesamten Produktionswert entfallen auf diese drei Produkte.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung des OEE erfolgt fiir das Kennzahlen-Cockpit auf monatlicher Basis. Jedoch wird
der OEE von der Produktionsabteilung taglich berechnet. Zudem ist die Produktionsabteilung fur

die Zielerreichung verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen
Um den OEE zu verbessern muss eine genaue Ursachenanalyse bei den drei Faktoren
durchgefuhrt werden. Diese ist fur die Kenntnis der Verlustgrinde wesentlich. Um die

Verlustanalyse erfolgreich durchfihren zu kdnnen, missen bestimmte Daten erfasst werden.

127 \/gl. SCHNELL/SAILE (2018), S. 196 f.
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Dazu zahlen die Dauer und die Anzahl der Stillstdnde, die Dauer und der Umfang von Zeitrdumen
mit reduzierter Geschwindigkeit, die Anzahl der Kurzstillstdnde, die kumulierte Dauer im
Beobachtungszeitraum sowie die Summe der Produkte mit Qualitatsproblemen. Zu den
jeweiligen Punkten ist der Grund ebenso zu erfassen. Die Stérgriinde sollten dauerhaft erfasst
werden, da nur durch regelmafige Auswertungen langfristige Entwicklungen, Saisonalitaten und
andere Veranderungen von Rahmenbedingungen aufgezeigt werden konnen.'?® Der
Produktionsleiter oder die Produktionsleiterin sollte eine strukturierte Analyse des OEE

durchfiihren.

K9a Verfiigbarkeitsgrad/Nutzungsgrad

Berechnung

K9a | Verfugbarkeitsgrad/Nutzungsgrad

Bruttobetriebszeit der Anlage pro Schicht - Summe der Stillstandszeiten

Bruttobetriebszeit der Anlage pro Schicht = Werteinheit

Formel 10: K9a Verfligbarkeitsgrad/Nutzungsgrad,
Quelle: HOFER (2015), S. 244 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Der Verfugbarkeitsgrad oder auch Nutzungsgrad zeigt das Verhaltnis zwischen der
Bruttobetriebszeit und der tatsdchlichen Betriebszeit einer Anlage.’?® Die Stillstandszeiten
umfassen in der Regel nur die Ausfalls- und RUstzeiten. Die Instandhaltungs- und
Wartungstatigkeiten fiir die Maschinen sollten im Normallfall wahrend des Betriebsurlaubs in den

Sommermonaten Juli und August durchgefiihrt werden.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Bruttobetriebszeit der Anlage enthalt wie oben beschrieben auch die Stillstandszeiten. Diese
Verflugbarkeitsverluste koénnen in geplante und ungeplante Verluste eingeteilt werden. Das
Rusten, die Wartung und die Inspektion, welche im Betriebsurlaub durchgefiihrt werden, zahlen
zu den geplanten Verlusten. Die technischen Stérungen, die organisatorisch bedingten
Stillstande, wie fehlendes Personal durch Krankenstande oder Logistik, zahlen hingegen zu den
ungeplanten Verlusten. Das fehlende Material ist ein Beispiel flr das Logistikproblem.'3® Jedoch

sind die Stillstandszeiten durch ein effektives Produktionsplanungsmanagement steuerbar.

128 \/gl. FOCKE/STEINBECK (2018), S. 21 ff.
129 \/gl. HOFER (2015), S. 244.
130 \/gl. FOCKE/STEINBECK (2018), S. 12 f.



Auswahl der Kennzahlen fiir die Unternehmensbereiche Seite 60

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung des Nutzungsgrades erfolgt fur das Kennzahlen-Cockpit auf monatlicher Basis.
Zudem wird die Kennzahl taglich berechnet, um Entwicklungen aufzeigen zu kénnen. Die

Produktionsabteilung ist fur die Erfullung der Zielwerte verantwortlich.

Mébgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Die geplanten Stillstandszeiten kdnnen durch eine effiziente Produktionsplanung optimiert
werden, wie zum Beispiel durch die Verringerung des haufigen Wechsels der Artikel.
Diesbeziiglich muss auch eine Kommunikation mit der Vertriebsgesellschaft AL-KO Gardentech
Austria GmbH erfolgen, da diese vorwiegend die Produkte verkaufen. Mit den gréReren Kunden
und Kundinnen, wie zum Beispiel Stihl oder Wittur, sollten immer wieder Mindest- und

Hochstabnahmeregelungen getroffen werden.

K9b Leistungsgrad

Berechnung

K9b | Leistungsgrad

Gesamtstuckzahl x Sollzykluszeit

theoretisch mogliche Produktionsstiickzahl = Werteinheit

Formel 11: K9b Leistungsgrad,
Quelle: FOCKE/STEINBECK (2018), S. 10 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage
Der Leistungsgrad gibt das Verhaltnis zwischen den tatsachlich gefertigten Artikeln und den
maximal moglichen Stlickzahlen wieder. Es wird gezeigt, wie viel eine einzelne Anlage effektiv in

einer bestimmten Periode leisten kann.3!

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Mit Hilfe der Berechnung des Leistungsgrades werden Leistungsverluste im Betrieb aufgezeigt.
Die moglichen Verluste kénnen in drei Kategorien unterteilt werden, die reduzierte
Geschwindigkeit, die konstruktiven beziehungsweise produktspezifischen
Geschwindigkeitsverluste sowie die Kurzstillstande. Bei der reduzierten Geschwindigkeit lauft die
Anlage nicht mit einer maximal moglichen Geschwindigkeit. Grinde dafur sind beispielsweise

verhaltensgesteuerte Einstellungen von Anlagen um eventuelle Kurzstillstdnde zu vermeiden.'3?

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung fur das Kennzahlen-Cockpit erfolgt auf monatlicher Basis. Fur die Zielerreichung

ist die Abteilung Produktionsplanung sowie Arbeitsvorbereitung verantwortlich.

131 Vgl. FOCKE/STEINBECK (2018), S. 10.
132 \/gl. FOCKE/STEINBECK (2018), S. 15 f.
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Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen
Bei groReren Abweichungen sollten regelmaRige Besprechungen zwischen den Vorarbeitern und

Vorabeiterinnen der jeweiligen Anlage und der Abteilung fiir Produktionsplanung stattfinden.

K9c Qualitatsgrad

Berechnung

K9c ‘ Qualitatsgrad

Gutteile

Gesamitstiickzahl = Werteinheit

Formel 12: K9c Qualitatsgrad,
Quelle: SCHNELL (2015), S. 102 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage
Der Qualitatsgrad gibt Auskunft darUber wieviel Nacharbeit, Ausschuss oder auch
Sonderfreigaben von einer Maschine hergestellt werden. Dabei werden die fehlerfreien Produkte

ins Verhaltnis zur Gesamtmenge gesetzt.'33

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Mit Hilfe der Berechnung der Kennzahl kénnen Qualitatsverluste im Unternehmen regelmafig
Uberwacht und Uberprift werden. In den Bereichen der Traktor- und Rasenmahermontage
werden laufend Qualitatskontrollen von den internen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der
Qualitatsabteilung durchgefihrt. Eine hohe Qualitatsrate ist von hoher Bedeutung um einen
moglichen Imageverlust zu vermeiden. Durch etwaige Rickholaktionen kénnen zusatzliche

Kosten entstehen.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Verantwortung fiir die Einhaltung der Zielvorgaben fiir den Qualitatsgrad tGbernimmt die

Qualitatsabteilung. Eine Berechnung erfolgt auf monatlicher Basis.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Bei einer hohen Anzahl an zusatzlichen Reparaturen ist eine genaue Ursachenanalyse von der
Qualitatsabteilung durchzuflhren. Zeigt die Analyse, dass gleichartige Reparaturen auftreten, ist
mit dem Produktionsleiter oder der Produktionsleiterin und dem Werksleiter oder der
Werksleiterin festzulegen, ob eine Anderung des Herstellungsprozesses notwendig ist. Eine
Moglichkeit zur Verbesserung ware das 5-S-Modell im Unternehmen einzufuhren. Die 5 S stehen
fur das Sortieren, Systematisieren, Saubermachen, Standardisieren und fir die Selbstdisziplin.

Eine Einfllhrung muss jedoch strukturiert vorgenommen werden.3*

133 \Vgl. FOCKE/STEINBECK (2018), S. 12.
134 \Vgl. FOCKE/STEINBECK (2018), S. 44.
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K10 Ist/Plan Produktionswertvergleich

Berechnung

K10 | Ist/Plan Produktionswertvergleich

Ist-Produktionswert - Plan-Produktionswert
Plan-Produktionswert

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 13: K10 Ist/Plan Produktionswertvergleich,
Quelle: eigene Darstellung.

Kennzahlen-Aussage
Mit Hilfe dieser Kennzahl wird dargestellt, um wieviel Prozent der Ist-Produktionswert vom Plan-
Produktionswert abweicht. Die Summe aus Material-, Fertigungs- und Sonderkosten ergeben den

Produktionswert.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Mit Hilfe der Berechnung kann im ersten Schritt analysiert werden, ob die Plan-Produktionswerte
erreicht werden, die auf der Annahme basieren, dass die Produktion Giber das Jahr ausbalanciert
wird. Durch die Aufteilung des Produktionswertes in die Produkte, Traktor, Benzinrasenmaher,
Akkurasenmaher, Robolinho, Zubehdrteile und Industriekomponenten kann eine genaue Analyse
vorgenommen werden. Beispielsweise lasst sich erkennen, wenn es zu Materialpreiserhdhungen
bei einzelnen Produkten kommt. Diese Informationen dienen als Frihwarnindikator und kénnen
bei der quartalweisen Erstellung des Forecasts berlcksichtigt werden. Zudem dient der
Produktionswert als Uberpriifung fiir die Umsatzberechnung. Die Fakturierung an die Zentrale,
BN 10, erfolgt namlich automatisch nach Fertigungsauftragsabrechnung mit einem Aufschlag von
1,19 %.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit

Die Berechnung des Produktionswertes erfolgt auf monatlicher Basis nach Vollendung der
Fertigungsauftragsabrechnung der Produktionsabteilung durch den Mitarbeiter, die Mitarbeiterin
in der Abteilung Kalkulation. Der Produktionsleiter oder die Produktionsleiterin ist flr die

Zielerreichung zustandig.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen

Bei Abweichungen von +/- 15 % ist eine genaue Ursachenanalyse notwendig. Diesbezulglich
sollte ein Gesprach mit den Leitern und Leiterinnen der Produktions- und der
Dispositionsabteilung stattfinden. Dabei sollten Punkte, wie etwaige Planungsfehler bei Mengen,
oder Stunden, Zusatzauftrage, Verschiebung von Auftragen, Preiserhdhungen beziehungsweise
Preissenkungen beachtet werden. Zudem sollte von der Controlling-Abteilung analysiert werden,

ob und um wieviel sich die produktionsabhangigen Kosten verandert haben.
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K11 Auftragsreichweite in Tagen

Berechnung

K11 Auftragsreichweite in Tagen

Auftragsbestand in €
Umsatz der letzten 12 Monate

* 365 = Zeiteinheit (Tage)

Formel 14: K11 Auftragsreichweite in Tagen,
Quelle: PREISLER (2008), S. 234 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage
Diese Kennzahl ist ein Indiz fir die Auslastung. Dabei wird der Auftragsbestand in das Verhaltnis
zum Umsatz gesetzt. Das Unternehmen ist fur die errechnete Anzahl an Tagen ausgelastet. Es

besteht jedoch die Annahme, dass keine Folgeauftrage mehr in das System gespielt werden.35

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Auftragsreichweite stellt eine Kombination aus vertriebs- und produktionsorientierter
Kennzahl dar und dient dem Betrieb als Frihwarnindikator. Marktseitig bedeutet ein hoher Wert,
dass die Nachfragewlinsche der Kunden und Kundinnen erflllt sind. Im Fertigungsbereich deutet

sie auf eine Stabilitat der Kapazitatsauslastung hin."3¢

Durch die Berechnung der Kennzahl kann Uberprift werden, ob eine regelmaRige
Zusammenarbeit mit Deutschland hinsichtlich Auftragsabwicklung stattfindet. Bei zu geringen
Auftragsbestanden kann es namlich zu Unterauslastungen, beispielsweise in Form von

Kurzarbeit, kommen.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl wird auf monatlicher Basis von der Dispositionsabteilung
vorgenommen. Diese ist zusammen mit dem Produktionsleiter oder der Produktionsleiterin fiir die

Zielerrechnung verantwortlich.

Mébgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Neben der Betrachtung der Kennzahl sollte auch ein Augenmerk auf die absolute Kennzahl
Auftragsbestand gelegt werden. Diese kann beispielweise mit den Plan-Werten oder Werten aus
dem Vorjahr verglichen werden.'” Zudem kann eine tiefergehende Analyse durchgefiihrt werden,
indem der Auftragsbestand nach Produktgruppen wie Rasenmaher, Rasenroboter und
Rasentraktoren unterteilt wird. Sinkt der Auftragsbestand im Zeitvergleich deutlich ist eine

Besprechung mit den Vertriebsleitern und Vertriebsleiterinnen beziehungsweise mit der

135 \/gl. PROBST (2006), S. 174 f.
136 \/gl. KRAUSE (2016), S. 217.
137 /gl. OSSALA-HARING (2009), Onlinequelle [13.09.2019], S. 249.
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Entwicklungsabteilung in Deutschland nétig, um auf etwaige Anderungen im Kundenverhalten

rechtzeitigt reagieren zu kénnen.

4.3.2 Qualititskennzahlen
Die Qualitat ist im produzierenden Unternehmen ein wichtiger Faktor. Fehlerquellen kdnnen
sowohl intern als auch extern, beispielsweise durch Lieferanten, entstehen. Die Zielgrofien der

Qualitat verteilen sich tber die gesamte Wertschopfungskette im Unternehmen. 38

K12 Nacharbeitsquote

Berechnung

K12 Nacharbeitsquote

Anzahl der Produkte mit Nacharbeit
Geamtstlickzahl

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 15: K12 Nacharbeitsquote,
Quelle: WERNER (2013), S. 44 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Ein Instrument zur Qualitatskontrolle in der Produktion stellt die Nacharbeitsquote dar. Sie zeigt
die Anzahl der Produkte mit Nacharbeit, zum Beispiel Reparaturen, in Realisation zu der
gesamten Produktionsmenge.’™® Um die Kennzahl berechnen zu kénnen, missen samtliche

Reparaturen von der Qualitatsabteilung aufgezeichnet werden.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Qualitdt von den Unternehmensprozessen sollte in regelmaflligen Abstanden Uberpruft
werden. Mit Hilfe der Kennzahl kénnen Rickschlisse Uber die Qualitat der Produkte gezogen
werden.'® Da Nacharbeit immer mit Verschwendung verbundenen ist, sollte diese minimiert
werden. Daflir ist es notwendig eine genaue Ursachenanalyse durchzufiihren. Fehler kénnen
aufgrund unterschiedlicher Faktoren, wie zum Beispiel schlechte Prozesse, entstehen. Eine
weitere Moglichkeit ist die Nacharbeit selbst in Frage zu stellen. Dabei muss analysiert werden,
ob eine Neuproduktion der geschadigten Artikel besser ist. Dies ist der Fall, wenn die Kosten, die

durch zusatzliche Arbeitsschritte entstehen, die Kosten fiir die Neuproduktion (ibersteigen.'4!

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Nacharbeitsquote sollte auf monatlicher Basis ermittelt werden. Die Verantwortung fur die

Zielerreichung und die Berechnung obliegt bei der Qualitatsabteilung.

138 Vgl. GOTTMANN
139 Vgl. GOTTMANN
140 \gl. FUHRMANN
41 Vgl. GOTTMANN

2019), S. 60.
2019), S. 111.
1998), S. 29 ff.
2019), S. 111.

~ o~~~
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Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Um den Kennzahlenwert zu minimieren missen einerseits die Produkte und andererseits die
Prozessschritte verbessert werden. Die Ursachen flr die Reparaturen sollten bei den
woéchentlichen Gesprachen zwischen der Produktionsabteilung und der Qualitatsabteilung
besprochen werden. Bei zunehmender Anzahl von gleichartigen Reparaturen sollte die Technik-
und Musterbauabteilung in die MalRnahmenplanung miteinbezogen werden. Die Kennzahl sollte
zudem bei den monatlichen Management-Meetings den anderen Abteilungsleitern und

Abteilungsleiterinnen prasentiert werden, um die Relevanz zu verdeutlichen

K13 Beanstandungsquote im Einkauf

Berechnung

K13 | Beanstandungsquote im Einkauf

Anzahl der QM-Meldungen gegeniber Lieferanten
Anzahl der Gesamtlieferungen

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 16: K13 Beanstandungsquote im Einkauf,
Quelle: HOVELER/HOLZMANN (2015), S. 10 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Die Beanstandungsquote im Einkauf zeigt das Verhaltnis von den QM-Meldungen zu der
Gesamtanzahl der Lieferungen im Betrachtungszeitraum. Hiermit wird der Prozentsatz
festgehalten, der unternehmensintern von der Qualitatsabteilung festgehalten wird und in die
Lieferantenbewertung miteinflieRen kann. Die Kennzahl betrachtet sdmtliche Beschwerden, auch

etwaige Beanstandungen, die zu keinen Kosten fihren.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Aufgrund der Tatsache, dass der Anteil der zugekauften Produkte zunimmt, ist der Qualitatsfaktor
von zunehmender Bedeutung. Die Qualitdt des Endproduktes ist von der Qualitat der
Einzelprodukte abhangig. Somit sollte die Einkaufsabteilung im Rahmen der Lieferantenpolitik
zunehmend den Qualitatsfaktor beachten. Zudem sind die Kunden und Kundinnen fir
anspruchsvollere Qualitat auch bereit einen hoheren Preis zu zahlen.'#? Die Kennzahl soll in die

Beurteilung von neuen Lieferanten miteinflieRen.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl erfolgt auf monatlicher Basis von der Qualitatsabteilung. Diese ist

zusammen mit der Einkaufsabteilung auch fur die Zielerreichung verantwortlich.

142 \/gl. ARNOLDS u.a. (2016), S. 301.
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Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Bei zunehmenden QM-Meldungen gegenlber einem Lieferanten sind Gesprache mit dem
jeweiligen Lieferanten zu fiihren.'#® Die Gesprache sollten vom jeweiligen Eink&ufer und von der
jeweiligen Einkauferin in Zusammenarbeit mit der Einkaufsabteilung durchgefuhrt werden. Die
Rohstoffe der AL-KO Production Austria GmbH kénnen neben dem Hauptlieferanten zumindest
von einem Nebenlieferanten bezogen werden. Aufgrund dieser Tatsache kénnen zunehmende
Beschwerden dazu flihren, dass die Lieferungen von einem Lieferanten nicht mehr abgewickelt
werden. Um samtliche Fehlerhinweise erfassen zu konnen, muss ein strukturiertes

Beschwerdemanagement im Unternehmen eingeflihrt werden.

K14 Reklamationsquote im Einkauf

K14 Reklamationsquote im Einkauf

Anzahl der beanstandeten Fehllieferungen gegenuber Lieferanten
Anzahl der Gesamtlieferungen

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 17: K14 Reklamationsquote im Einkauf,
Quelle: WANNENWETSCH (2013), S. 394 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Die Reklamationsquote im Einkauf beschreibt das Verhaltnis zwischen den beanstandeten
Fehllieferungen gegeniber Lieferanten zu der Anzahl der Gesamtlieferungen in einer Periode.
Im Unterscheid zur Beanstandungsquote im Einkauf betrachtet die Kennzahl nur jene

Beschwerden, die zu Reklamationen an den Lieferanten gefiihrt haben.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Diese Kennzahl wurde ausgewahlt, da sie ein Kriterium im Selbstauskunftsbogen sein soll,
welcher als Beurteilung der Lieferanten hereinangezogen wird. Zudem ist die Qualitat der
zugekauften Produkte fiir die Qualitat der Endprodukte essentiell.'*4 Wie bereits bei der Kennzahl
Beanstandungsquote im Einkauf erwahnt, ist die Qualitat ein Faktor fur den Preis bei den Kunden

und Kundinnen.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Kennzahl wird von der Qualitdtsabteilung auf monatlicher Basis berechnet. Flr die

Verantwortung der Zielerreichung ist die Einkaufsabteilung zustandig.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen
Bei zunehmender Verschlechterung der Kennzahl sind wie bei der Beanstandungsquote im

Einkauf Gesprache mit den jeweiligen Lieferanten zu fiihren.'4%

143 \/gl. OSSALA-HARING (2009), Onlinequelle [13.09.2019], S. 327.
144 \/gl. ARNOLDS u.a. (2016), S. 301.
145 3. Kapitel 4.3.2 Qualitatskennzahlen, S. 66.



Auswahl der Kennzahlen fiir die Unternehmensbereiche

Seite 67

4.3.3 Einkaufskennzahlen

K15 Cash Conversion Cycle (CCC)

Berechnung

K15 | Cash Conversion Cycle

DIH - DPO + DSO = Zeiteinheit (Tage)

Days Inventory Held (DIH)

durchschnittlicher Lagerbestand
Herstellungskosten

* 365 = Zeiteinheit (Tage)

Days Pabables Outstanding (DPO)

durchschnittlicher Bestand der Verbindlichkeiten
Materialaufwendungen

* 365 = Zeiteinheit (Tage)

Days Sales Outstanding (DSO)

durchschnittlicher Bestand der Forderungen
Umsatzerldse

* 365 = Zeiteinheit (Tage)

Formel 18: K15 Cash Conversion Cycle,
Quelle: WAHRISCH (2019), S. 21 f (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl gibt Auskunft tber die Kapitalbindung des Unternehmens. Der CCC ist definiert als

Summe der zwei Kennzahlen Umschlagsdauer der Vorrate und Umschlagsdauer der

Forderungen abziiglich der Umschlagsdauer der Verbindlichkeiten. Mit Hilfe der Kennzahl wird

der durchschnittliche Zeitraum vom Zahlungsausgang fiir Ressourcen bis zum Zahlungseingang

der Kunden und Kundinnen berechnet. In der Kennzahl sind somit die die drei Ansatzpunkte,

Lagerbestands-Management, Forderungs-Management und Verbindlichkeitsmanagement, des

Working Capital Management definiert.'#® Die nachfolgende Abbildung zehn stellt den CCC

grafisch dar.

146 Vgl. WAHRISCH (2019), S. 21 f.
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Bezahlung Lieferung von Eingang
Material- Lieferanten- Produkten und Kunden-
einkauf rechnung Rechnungsstellung zahlung

Material-
einkauf

Start der Ende der
Produktion Produktion

L<Produktion>

Lagerung

!\ } Vorratsdauer Forderungsdauer
' ; (DIO) ; (DSO)

| Verbindlichkeits-
i dauer (DIO) i Cash Conversion Cycle = DIO + DSO - DPO ;

Abbildung 10: Darstellung des CCC Models,
Quelle: WAHRISCH (2019), S. 25 (leicht modifiziert).

Die Lagerumschlagsdauer beziehungsweise Days Inventory Held gibt den Zeitraum an, in
welchem das Lager ausgetauscht wird. Um eine aussagekraftigere Kennzahl zu erhalten ist es
sinnvoll die Lagerdauer getrennt nach den Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen, unfertigen
Erzeugnissen, Fertigerzeugnissen und Handelswaren zu berechnen. Die Lagerdauer ist von
unterschiedlichen Faktoren abhangig, wie zum Beispiel der Lange der Wiederbeschaffungszeit,
Schwankung der Kundennachfrage und gewlinschter Servicegrad.'” Zur Vereinfachung der

Berechnung kénnen die Vorrate auch durch die Umsatzerlose dividiert werden.'#8

Die Kennzahl Days Payables Outstanding gibt den Zeitraum an, in welchem die
Lieferverbindlichkeiten durchschnittlich bezahlt werden. Statt den Materialaufwendungen kdnnen
auch die Herstellungskosten angesetzt werden. Es wird jedoch die Anwendung des
Materialaufwands gemafR Gesamtkostenverfahren empfohlen. Zudem ist bei der Berechnung
noch zu beachten, dass die Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen stets brutto
ausgewiesen sind.'*° Die Materialaufwendungen sind daher um die damit verbundene Vorsteuer

zu erweitern.1%0

Die Kennzahl Days Sales Outstanding stellt keine Einkaufszahl dar, wird jedoch zur
Vollstandigkeit des CCC dargestellt. Sie gibt Auskunft, wie lange die Forderungen im Durschnitt

ausstandig sind.'®"

147 \/gl. KRALICEK/BOMDORFER/KRALICEK (2008), S. 106 f.
148 \/gl. TSCHANDL/SCHENTLER (2015), S. 265.

149 \/gl. WAHRISCH (2019), S. 21 ff.

150 \/gl. WAHRISCH (2019), S. 24.

151 \/gl. TSCHANDL/SCHENTLER (2015), S. 265.



Auswahl der Kennzahlen fiir die Unternehmensbereiche Seite 69

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Diese Kennzahl wurde ausgewahlt, um das im Unternehmen gebundene Kapital so gering wie
mdglich zu halten. Zudem liefert die Kennzahl fir die zwei Ziele des Rechnungswesens, Liquiditat
und Rentabilitat, Informationen. Es  wird die Liquiditat  des betrieblichen
Transformationsprozesses, der Innenfinanzierung, optimiert. Die durch die Mittelfreisetzung
gewonnen Liquiditatsreserven konnen fir Investitionszwecke oder die Rickzahlung von
Fremdkapital verwendet werden. Das Mittelbindungs-Controlling hat im Rahmen der
wertorientierten Unternehmensfihrung als Wertreiber eine hohe Bedeutung. Wenn die
Kapitalbindung fir die wirtschaftliche Transformation reduziert werden kann, steigert sich die

Rentabilitat und der Wertbeitrag bei einem konstanten Ergebnis.5?

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Fur die monatliche Berechnung der Kennzahl ist die Controlling-Abteilung zustandig. Die

Verantwortung fiir die Zielerreichung obliegt dem Einkaufsleiter oder der Einkaufsleiterin.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Um die Kennzahl verbessern zu kénnen, missen die drei Kennzahlen im Einzelfall betrachtet
werden. In Bezug auf die Kennzahl Days Sales Outstanding ist zu erwahnen, dass diese durch
ein konsequentes Mahnwesen beziehungsweise Reklamationsmanagement optimiert werden
kann.'s3 Bei der AL-KO Production Austria GmbH ist diesbezlglich eine engere Zusammenarbeit
mit der Zentrale, die den Hauptkunden darstellt, notwendig. Bei Verschlechterung der Kennzahl
muss eventuell auch mit den Vertriebsgesellschaften des Konzerns Ricksprache gehalten

werden, da diese die Kunden und Kundinnen der Zentrale darstellen.

Bei der Optimierung der Kennzahl Days Inventory Held ist zu beachten, dass die Lieferfahigkeit
aufrechterhalten wird.'>* Die Kennzahl Days Payables Outstanding kdnnte durch die Optimierung
der Zahlungsprozesse beziehungsweise der Zahlungskonditionen sowie der Uberpriifung und der
Vermeidung von Frihlieferungen verbessert werden. Eine weitere Méglichkeit ist die Bildung von
Einkaufskooperationen. Diese haben den Effekt, dass die Verhandlungsmacht gegeniiber den
Lieferanten zunimmt.'>® Diesbeziglich konnte eine Zusammenarbeit der AL-KO Production
Austria GmbH mit den Einkaufsabteilungen in den anderen Produktionsstandorten in
Deutschland erfolgen. Ebenso muss die Ausnutzung von etwaigen Skontobetrdgen beachtet

werden.1%6

152 \/gl. WAHRISCH (2019), S. 22.

153 \/gl. KREUZ/SCHURMANN (2004), S. 445 ff.
154 \/gl. WEBER (2009), S. 112.

155 \/gl. HOFMANN u.a. (2011), S. 24.

156 \/gl. WEBER (2009), S. 111.
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K16 Rahmenvertragsquote

Berechnung

K16 | Rahmenvertragsquote

Einkaufsvolumen iber Rahmenvertrage
Einkaufsvolumen

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 19: K16 Rahmenvertragsquote,
Quelle: STOLLENWERK (2016), S. 143 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl zeigt das Verhaltnis zwischen dem Einkaufsvolumen der Rahmenvertrage zum
Gesamteinkaufsvolumen und gibt Auskunft Uber die langfristige Bindung und
Versorgungssicherheit im Unternehmen.'” Eine Berechnung auf Gesamt-, Warengruppen- oder

Lieferantenebene ist moglich.%8

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Mit Hilfe eines hohen Einkaufsvolumens uber Rahmenvertrage kdnnen Effizienzsteigerungen im
Unternehmen erreicht werden. Zudem wird eine Preisstabilitdt ermdglicht.’® Dadurch kdnnen
Planungen modglichst genau vorgenommen werden. Auflerdem lassen sich ungenutzte

Blindelungspotentiale aufzeigen.'®°

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Rahmenvertragsquote erfolgt monatlich. Die Verantwortung Uber die
Einhaltung des definierten Zielwertes obliegt dem Einkaufsleiter oder der Einkaufsleiterin. Zudem

ist er fUr die Einleitung von zielgerichteten MaRnahmen verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen
Die Rahmenvertragsquote kann durch den Einkauf im Verbund optimiert werden.'8!
Beispielsweise konnte eine Zusammenarbeit mit den Einkaufern und Einkauferinnen der anderen

Produktionsstandorte erfolgen.

Bei einer starken Zunahme der Rahmenvertragsquote solle zudem auch analysiert werden, ob
die vorhandenen Rahmenvertrage auch tatsachlich genutzt werden oder ob an bestehenden
Rahmenvereinbarungen vorbei bestellt wird und ein sogenanntes ,Maverick Buying® stattfindet.

Diesbeziiglich empfiehlt sich die Berechnung der Rahmenvertragsnutzungsquote. Die Kennzahl

157 \/gl. WANNENWETSCH (2013), S. 391.

158 \/gl. STOLLENWERK (2016), S. 143.

159 \/gl. TSCHANDL/SCHENTLER (2015), S. 269.
160 \/gl. STOLLENWERK (2016), S. 143.

161 \/gl. WANNENWETSCH (2013), S. 392.
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ist zudem ein Indikator flr die Qualitat der Bedarfsplanung und zeigt Potenziale zur Verbesserung

bestehender Konditionen auf.62

K17 Auditierungsquote

Berechnung

K17 | Auditierungsquote

Summe der auditierten Lieferanten
Einkaufsvolumen

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 20: K17 Auditierungsquote,
Quelle: TSCHANDL/SCHENTLER (2015), S. 264 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl zeigt auf, welcher Anteil der Lieferanten in einem vorab definierten Zeitraum
auditiert wurde.'®3 Dazu zahlen im Unternehmen all jene, bei denen der Selbstauskunftsbogen
positiv beurteilt wurde und eine Auskunft hinsichtlich Bonitat beim KSV (Kreditschutzverband)

oder beim Creditreform eingeholt wurde.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Mit Hilfe der Audits kann sichergestellt werden, dass neben der Analyse der Ausgangssituation
des Lieferanten, auch Uberprift wird, ob die festgesetzten Kriterien erflillt werden oder nicht. Bei
Nichterfillung kann es eventuell auch zur Beendigung von bestehenden Lieferbeziehungen
kommen. Zudem konnen die Schwachen aufgedeckt werden. Durch Hinweise auf geeignete
Verbesserungsmalinahmen kann die Leistungsfahigkeit verbessert werden. Zudem sollen Audits
bei der Vermeidung, Minderung und Beseitigung negativer unternehmerischer
Handlungskonsequenzen helfen.'®4 Der Schwerpunkt beim Kooperationsunternehmen liegt dabei

im Arbeitsfeld Risikomanagement.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl erfolgt auf monatlicher Basis von der Controlling-Abteilung. Der

Einkaufsleiter oder die Einkaufsleiterin ist fiir die Uberpriifung der Zielerreichung verantwortlich.

Mébgliche Verbesserungsvorschldge und MalBhahmen

Bei einer andauernden, niedrigen Auditierungsquote sind im ersten Schritt Gesprache zwischen
den zustandigen Einkaufern und Einkauferinnen und dem Einkaufsleiter oder der Einkaufsleiterin
zu fuhren, um den Grund zu analysieren. Das Ziel einer hohen Auditierungsquote sollte immer
wieder kommuniziert werden, um die Zielerreichung zu gewahrleisten. Etwaige Anreizsysteme

fur die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen konnten dabei unterstitzen, die Kennzahl zu verbessern.

162 \/gl. STOLLENWERK (2016), S. 143.
163 \/gl. TSCHANDL/SCHENTLER (2015), S. 264.
164 \/gl. KRAUSE (2016), S. 253.
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Eventuell kann auch eine Zusammenarbeit mit den Einkaufsleitern und Einkaufsleiterinnen der

Zentralle helfen.

In diesem Zusammenhang kdnnte noch berechnet werden, wieviel Prozent vom gesamten
Einkaufsvolumen auf die Anzahl der Lieferanten fallt, bei denen vor Ort ein Prozess

beziehungsweise Verfahrensaudit durchgefiihrt worden ist.'65

4.4 Kennzahlen fiir den Mitarbeiterbereich

Die nachfolgende Tabelle acht zeigt, welche Kennzahlen fir den Personalbereich ausgewahit

wurden.
Mitarbeiterbereich
Operative Zielsetzung Kennzahl
Qualifikation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Weiterbildungsquote
erhdhen
Betriebliches Vorschlagswesen verbessern Verbesserungsvorschlagsrate
Anzahl der Mitarbeitergesprache und Anzahl der Mitarbeitergesprache und
Mitarbeiterinnen steigern Mitarbeiterinnengesprache
Abwesenheitszeiten im Unternehmen senken Krankheitsquote
Qualifikationsverlust minimieren Nachfolgeindex,
Durchschnittsalter

Reduzieren von Uberstunden Uberstundenquote

Tabelle 8: Kennzahlen fir den Mitarbeiterbereich,
Quelle: eigene Darstellung.

K18 Weiterbildungsquote

Berechnung

K18 | Weiterbildungsquote

Anzahl der Aus- und Weiterbildungstage
Anzahl der Mitarbeiter

= Zeiteinheit (Tage)

Formel 21: K18 Weiterbildungsquote,
Quelle: HAVIGHORST (2006), Onlinequelle [13.09.2019], S. 40.

Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl gibt Auskunft Uber die Anzahl der Tage im Jahr, die die Angestellten
durchschnittlich fir Fortbildungsmalinamen aufwenden. Dazu wird die Anzahl der
Weiterbildungstage ins Verhaltnis zur Anzahl der Beschaftigten gesetzt. Zudem kann aufgezeigt
werden, an wie vielen Tagen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dem Betrieb nicht zur Verfligung
stehen.'®® Die Saisonmitarbeiter und Saisonmitarbeiterinnen sowie die Leasingkrafte werden

nicht in die Berechnung miteinbezogen.

165 \/gl. STOLLENWERK (2016), S. 239.
166 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 91.
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Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Aus- und Weiterbildung ist ein bedeutender Faktor fiir die Erhaltung des Human Capitals im
Unternehmen, da Know-how geschaffen wird. Aufgrund der schnelllebigen Zeit ist es notwendig,
in die Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu investieren, um
wettbewerbsfahig zu bleiben.'®” Ziel ist, dass das neue Wissen zur Prozess- und
Leistungsverbesserung im Unternehmen beitragt. Eine hohe Weiterbildungsquote ist ein Indikator
fur die Zufriedenheit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Weitere Ursachen fiir den Anstieg sind
beispielsweise die Einfilhrung neuer Technologien und Anforderungen, die Einstellung von
jungeren Personen oder auch die Anhebung des Qualifikation- und Leistungsniveaus im
Unternehmen. Ist die Weiterbildungszeit gesunken, ist es notwendig die Ursachen zu analysieren.
Beispielsweise werden KostensenkungsmalRnahmen im Bereich der Personalentwicklung

vorgenommen. 68

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Weiterbildungsquote wird monatlich eruiert. Fir die Zielerreichung ist die Personalabteilung

verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen

Um das Wissensniveau im Unternehmen aufrecht 2zu erhalten, mussen die
Weiterbildungsmalinahmen gezielt geplant und durchgefuhrt werden. Im Rahmen der jahrlich
durchgefuhrten Mitarbeitergesprache kénnen die Weiterbildungen mit dem einzelnen Mitarbeiter
und mit der einzelnen Mitarbeiterin besprochen und festgelegt werden. Zudem sollte eine gezielte
Auswahl vorgenommen werden, um die Kosten mdglichst gering zu halten. Diesbeziglich
konnten Fortbildungen auch im Unternehmen organisiert werden. Zudem sollten die Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen auch die Méglichkeit haben, ihr Feedback zur Schulung zu kommunizieren.

K19 Verbesserungsvorschlagsrate

Berechnung

K19 | Verbesserungsvorschlagsrate

Summe der Verbesserungsvorschlage
Anzahl der Mitarbeiter

Formel 22: K19 Verbesserungsvorschlagsrate,
Quelle: PREIBLER (2008), S. 211 (leicht modifiziert).

* 100 = Prozentsatz (%)

167 \Vgl. SCHOLZ/SATTELBERGER (2012), S. 100.
168 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 92.
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Kennzahlen-Aussage
Die Kennzahl gibt Auskunft Gber die Anzahl der Verbesserungsvorschlage, die von den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eingebracht  werden. Dazu werden die

Verbesserungsvorschlage ins Verhaltnis zur Anzahl aller Beschaftigen gesetzt.®®

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Das betriebliche Vorschlagswesen ist einerseits flr die Beschéaftigten und auf der anderen Seite
fur das Unternehmen ein gewinnbringendes Instrument. Durch den betrieblichen
Einbringungsprozess werden die Losungskompetenz und das Zugehdrigkeitsgeflihl der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gesteigert. Dies flhrt dazu, dass die Motivation und
Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterinnenbindung verbessert werden kann. Die Vorschlage sind
zudem ein Rationalisierungsinstrument und dienen als Basis flir Malknahmen im

Personalmanagement.’”0

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl wird monatlich durchgefiihrt, da Vorschlage jederzeit eingebracht

werden konnen. Die Personalabteilung ist fur die Erreichung der Zielwerte verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen

Zu Beginn ist es notwendig, dass die Anforderungen und die Umsetzungsvoraussetzungen von
der Personalabteilung genau definiert werden. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, vor allem neue,
mussen Uber die Mdglichkeit der Miteinbeziehung ihrer Meinungen informiert werden. Zudem
mussen konkrete Losungen mit Soll-Ist Zustand und Fakten angefordert werden. Pramien oder
Belohnungen kénnen die Motivation und die Bereitschaft steigern. Der Wert sowie die Wirkung

der Erfolge sollten im Rahmen von Betriebsveranstaltungen kommuniziert werden.

Um den Mehrwert zu schaffen, kénnten im Zusammenhang mit dieser Kennzahl die
Einsparungen und die konkreten umgesetzten Verbesserungsvorschlage berechnet und

dargestellt werden.'"!

K20 Anzahl der Mitarbeitergesprache

Berechnung

K20 | Anzahl der Mitarbeitergesprache

Anzahl der durchgefiuhrten Mitarbeitergesprache
Anzahl der Mitarbeiter

Formel 23: K20 Anzahl der Mitarbeitergesprache,
Quelle: SCHUBBE (2016), S. 150 (leicht modifiziert).

* 100 = Prozentsatz (%)

169 \/gl. SCHULTE (2011), S. 230.
170 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 115 f.
171 \/gl. SCHOLZ/SATTELBERGER (2012), S. 150.
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Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl drickt aus, mit wie vielen Beschaftigten ein Mitarbeitergesprach und
Mitarbeiterinnengesprach im Unternehmen gefuhrt wird. Die Anzahl der Gesprache wird ins
Verhaltnis zu der Anzahl der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gesetzt.'”? Bei der Berechnung der
Anzahl der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden die Leasingkrafte und die Saisonmitarbeiter
und Saisonmitarbeiterinnen nicht miteinbezogen, da die Mitarbeitergesprache und

Mitarbeiterinnengesprache vorwiegend mit dem Stammpersonal geflihrt werden.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Mitarbeiterbefragung ist ein erfolgreiches Tool im Personalmanagement, da wertvolle Impulse
zu einer zeitgemalien Flhrung und Zusammenarbeit zwischen den Fihrungsebenen und den
Beschaftigten geliefert werden. Die Befragungen tragen zur Erhéhung der Arbeitszufriedenheit
und zur Verbesserung des Betriebsklimas bei, da die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an den
unternehmerischen Tatigkeiten beteiligt werden. Durch zufriedene Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen kann das Ergebnis positiv beeinflusst werden. Zudem dienen
Mitarbeitergesprache als Instrument der betrieblichen Schwachstellenanalyse.’”® Im Rahmen des
Gespraches werden uber die Ziele, die Fortbildungsmdglichkeiten sowie die Inhalte der Arbeit

gesprochen.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit

Die Kennzahl wird nach dem ersten Quartal Uberprift, da die Gesprache in den ersten
Kalendermonaten stattfinden. Allerdings sollte die Kennzahl nach jedem Quartal Uberpruft
werden, um etwaige Gesprache von neuen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ebenso erfassen

zu kénnen. Die Verantwortung der Einhaltung liegt im Aufgabenbereich der Personalabteilung.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Damit es zur Durchfiihrung der geplanten Mitarbeitergesprache kommt, muss zu Beginn der
organisatorische Rahmen geklart werden. Die Abteilungsleiter und Abteilungsleiterinnen fixieren
frih genug das Datum und den Ort. Die Durchfiihrung sollte nicht im Biro des Vorgesetzten oder
der Vorgesetzten beziehungsweise des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin durchgefihrt werden,
sondern beispielsweise im Besprechungszimmer oder wenn moglich auflerhalb des
Unternehmens. Ziel ist es die Distanz zu den Flhrungskraften zu verringern und dadurch die

Kommunikationsbereitschaft zu erhéhen.

172 \/gl. SCHUBBE (2016), S. 150.
173 \/gl. DOMSCH/LADWIG (2013), S. 11 ff.
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K21 Krankheitsquote

Berechnung

K21 Krankheitsquote

Anzahl der Krankenstunden
Soll-Arbeitszeiten in Stunden

Formel 24: K21 Krankheitsquote,
Quelle: LISGES/SCHUBBE (2009), S. 256 (leicht modifiziert).

* 100 = Prozentsatz (%)

Kennzahlen-Aussage

Die Krankheitsquote zeigt, welcher Anteil der Soll-Arbeitszeit durch die Krankenstunden verloren
gehen. Zahler und Nenner kdénnen nach verschiedenen Kriterien, wie zum Beispiel Geschlecht,
direkt oder indirekte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen oder Kostenstellenbereichen ausgewahlt

werden.74

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Mit Hilfe der Kennzahl kdnnen Ruckschlisse Uber das Betriebs- und Arbeitsklima sowie die
Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gezogen werden.
Zeitreihenvergleiche ermdglichen negative Entwicklungen aufzuzeigen und zu analysieren.'”®
Grinde fir die Zunahme der Kennzahl kénnen zudem auch Fihrungsschwachen, Gberalterte
Belegschaft oder gefahrliche Arbeit darstellen. Auflerdem konnen ein unzureichendes
Gesundheitsmanagement oder eine Uberforderung am Arbeitsplatz zu einer Verschlechterung
der Kennzahl fihren. Zudem entstehen dem Unternehmen durch den Ausfall Kosten, da laut
Gesetz das Entgelt je nach Art und Betriebszugehdrigkeit unterschiedlich lang weiterbezahlt

werden muss.'”®

Es ist notwendig die Griinde genau zu analysieren, da ein zufriedenes und motiviertes Personal
die Grundlage fur Qualitadts- und Produktionssteigerung sind und die Reaktionsfahigkeit

gesteigert wird."””

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Krankheitsquote wird im Unternehmen auf monatlicher Basis ermittelt. Fir die Zielerreichung
ist die Personalabteilung in Zusammenarbeit mit den Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen

verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschlage und MalBnahmen
Ist die Krankheitsquote eine Folge von Unzufriedenheit sollten die Motivationsverluste von den

jeweiligen Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen geklart werden. Eine Mdglichkeit dafir

174 \/gl. SCHOLZ/SATTELBERGER (2012), S. 136.
175 \/gl. LISGES/SCHUBBE (2009), S. 258 f.

176 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 111.

177 \/gl. FELISIAK (2016), S. 37.
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bilden die Mitarbeitergesprache, die als praventive Malkhahme durchgeflihrt werden kénnen,
bevor es zum Ausfall im Unternehmen kommt. Im Gesprach sollten die Anzeichen, wie zum
Beispiel Kommunikationsverlust, Diskrepanz, Dienst nach Vorschrift und Intrigen angesprochen
werden.'”® Zudem kénnen Rickkehrgesprache mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gefiihrt
werden, um eine weitere Analyse durchfihren zu kénnen. Beispielsweise wird das Wohlbefinde
und der Gesundheitszustand eruiert. Zudem kann die Fuhrungskraft ihr Entgegenkommen
hinsichtlich  Arbeitszeit einbringen. Auferdem sollten Gesundheits-, Arbeits- und

Tatigkeitsanalysen durchgefiihrt werden.”®

K22 Nachfolgeindex

Berechnung

K22 | Nachfolgeindex
Anzahl potenzieller Nachfolger im Unternehmen
Anzahl der Kernkompetenztrager

Formel 25: K22 Nachfolgeindex,
Quelle: SCHOLZ/SATTELBERGER (2012), S. 108 (leicht modifiziert).

* 100 = Prozentsatz (%)

Kennzahlen-Aussage
Der Nachfolgeindex zeigt das Verhaltnis zwischen den derzeitigen Kernkompetenztragern und

Kompetenztragerinnen und den Nachfolgern und Nachfolgerinnen im eigenen Unternehmen. 80

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Kennzahl ist fiir das Personalrisikomanagement im Unternehmen von Bedeutung. Beschaftigt
sich der Betrieb nicht mit der Nachfolge wichtiger Schlisselpositionen, kann von einem grof3en
Human Ressource Risiko ausgegangen werden. Aufgrund der Auswirkungen des
demografischen Wandels mit dem Riickgang jingerer Nachwuchskrafte und dem Altern der
Belegschaft ist ein Nachfolgemanagement im Unternehmen sinnvoll. Um die Leistungsfahigkeit
im Betrieb zu gewabhrleisten, missen flir anspruchsvolle und vielseitige Aufgabengebiete
friihzeitig Nachfolgeregelungen getroffen werden.'® Da das Alter einen Einfluss auf das

Nachfolgemanagement hat, sollte auch die Kennzahl Altersstruktur analysiert werden.

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Kennzahl wird auf jahrlicher Basis ermittelt, jedoch sollte quartalsweise Uberprift werden, ob
etwaige Anderungen zu beriicksichtigen sind. Fiir die Umsetzung und die Zielerreichung ist das

Personalwesen verantwortlich.

178 \/gl. MILDENBERGER (2018), S. 13 f.

179 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 112 .

180 \/gl. SCHOLZ/SATTELBERGER (2012), S. 108.
181 \/gl. KIRSCHTEN (2017), S. 304.
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Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Um die Kennzahl zu verbessern muss ein organsiertes Nachfolgemanagement im Unternehmen
vorherrschen. Ein systematischer Prozess besteht aus vier Phasen. Im ersten Schritt muss eine
Analyse der Voraussetzungen durchgefuhrt werden. Es folgt eine Identifikation der betroffenen
Stellen sowie die Systematisierung der Zeitpunkte der Neubesetzungen. In der Phase der
Nachfolgeplanung werden Zeitplane zur Wiederbesetzung erarbeitet sowie die Qualifikation der
maoglichen Nachfolger und Nachfolgerinnen Uberprift. Die Nachfolgerealisierung stellt die dritte
Phase im Prozess dar. Die geeigneten Nachfolger und Nachfolgergerinnen werden
angesprochen. Der Verantwortliche, die Verantwortliche entwirft zudem Einarbeitungsplane. In
der letzten Phase, der Erfolgskontrolle, werden Rickmeldungen eingeholt und etwaige

Verbessrungsvorschlage identifiziert.'82

K23 Durchschnittsalter

Berechnung

K23 Altersstruktur

Gesamtsumme der Lebensjahre
Anzahl der Mitarbeiter

= Werteinheit (Jahre)

Formel 26: K23 Altersstruktur,
Quelle: HAFNER/POLANSKI (2009), S. 63 (leicht modifiziert).

Kennzahlen-Aussage

Diese Kennzahl gibt Auskunft Gber die Altersstruktur im Unternehmen. Dazu wird das Verhaltnis
der Anzahl der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zur Gesamtsumme der Lebensjahre gesetzt.'8
Eine Unterteilung nach Bereichen im Unternehmen kann vorgenommen werden. Bei der
Berechnung der Anzahl der Beschaftigten werden die Saisonmitarbeiter und

Saisonmitarbeiterinnen und die Leasingmitarbeiter und Leasingmitarbeiterinnen nicht beachtet.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Die Kennzahl bildet die Grundlage fiir eine rechtzeitige Nachwuchssicherung und
Ausbildungsplanung im Unternehmen.'® Zudem ist eine ausgewogene Altersstruktur fir die
Innovationskraft und die Dynamik von Unternehmungen von Bedeutung. Auflerdem kann
dadurch der Wissenswert gesteigert werden. Andererseits wird eine hohe Altersstruktur auf einen
positiven Effekt, namlich auf eine starke Bindung der Belegschaft, zuriickgefiihrt.’®> Diese

Kennzahl wird zudem in Verbindung mit der MessgréfRe Krankheitsquote analysiert.

182 \/gl. KIRSCHTEN (2017), S. 305.

183 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 63.
18 \/gl. PREIRLER (2008), S. 196.

185 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 63.
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Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl erfolgt im Zusammenhang mit der Ermittlung des Nachfolgeindex
einmal jahrlich und ist quartalsweise zu Uberprufen. Der Leiter oder die Leiterin des

Personalwesens Uberprift die Zielerreichung.

Mébgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen

Um die Altersstruktur zu verringern, kénnen jlingere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im
Unternehmen eingestellt werden. Beispielsweise kann in den Ausbau von Trainee- und
Ausbildungsprogrammen investiert werden. Diese MalRnahme fihrt zudem zu einem positiven
Imageeffekt als Arbeitgeber. Eine niedrige Altersstruktur und die damit verbundene niedrige
Betriebszugehdrigkeit kann beispielsweise durch attraktivere Arbeitsbedienungen optimiert

werden. AulRerdem kénnen die Entwicklungs- und Karriereperspektiven verbessert werden. '8

K24 Uberstundenquote

Berechnung

K24 | Uberstundenquote

Anzahl der Mehrarbeitsstunden
Normalarbeitszeit

* 100 = Prozentsatz (%)

Formel 27: K24 Uberstundenquote,
Quelle: KOWALSKI (2014), S. 76.

Kennzahlen-Aussage

Die Kennzahl gibt Auskunft ber das Verhaltnis zwischen der Normalarbeitszeit und den
tatsachlich geleisteten Stunden der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.'®” Eine Unterteilung in
direkte und indirekte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen oder nach Abteilungen sollte vorgenommen
wurden, um die Aussagekraft der Kennzahl zu verbessern, da dadurch genauere Analysen

vorgenommen werden kénnen.

Begriindung der Kennzahlenauswahl

Eine zentrale Kennzahl fiir die UngleichmaRigkeit beziehungsweise fiir die GleichmaRigkeit des
Arbeitsvolumens im Betrieb stellt die Uberstundenquote dar. Es werden besondere Arbeitsspitzen
aufgezeigt, die nichtim Rahmen der Normalarbeitszeit zu erfullen sind. Ziel ist, dass der Wert der
Kennzahl so gering wie mdglich ist, da die Mehrarbeit des Personals flr das Unternehmen mit
Kosten verbunden ist. Neben dem Kostenfaktor ist bei Uberstunden auch der Faktor Mensch zu
bertcksichtigen. Eine andauernde Mehrbelastung fuhrt zu physischem und psychischem Stress.

Dies hat zur Folge, dass Fehler in der Tatigkeitsausibung anfallen und etwaige

186 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 63 f.
187 \/gl. KOWALSKI (2014), S. 76.
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QualitatseinbulRen bei der Produktion der Produkte entstehen. Dies flhrt in der Regel zu

Fehlerbehebungskosten. '8

Ermittlungsintervall und Verantwortlichkeit
Die Berechnung der Kennzahl erfolgt auf monatlicher Basis. Dadurch wird sichergestellt, dass
personalpolitisch jederzeit reagiert werden kann. Fir die Zielerreichung ist die Personalabteilung

ist in Zusammenarbeit mit den Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen verantwortlich.

Mbgliche Verbesserungsvorschldge und MalBnahmen
Die Kennzahl kann durch eine genaue Ursachenanalyse verbessert werden. Daflir ist es im
Vorfeld wichtig, die Kennzahl nach Bereichen in der Produktion, beispielsweise Montage,

Teilefertigung oder Schweilden zu ermitteln.

Fallen Uberstunden tiber einen langeren Zeitraum an, kann ein Gesprach mit den einzelnen
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen beziehungsweise mit dem Linienvorgesetzen, der
Linienvorgesetzten hilfreich sein. Stellt sich heraus, dass die Organisation ungenigend und
ineffizient ist, ist Handlungsbedarf notwendig um eine etwaige auftretende Unzufriedenheit vom
Personal zu verhindern. Dabei solle bei den Punkten Einsatzplanungen, Aufgabenverteilungen,
Ablaufe, Doppeltatigkeiten oder Terminprobleme angesetzt werden. Ein weiterer Grund flr
steigende Uberstunden kénnen auch auf einen Statusgrund zurlickzufiihren sein. Wichtig ist,
dass die maximale Obergrenze des Stundenausmales, am besten je Position und Projekt, klar
kommuniziert wird. Eine andere Ursache ist, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nicht
ausreichend fiir eine Aufgabe qualifiziert sind. Beispielsweise ist die Uberstundenquote in
Bereichen mit hohem Leasingpersonal héher als in anderen Bereichen. Dies kdnnte durch den

Einsatz von Schulungen optimiert werden.8°

188 \/gl. KRAUSE (2016), S. 313 .
189 \/gl. HAFNER/POLANSKI (2009), S. 95 ff.
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5 Konzeption eines Kennzahlen-Cockpits und Implementierung in den
Reporting-Prozess

Ziel dieses Kapitel ist es, die Kennzahlen aus den Unternehmensbereichen Finanzen, Prozesse
und Mitarbeiter zu definieren. Der im Kapitel vier beschriebene Kennzahlenkatalog bildet die
Grundlage fliir die Auswahl der Top-Kennzahlen fiir das Cockpit. Zudem werden fir die
ausgewahlten Kennzahlen Sollwerte und Toleranzgrenzen definiert. Das Kapitel schlie3t mit einer

Beschreibung des Ausbaues des Kennzahlen-Cockpits ab.

5.1 Auswahl der Top-Kennzahlen

Die Auswahl der Top-Kennzahlen fur die AL-KO Production Austria GmbH erfolgt auf Basis einer
qualitativen Erhebung in Form einer Scoring-Methode. Diese wird im Rahmen eines Workshops
vorgenommen. Zu den Teilnehmern und Teilnehmerinnen des Fihrungskrafteworkshops zahlen
neben den Interviewpartnern und Interviewpartnerinnen des leitfadengestitzten Interwies auch

die Flhrungskrafte aus den Bereichen Werkzeugbau, Controlling und Buchhaltung.®°

Zuvor werden die im Kapitel 3.9 definierten Bewertungskriterien, wie Wirtschaftlichkeit,
Frihwarnfunktion, Verstandlichkeit, Strategieorientierung und Planungsunterstiitzung mit der
Werkleitung diskutiert, um anschlieffend gewichtet zu werden. Die Werkleitung wurde flr die
Vornahme der Gewichtung ausgewahlt, da diese fir die vom Vorstand geforderte Erweiterung
des monatlichen Berichtswesens um Kennzahlen verantwortlich ist. Die nachfolgende Tabelle

neun zeigt das Ergebnis der Gewichtung. In Summe mussten 100 % vergeben werden.

Nr. Bewertungskriterium GeV\{ictltung
in %

1 Frdhwarnfunktion 35 %

2 Verstandlichkeit 25 %

3 Wirtschaftlichkeit 20 %

4 Planungsunterstitzend 15 %

5 Strategieorientierung 5%

Tabelle 9: Darstellung der Gewichtung der Bewertungskriterien,
Quelle: eigene Darstellung.

Als wichtigstes Kriterium flr eine erfolgreiche Umsetzung wurde die Frihwarnfunktion definiert.
Mit den Kennzahlen sollen Entwicklungen und Abweichungen mdglichst friih erkennbar sein, um
fristgerecht MaRnahmen einleiten zu kénnen. Die Verstandlichkeit wurde mit 25 % bewertet. Fur
die Werkleitung ist es essentiell, dass die Kennzahlen den Sachverhalt einfach darstellen. Zudem
muss eine Verknipfung zu Verbesserungsvorschlagen vorgenommen werden. Da aus Zeit- und

Kostengriinden keine zusatzlichen Programmierungen in Programmen zur Datenbeschaffungen

%0 5. Anhang A2: Vorgehensweise und Ergebnisse der Scoring-Methode, S. 103.
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vorgenommen werden sollen, wird das Bewertungskriterium Wirtschaftlichkeit mit 20 %
gewichtet. Die Kennzahlen sollen zudem fiir die quartalsweise Forecasterstellung und jahrliche
Budgeterstellung in Form der Frihwarnfunktion eine Hilfestellung sein, um Tendenzen richtig
planen zu kénnen. Da das Tool in erster Linie zur operativen Unternehmensteuerung eingesetzt
wird, wird das Kriterium der Strategieorientierung mit der geringsten Gewichtung mit 5 %

bewertet.

Neben der Gewichtung wird im Vorfeld zur Durchfihrung der Scoring-Methode festlegt, wie die
Punktevergabe zur Bewertung der Kennzahlen erfolgt. Die Punktevergabe wird nach dem
Schulnotensystem vorgenommen und zeigt, in welchem Ausmalle die Kennzahl das

Bewertungskriterium erfillt. In der nachfolgenden Tabelle zehn wird der Punkteschlissel

dargestellt.
Punkte | ErfilllungsausmaR
1 Sehr stark
2 Stark
3 MittelmaRig
4 Schwach
5 Sehr schwach

Tabelle 10: Darstellung des Punkteschllssels fiir die Scoring-Methode,
Quelle: eigene Darstellung.

Die gewichteten Bewertungskriterien und der Punkteschlissel bilden die Basis fur die
Durchfuhrung der Scoring-Methode. Durch Multiplikation der zwei Faktoren wird die gewichtete
Punkteanzahl je Kriterium berechnet. Die Summe bildet die Grundlage fur die Auswahl der Top-
Kennzahlen. Da das Cockpit neben den quantitativen auch qualitative Kennzahlen enthalten soll,
wird die Reihung je Unternehmensbereich vorgenommen.'®' Da laut Literatur eine Perspektive
aus vier bis funf Kennzahlen besteht, wird die Reihung fir mindestens vier Kennzahlen

vorgenommen.'9?

In der Tabelle elf werden jene Kennzahlen dargestellt, die fiir das Kennzahlen-Cockpit je Bereich

ausgewahlt wurden. Anschlieffend wird das Ergebnis kurz erlautert.

191'S. Anhang A2: Ergebnisse der Scoring-Methode, S. 104 f.
192 \/gl. WEBER/SCHAFFER (2016), S. 203.
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Top-Kennzahlen

Eigenkapitalrentabilitat

Liquiditatsgrad Il
Finanzbereich EBIT-Marge
Cashflow- Umsatzrentabilitat

Materialintensitat

Overall Equipment Effectiveness

Nacharbeitsquote

Prozessbereich Reklamationsquote im Einkauf
Cash Conversion Cycle

Rahmenvertragsquote

Weiterbildungsquote
Mitarbeiterbereich Verbesserungsvorschlagsrate
Krankheitsquote

Tabelle 11: Darstellung der Top-Kennzahlen,
Quelle: eigene Darstellung.

Im Finanzbereich wurde statt der Personalintensitat die Eigenkapitalrentabilitat ausgewahlt. Die
Berechnung der Kennzahl Personalintensitat erfolgt im Programm Lucanet automatisch. Obwohl
auch die Materialintensitadt automatisch eruiert wird, wird diese Kennzahl in das Cockpit
aufgenommen, da diese die groRte Aufwandsposition darstellt. Ein weiterer Punkt ist, dass die
Eigenkapitalrentabilitat, als Rentabilitatskennzahl, eine bedeutende ZielgréRe fir die Effizienz der

Unternehmenseigner darstellt.

Fir den Prozessbereich werden vier Kennzahlen ausgewahlt. Obwohl die Auftragsreichweite das
zweitbeste Ergebnis erzielt, wird diese Kennzahl nicht in das Cockpit aufgenommen. Der
Auftragsbestand wird von der Zentrale eingegeben und ist somit manipulierbar. Die Uberprifung

sollte daher von der Zentrale vorgenommen werden.

Im Mitarbeiterbereich wird auf die Kennzahl Anzahl der Mitarbeitergesprache verzichtet, da die
meisten dieser Gesprache in den ersten Monaten eines Kalenderjahres vorgenommen werden.
Zudem konnte jeder Bereichsleiter und jede Bereichsleiterin dazu aufgefordert werden, die

Uberprifung des jeweiligen Bereiches selbst vorzunehmen.

5.2 Definition von operativen Zielwerten und Toleranzgrenzen

Als Auswertungsmethode der Kennzahlen im Cockpit wird der Soll-Ist-Vergleich gewahlt, da
einzelne Kennzahlen nur eine eingeschrankte Aussagekraft aufweisen.'® Ziel dieses
Teilabschnittes ist es daher, die Soll-Werte in Form von Zielwerten und Toleranzgrenzen

festzulegen.

193 3. Kapitel 2.5: Auswertungsmethoden von Kennzahlen, S. 37.
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Als Zielwerte werden je nach Unternehmensbereich unterschiedliche Quellen zur Berechnung
herangezogen. Im Finanzbereich, auller bei der Kennzahl Liquiditatsgrad Il, definiert sich der
Zielwert auf Basis der Budgetwerte von 2019. Die Grundlage fur die Zielwerte im internen
Prozessbereich sowie im Mitarbeiterbereich bilden die Vorgaben von den Bereichsleitern und den
Bereichsleiterinnen. Ausgenommen davon sind die Kennzahlen Krankheitsquote und Cash

Conversion Cycle. Die Zielwerte definierten die obere Toleranzgrenze.

Die Berechnung der Toleranzgrenzen wird flir jede Kennzahl separat vorgenommen. Die
Berechnungsbasis basiert, wie bei der Bestimmung der operativen Zielsetzungen, auf
unterschiedlichen Grundlagen, wie Ist-Werte 2018, Literaturempfehlungen, Vorgaben der

Bereichsleitung. 1%

Die Tabelle 12 zeigt die operativen Zielwerte und Toleranzgrenzen je Top-Kennzahl.

i Toleranzgrenzen
Nr. Kennzahl Zielwert | p, 0 ot _ J
2019 Griin Gelb
K1 Eigenkapitalrentabilitat y % Xy X<y, X2z X<z
L 100- o x<120 x <100, x =89 x> 130
K2 | Liquiditatsgrad Il 120195 Yo %> 100 X > 120, x < 130 <90
K3 EBIT-Marge y % X2y X<y, X2z X<z
Cashflow- o
Ka Umsatzrentabilitat y % x=y X<y, x=z X<z
K5 Materialintensitat y % X2y X<y, X2z X<z
© | et | w | xey | x| oxe
K7 Nacharbeitsquote y % Xy X<y, X2z X<z
K8 Eﬂelﬁ%n;:ﬁgnsquote y % X2y X<y, X2z X<z
K9 | Cash Conversion Cycle y Tage X2y X<y, X2z X<z
K10 | Rahmenvertragsquote y % X2y X<y, X2z X<z
K11 | Weiterbildungsquote y % X2y X<y, X2z X<z
Verbesserungs-
K12 vorschlagsra:?e y Yo xzy X<y x=zz x<z
K13 | Krankheitsquote y % X2y X<y, X2z X<z

Tabelle 12: Darstellung der Zielwerte und der Toleranzgrenzen fiir 2019 (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.

Um die Verstandlichkeitsfunktion von Kennzahlen und in weiterer Folge fir die Adressaten und
Adressatinnen zu gewahrleisten, werden die Zielwerte sowie die Toleranzgrenzen in das
Kennzahlen-Cockpit aufgenommen. Der Aufbau wird daher im nachsten Teilabschnitt néher

beschrieben.

194 3. Anhang A3: Grundlagen fiir die Berechnung der operativen Zielwerte und Toleranzgrenzen, S. 106.
95 \/gl. MEYER (2006), S. 57.
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5.3 Inhaltlicher Aufbau des Kennzahlen-Cockpits

Das Kennzahlen-Cockpit, welches eine Mischung aus Ordnungs- und Rechensystem darstellt, %
wurde von der Verfasserin der Arbeit in Zusammenarbeit mit den Berichtsempfangern und
Berichtsempfangerinnen entworfen. Durch die Miteinbeziehung kann sichergestellt werden, dass

deren Vorstellungen bertcksichtigt werden.

Das Tool wird von der Verfasserin der Arbeit mit den Ist-Daten fir den Zeitraum von Janner bis
Juli 2019 befullt. Ab September 2019 erfolgt die Eintragung der Ist-Werte von den daflr
bestimmten Personen des Unternehmens. Die Festlegung erfolgt im Teilkapitel 5.4 im Zuge der

Implementierung des Kennzahlen-Cockpits in den Reporting Prozess.
In den nachsten Abschnitten wird der Aufbau des Kennzahlen-Cockpits beschrieben.”

Das Informationsblatt dient als Ubersicht tiber die verschiedenen Tabellenblatter, die im Excel-
Tool zur Anwendung kommen. Da das Tool mit Makros erstellt wird, kann der Nutzer und die
Nutzerin durch Doppelklick auf das gewilinschte Feld direkt in das jeweilige Tabellenblatt

gelangen.

Das Kennzahlen-Cockpit stellt das Ergebnis dar und dient den Berichtsempfangern und
Berichtsemfangerin als Analyse, ob die Zielwerte der einzelnen Kennzahlen erreicht werden oder
nicht. Nachdem das Tabellenblatt ,Eingabe Ist-Werte' mit den jeweiligen Monatswerten befullt
wird, erfolgt eine automatische Berechnung der Kennzahlenwerte. Der jeweilige Nutzer und die
jeweilige Nutzerin kann durch Auswahl des jeweiligen Monats die Berechnungen anzeigen
lassen. Die Kennzahlen werden der Reihe nach in den Zeilen dargestellt und mit einer
fortlaufenden Nummer gekennzeichnet. Dadurch ist eine eindeutige Zuordnung fiir den Nutzer
und die Nutzerin gewahrleistet. Anschlieend kommt es zur Benennung der Kennzahl. Danach
werden der Zeitraum sowie die Bewertungsfrequenz dargestellt. Aktuell wurden nur Kennzahlen
ausgewahlt, die monatlich zu ermitteln sind, sollte sich jedoch das Ermittlungsintervall andern,
kann dies berticksichtigt werden. Anschliel3end wird die Einheit sowie der zu erreichende Zielwert
dargestellt. Diese ergeben sich aus den in Kapitel 5.2 festgesetzten Werten. Um den Grad der
Zielerreichung verfolgen und gegebenenfalls MalRnahmen ableiten zu kdénnen, bedarf es einer
Darstellung des jeweiligen Ist-Wertes. Der Grad der monatlichen Zielerreichung wird in Form
eines klassischen Ampelsystems in den Farben griin, gelb und rot dargestellt.’®® Die jeweiligen
Farben leiten sich aus den Toleranzgrenzen ab. Die rote Ampel signalisiert einen kritischen
Bereich fir die jeweilige Kennzahl. Der Verantwortliche und die Verantwortliche muss die Griinde

fur Abweichungen analysieren und MalRnahmen einleiten, um die Situation zu verbessern. Die

196 3. Kapitel 2.4: Kennzahlensysteme in der betrieblichen Praxis, S. 31.
97 S. Anhang A4: Ausziige aus dem Kennzahlen-Cockpit, S. 107 f.
198 \/gl. UBL (2011), S. 39.
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Werksleitung ist dariiber zu informieren. Die gelbe Ampel zeigt, dass das Ziel nicht erreicht wurde.
Allerdings ist die Situation weniger kritisch als bei einer roten Ampel. Jedoch sollte die Kennzahl
weiter beobachtet werden. Die letzte Mdglichkeit des Status der Zielerreichung stellt eine griine
Ampel dar. Die definierte Zielsetzung wurde erreicht. Trotz positivem Ergebnis sollten die Griinde
daflir analysiert werden, um die Effekte fir die Zukunft nutzen zu kénnen. Als letzter Punkt ist im
Tabellenblatt das Feld ,Beschreibung‘ noch mit einem Link je Kennzahl versehen. Bei Bedarf
kann der Nutzer durch Mausklick in das jeweilige Kennzahlenstammblatt gelangen und im

Selbststudium die Aussagkraft sowie die Berechnung nachvollziehen.

Das nachste Tabellenblatt stellt die Eingabe der Ist-Werte dar. Diese wird von den
Verantwortlichkeiten zur Dateneingabe manuell durchgefiihrt.'®® Die dafiir ausgewahlten
Personen sind zudem im Tabellenblatt vermerkt. Die Eingabefehler werden gelb markiert, da
auch in anderen Listen im Unternehmen diese Felder mit dieser Farbe gekennzeichnet sind. Das
Tool wird so konzipiert, dass die Personen nur ausgewahlte Zellen befillen kénnen. Dadurch wird
sichergestellt, dass andere Daten oder Formeln nicht verandert werden kdnnen. In den jeweiligen
Zellen wird nur das Ergebnis eingetragen. Eventuelle Verknipfungen zu anderen Dateien sind
aus heutiger Sicht nicht vorgesehen. Die Werte werden von den Personen aus der jeweiligen
Datenbasis selbst eruiert. Die Informationen zur Datenbasis und zu etwaigen SAP-Transaktionen
kénnen aus den jeweiligen Kennzahlenstammblattern entnommen werden. Zudem werden die
Eingabefelder mit Gultigkeitsmeldungen versehen, um die Richtigkeit der Dateneingabe zu
erhdhen. Ebenso wird eine Excel-Funktionen eingebaut, die eine rasche Uberpriifung der

Eingabe samtlicher Wert fur den jeweiligen Berichtsmonat ermdglicht.

Um den Zielerreichungsgrad bestimmen zu kénnen, muss eine Eingabe der Daten im
Tabellenblatt ,Eingabe Zielwerte und Toleranzgrenzen’ erfolgen. Die Eingabe fur das Jahr 2019
wird von der Verfasserin der Arbeit durchgefihrt. Aus Informationsgriinden werden diese im
Cockpit dargestellt. Bei méglichen Anpassungen der Zielwerte kénnen Anderungen durchgefiihrt

werden. Aufgrund der Verknlpfungen wird das neue Ergebnis sofort automatisch berechnet.

Ein weiteres Tabellenblatt stellt das Ubersichtsblatt der Kennzahlenstammblétter dar. Dies dient
als Information und gibt einen Uberblick tiber die unterschiedlichen Kennzahlenstammblétter. Mit

einem Kilick auf die jeweilige Kennzahl 6ffnet sich die dazugehdrige Information.

Die Tabellenblatter zu den jeweiligen Kennzahlenstammblétter sind am Ende des Tools zu finden.
Fir jede ausgewahlte Top-Kennzahl wurde eine solche Informationsbasis geschaffen, um die
Kennzahlenfunktion Verstandlichkeit zu gewahrleisten. Die Registerblatter weisen zur
Ubersichtlichkeit je Unternehmensbereich unterschiedliche Farben auf. Die Auswahl der Punkte

erfolgt einerseits auf Grundlage der in der Literatur beschriebenen Determinanten und anderseits

199 3. Kapitel 5.5: Definition von Verantwortlichkeiten der Zielerreichung und Dateneingabe, S. 89.
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auf Basis der Gesprache mit den Berichtsempfangern und Berichtsempfangerinnen. Zu Beginn
wird die Benennung sowie die Nummer der jeweiligen Kennzahl dargestellt. Anschlieend wir die
Formel sowie die Beschreibung angeflhrt. Zudem bekommt der Nutzer Information welches
operative und strategische Ziel durch die Kennzahl gemessen werden soll. Ebenso erfolgt die
Darstellung des Soll-Wertes und der Toleranzgrenzen. Diesbezlglich wird auch gezeigt, wer fir
die Zielerreichung verantwortlich ist. Das Stammdatenblatt enthalt auch Informationen zur
Datenbasis. Die Quellen ergeben sich aus der Informationsverfligbarkeitsanalyse.??® Die
Verantwortlichkeit der Dateneingabe und etwaiger SAP-Transaktionen werden im nachsten
Kapitel im Rahmen der Implementierung im Reporting-Prozess bestimmt. Neben den genannten
Punkten werden zum Abschluss noch Verbesserungsvorschldge und Malinahmen genannt, um

das Ziel bestmdglich erreichen zu kénnen.

Bei der optischen Gestaltung des Kennzahlen-Cockpits wird darauf geachtet, Farben,
Hintergrundmuster oder Hintergrundfarben sparsam einzusetzen. Zudem werden die
Einheitsangaben wie beispielsweise ,T€' flr in Tausend Euro oder ,%° flur Prozent zu Beginn der
Berichte klar dargestellt. Zur leichteren Lesbarkeit der Ergebnisse wird nur eine Schriftart

verwendet.20!

5.4 Implementierung des Kennzahlen-Cockpits in den Reporting-Prozess

Ziel dieses Abschnittes ist es, das beschriebene Kennzahlen-Cockpit in den monatlichen
Reporting-Prozess des Unternehmens einzubauen. Dafur werden zunachst die Ist-Prozesse
analysiert. AnschlieRend werden Personen bestimmt, die fir die Eingabe der Daten

verantwortlich sind. Ebenso erfolgt die Darstellung des zeitlichen Prozessablaufes.

Im Rahmen der Ist-Analyse wird zunachst die Frage geklart, wann berichtet werden soll. Die
Ergebnisse des Kennzahlen-Cockpits, in Form der Darstellung der Zielerreichung, werden mit
den Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen aus den Bereichen Produktion, Einkauf und
Qualitdtsmanagement sowie der Werksleitung im Rahmen des monatlichen Management
Meeting erortert. Diese stellen im ersten Schritt auch die Berichtsempfanger und
Berichtsemfangerinnen des Kennzahlen-Cockpits dar. Der Termin findet immer am siebten
beziehungsweise am achten Arbeitstag eines Monats statt. Da im Rahmen der Meetings auch
Uber mogliche Abweichungsursachen diskutiert wird, missen die Zahlen von den
Berichtssendern und Berichtssenderinnen rechtzeitig eingetragen werden. Das Kennzahlen-

Cockpit wird auf dem unternehmensinternen Laufwerk abgespeichert. Die Eintragung sowie die

200 8. Kapitel 4.1: Informationsverflgbarkeitsanalyse, S. 45.
201 y/gl. UBL (2011), S. 39.
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Analyse kénnen direkt durch das Offnen des Kennzahlen-Cockpits vorgenommen werden. Die

Datei muss daher nicht an die jeweiligen Personen verschickt werden.

Ein weiterer Berichtsadressat des Kennzahlen-Cockpits stellt der Vorstand und die Leitung des
Unternehmensbereiches Controlling, im Rahmen des monatlichen ,Monthly Review’, dar.
Diesbeziiglich werden die wichtigsten Ergebnisse aus dem Kennzahlen-Cockpit sowie etwaige
Ursachen diskutiert. Die Aufbereitung erfolgt im Programm Microsoft Power-Point und wird im
Rahmen der Arbeit nicht durchgefihrt. Die Terminvorgabe flir das ,Monthly Review" ist jeweils
der neunte beziehungsweise zehnte Arbeitstag des jeweiligen Monats. Diese Besprechung sowie
das monatliche Management Meeting sind somit fixe Terminvorgaben, die im Reporting-Prozess
zu beachten sind. Zudem stellen sie das Ende des monatlichen Prozesses dar. Dieser beginnt in
der Buchhaltungsabteilung beim Erfassen von laufenden Geschéftsfallen. Die Termine flir den
Buchungsschluss der Debitoren- und Kreditorenbuchhaltung sowie des Vormonats werden von
der Zentrale vorgegeben und stellen daher Fixtermine im Reporting-Prozess dar. Anschlielend
werden ausgewahlte Bereiche wie zum Beispiel Ruckstellungs- oder Analgenspiegel im
Programm Lucanet bearbeitet. Die Eingabe sowie die Ubermittlung der GuV und der Bilanz hat
bis spatestens zwei Tage nach dem Buchungsschluss an die Zentrale zu erfolgen. Dieser Termin
stellt ebenfalls einen Fixtermin dar. Bis zu diesem Termin missen auch samtliche

kostenstellentechnische Umbuchungen von der Controlling-Abteilung durchgeflhrt werden.

Die Fixtermine bilden die Basis fir die Festlegung der Termine fir die Eintragung in das
Kennzahlen-Cockpit. Fir jede Kennzahl wird zunachst der frihestmogliche Zeitpunkt bestimmit.
Dieser ist von der fir die Kennzahlen bendtigte Datenbasis abhangig.?’? Errechnen sich
beispielsweise die Kennzahlen auf Basis von Bilanz- und GuV-Werten kann die Kennzahl nicht
vor Buchungsende eruiert werden. Aufgrund dieser Tatsache ergeben sich unterschiedliche
Termine fur die Kennzahlen zur Eintragung. Die Kennzahlen K6, K7, K8, K10, K11 und K12
sollten bis zum vierten Arbeitstag eines jeden Kalendermonats eingetragen werden.2%3 Bei allen
anderen Kennzahlen kann eine Analyse ab dem sechsten Arbeitstag vorgenommen werden.
Durch die klar definierten Terminvorgaben kann sichergesellt werden, dass die
Berichtsempfanger und Berichtsempfangerinnen zeitnahe Entscheidungen treffen konnen. Diese

sind zudem im Kennzahlen-Cockpit ersichtlich.

Der Prozess wird fir das Kooperationsunternehmen anhand eines Flussdiagrammes dargestellt.
Es ist zudem ersichtlich wer fir die jeweilige Tatigkeit beziehungsweise Aufgabe verantwortlich
ist. Diese werden kurz beschrieben. Ebenso erfolgt die Darstellung von Mitwirkungspflichten und
Deadlines. Es wird gezeigt wer Uber eventuelle Tatigkeiten zu informieren ist. Das Flussdiagramm

wird auf dem unternehmenseigenen Laufwerk abgespeichert und kann ebenso in das QM-

202 g, Kapitel 4.1: Informationsverfligbarkeitsanalyse, S. 45.
203 3. Anhang A5: Ist-Analyse im Reporting-Prozess, S. 125.
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Handbuch aufgenommen werden.?%* Zudem werden die einzelnen Termine in einen Reporting-

Kalender dargestellt.205

5.5 Definition von Verantwortlichkeiten der Zielerreichung und Dateneingabe

Nachdem im vorigen Teilabschnitt die Termine und Bearbeitungszeiten festgelegt wurden, sind
im nachsten Schritt die Personen zu bestimmen, die fir die Eintragung der Werte in das
Kennzahlen-Cockpit verantwortlich sind. Zudem werden Personen ausgewahlt, deren Aufgabe
es ist, die Zielerreichung zu Uberprifen. Grundlage dafiir bilden die Kennzahlenbeschreibungen

im Kapitel vier.

Die Bestimmung der Verantwortlichkeiten erfolgt in Zusammenarbeit mit den Abteilungsleitern
und Abteilungsleiterinnen. Zu Informationenzwecken werden auch etwaige SAP-Transaktionen

oder sonstige Quellen im Cockpit dargestellt, um die Eingabe fur die jeweilige Person zu

erleichtern. Die nachfolgende Tabelle 13 zeigt die Verantwortlichen fur die Top-Kennzahlen.

Verantwortung Verantwortung Transaktion
Kennzahl . . . . .
Zielerreichung Dateieingabe Sonstiges
K1 Eigenkapitalrentabilitat | Controlling-Leitung | Controlling, F.R. S_ALR 87012284
K2 Liquiditatsgrad Il Controlling-Leitung | Buchhaltung, F.C. S ALR 87012284
K3 EBIT-Marge Controlling-Leitung | Controlling, F.R. S_ALR_87012284
K4 | Cashflow- Controlling-Leitung | Buchhaltung, F.C. S_ALR 87012284
Umsatzrentabilitat
K5 Materialintensitat Controlling-Leitung | Buchhaltung, F.C. S_ALR_87012284
K6 Overall Equipment Produktionsleitung | QM-Abteilung, F.P. | Tagesmeldungen,
Effectiveness interne QM Auswertungen

zu Reparaturen

K7 Nacharbeitsquote QM-Leitung QM-Abteilung, F.P. | Tagesmeldungen,
interne QM-Auswertungen
zu Reparaturen

K8 Reklamationsquote im | Einkaufsleitung QM-Abteilung, F.P. | MCVZ,
Einkauf MCE1
K9 | Cash Conversion Einkaufsleitung Controlling, F.R. S_ALR_87012284
Cycle
K10 | Rahmenvertragsquote | Einkaufsleitung Einkaufsabteilung, | MCET1,
F.B. MCE7
K11 | Weiterbildungsquote Personalleitung Personalabteilung, | Mitarbeiterliste/
F.W. Mitarbeiterinnenliste,
Fortbildungsliste
K12 | Verbesserungs- Personalleitung Personalabteilung, | Mitarbeiterliste/
Vorsch|agsrate F.W. Mitarbeiterinnenliste,
Verbesserungsvorschlagsli
ste

204 3. Anhang A6: Zeitlicher Prozessablauf, S. 126.
205 3. Anhang A7: Reporting-Kalender, S. 127.
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K13 | Krankheitsquote Personalleitung Personalabteilung, | S_AHR 61016308
F.W.

Tabelle 13: Darstellung der Verantwortlichkeiten,
Quelle: eigene Darstellung.

Im Kennzahlen-Cockpit werden die Verantwortlichkeiten im Tabellenblatt ,Kennzahlen-Cockpit’
gezeigt. Zudem werden die Namen der Personen, die flr die Dateneingabe verantwortlich sind,
im Tabellenblatt ,Eingabe Istwerte* ebenfalls angefiihrt. Zudem wird fir die Verantwortlichen ein

Reporting-Kalender erstellt. Dieser beinhaltet die einzelnen

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Kennzahlen-Cockpit einerseits durch die
unterschiedlichen Excel-Funktionen und andererseits durch die Miteinbeziehung der
Berichtsempfanger und Berichtsempfangerinnen benutzerfreundlich erstellt wurde. Durch die
Darstellung des Reporting-Prozesses und der Bestimmung der Verantwortlichkeiten kann
gewahrleitet werden, dass Entscheidungen von Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen

zeitnah erstellt werden konnen.
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6 Resumee

Dieses Kapitel fasst die wichtigsten Aussagen, Argumente und Ergebnisse noch einmal
zusammen und erlautert diese kritisch. In den einzelnen Kapiteln wurden die zu Beginn gestellten
Forschungsfragen detailliert beantwortet. Die Kernergebnisse werden in diesem Teil der Arbeit
zusammengefasst dargestellt. Auf Fragestellungen sowie Bereiche, die in diesem
Zusammenhang noch nicht gestellt wurden sind oder noch auftreten kénnten, werden zusammen
mit den Optimierungspotenzialen fiir die Zukunft im Teilabschnitt Kritische Reflexion und Ausblick

dargestellt.

6.1 Zusammenfassung

Um am Markt konkurrenzfahig zu bleiben, strategische und operative Entscheidungen sowie
Abweichungsanalysen vornehmen zu kdnnen, ist es fir Unternehmen wichtig, aussagekraftige
Daten in Form von Kennzahlen und Kennzahlensystemen zur Verflgung zu haben. Ziel der
vorliegenden Arbeit war es, ein Kennzahlen-Cockpit fur die AL-KO Production Austria GmbH mit
ausgewahlten Kennzahlen aus dem Finanzbereich, dem Produktionsbereich und dem Supply-

Chain Management zu konzeptionieren und in den monatlichen Reporting-Prozess zu integrieren.

Im Einleitungskapitel wurden fur den Leser und die Leserin unter anderem die spezifische
Ausgangssituation, die Problemstellung sowie die Forschungsfragen der Arbeit beschrieben.

Ebenso erfolgte eine Darstellung der verwendeten Methoden und des Aufbaues.

Die operative Steuerung von Unternehmen kann nur funktionieren, wenn eine Ausrichtung an den
Zielen des Unternehmens erfolgt. Diesbezliglich ist es zunachst notwendig diese unter
Bertiicksichtigung der strategischen Ziele festzulegen. Mit Hilfe von Planungsmethoden kdonnen
Fehlentscheidungen minimiert und der Einsatz von vorhandenen Ressourcen optimal gesteuert
werden. Um eine erfolgreiche Steuerung vornehmen zu kénnen, bedarf es einer Kontrolle in Form
eines Soll-Ist-Vergleiches. Mit Hilfe der Kontrolle kdnnen Planungs- und Durchfihrungsfehler
erkannt sowie negative als auch positive Entwicklungen erértert werden. Um abgeleitet daraus
Entscheidungen treffen zu konnen, bedarf es einer zweckorientierten und quantifizierten
Informationsbasis. Durch die Erstellung eines Berichtssystems kénnen Planung-, Abrechnungs-
und Steuerungsprozesse dargestellt werden. Mit der operativen Steuerung kann somit
gewahrleistet werden, dass ein vorgegebenes Ziel trotz auftretender Abweichungen erreicht
werden kann. Um die erfolgreiche Steuerung von Unternehmen gewahrleisten zu kénnen, ist eine
Ausrichtung an der Strategie des Unternehmens essentiell. Durch die Verknipfung von
strategischen und operativen Planen kdnnen die operativen Entscheidungen auf strategischer
Ebene sichtbar gemacht werden. Jedoch wird die Strategie nicht immer ausformuliert. Die
Balanced-Scorecard ist ein Instrument der  Strategielbersetzung, indem die

Unternehmensstrategie durch Ziele und Kennzahlen messbar gemacht werden. Zudem werden
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Maflnahmen abgeleitet. Die klassische BSC besteht aus den vier Bereichen Finanzen, Kunden
und Kundinnen, interne Geschéaftsprozesse und Mitarbeiter. Flir das Kooperationsunternehmen
wurden nur drei Perspektiven ausgewahlt, da fir das Kundenmanagement die
Vertriebsgesellschaften zustandig sind. Fir diese drei Bereichen wurden anhand der Analyse der
Unternehmensphilosophie strategische Ziele abgeleitet. Im Finanzbereich setzt sich das
Unternehmen als Ziel, die Marktflihrerschaft zu erlangen. Dies sollte mit dem Ziel der Steigerung
des Unternehmenswachstums und der Gewinne erreicht werden. Im internen Prozessbereich ist
das Ziel, die Prozesse zu optimieren, um die Qualitat zu verbessern. Die genannten Ziele sollten
durch die Ziele im Mitarbeiterbereich erreicht werden. Innerhalb der einzelnen Bereiche wurden
Ursache-Wirkungsbeziehungen aufgezeigt. Fir jeden Bereich wurden fiinf bis acht operative

Ziele auf Basis eines leitfadengestitzten Interviews bestimmit.

Die operativen Ziele bilden die Grundlage fir die Erstellung des Kennzahlenkatalogs. Fir jedes
operative Ziel wurde eine Kennzahl definiert. Die Auswahl passierte zudem auf den mit dem
Kooperationsunternehmen abgestimmten Kriterien wie Wirtschaftlichkeit, Frihwarnfunktion,
Verstandlichkeit, Strategieorientierungsfunktion und Planungsunterstiutzungsfunktion. Um die
Wirtschaftlichkeitsfunktion  sicherzustellen, wurde eine Informationsverfligbarkeitsanalyse
durchgefuhrt. Diese zeigte, dass die meisten Werte fir die Berechnung der Kennzahlen aus dem
Programm SAP entnommen werden kdnnen. Auswertungen im Lucanet, sowie interne Berichte
vom Personal und der Qualitatsabteilung stellen weitere Quellen dar. Fir jede Kennzahl wurde
die Berechnung, deren Aussage, das Ermittlungsintervall sowie etwaige
Verbesserungsvorschlage erlautert. Zudem wird dargestellt, warum die jeweilige Kennzahl fir
das Ziel ausgewahlt wurde. Die 24 definierten Kennzahlen des Kennzahlenkatalogs bildeten die

Grundlage fir die Auswahl der Top-Kennzahlen.

Mit Hilfe der qualitativen Erhebung in Form einer Scoring-Methode wurde die Auswahl der Top-
Kennzahlen vorgenommen. Diese fand im Rahmen eines Fihrungskrafteworkshops statt. Im
Vorfeld wurden die Bewertungskriterien in Zusammenarbeit mit der Werksleitung gewichtet sowie
der Punkteschlissel zur Bewertung festgelegt. Dieser zeigt, in welchem Ausmal} die jeweilige
Kennzahl das Kriterium erflllt. Die beiden Faktoren Gewichtung und Bewertung wurden
multipliziert. Die Summe bildete die Grundlage fur die Auswahl der Kennzahlen. Insgesamt
wurden je finf Kennzahlen aus dem Finanz- und Prozessbereich sowie drei Kennzahlen aus dem
Mitarbeiterbereich ausgewahlt. Als Auswertungsmethode wurde der Soll-Ist-Vergleich
ausgewahlt. Die Soll-Werte wurden anhand von den Budgetwerten von 2018, internen Vorgaben
von den Bereichsleitern und den Bereichsleiterinnen sowie der Literatur festgelegt. Zudem
wurden Toleranzgrenzen ermittelt, um die Zielerreichung mit Hilfe des Ampelsystems darstellen
zu kénnen. Im Kennzahlen-Cockpit sind diese zu Informationszwecken enthalten. Des Weiteren

wurde fur jede Kennzahl ein Kennzahlenstammblatt erarbeitet. Dieses zeigt beispielsweise
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welche Mallnahmen eingeleitet werden kdnnen, um das Ziel trotz Abweichung zu erreichen. Da
die Kennzahlen auf monatlicher Basis berechnet werden, ist eine frihzeitige Analyse durch die
Verantwortlichen méglich. Um diese zu gewahrleisten, wurden im Rahmen der Implementierung
des Kennzahlen-Tools die Personen bestimmt, die fir die Eingabe der Ist-Werte verantwortlich
sind. Zudem wurden die Termine festgelegt und anhand eines Flussdiagrammes grafisch

dargestellt.

6.2 Kritische Reflexion und Ausblick

Eines an das Unternehmen angepasste Kennzahlen-Cockpit im Sinne eines
gesamtunternehmerischen Ziels ist unumstritten. Bislang ist die Firma jedoch ohne ein solches
Instrument ausgekommen. Durch die organisatorischen und personellen Veranderungen der
firmeninternen Strukturen und des wachsenden Marktes, ist jedoch die Einfihrung und

Implementierung eines Kennzahlen-Cockpits unumganglich geworden.

Entscheidungen kénnen kunftig anhand fundierter und aussagekraftiger Daten getroffen werden.
Die Kennzahlen wurden namlich auf Basis der strategischen und operativen Zielsetzungen des
Unternehmens abgeleitet und beriicksichtigen daher die Grundsatze der AL-KO Group. Mit Hilfe
des Kennzahlen-Cockpits kann die Performance des Produktionsstandortes und deren
Zielerreichung beurteilt werden. Des Weiteren kbnnen die Kennzahlen als Frihwarnsystem
verwendet werden. MalRnahmen werden friihzeigt abgeleitet und machen es maoglich, dass die
definierten Ziele trotz Abweichungen noch erreicht werden kénnen. Zudem hat die Balanced-
Scorecard gezeigt, dass der Unternehmensbereich Mitarbeiter fir den Erfolg des Unternehmens

essentiell ist. Daher wurden fur diesen Bereich auch Kennzahlen ausgewahilt.

Die operativen Zielsetzungen, die in der Arbeit mit den Flihrungskraften sowie mit der Werkleitung
definiert wurden, missen im Unternehmen bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen verankert
werden. Diesbeziglich sollte eine Informationsveranstaltung durchgefihrt werden.
Beispielsweise konnte eine Strategie-Road-Map entwickelt und an den Informationstafeln
platziert werden. Des Weiteren sollten in diesem Zusammenhang jeder Abteilungsleiter und jede
Abteilungsleiterin ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen verdeutlichen, was die Ziele fir ihre
Arbeit bedeuten. Fur erfolgreich durchgeflinrte Projekte konnten die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen belohnt werden. Es wird geraten, Bonussysteme zu entwickeln, um die

Motivation des Personals zu erhohen.

Im Rahmen der Arbeit wurden die Zielwerte sowie die Toleranzgrenzen nur fir das Jahr 2019
ermittelt. Um die erfolgreiche Anwendung des Kennzahlen-Cockpits auch in Zukunft zu
gewahrleisten, missen jahrlich Anpassungen in den Kennzahlenstammblattern vorgenommen

werden. Da die Controlling-Abteilung fur die Abwicklungen des Berichtswesens verantwortlich ist,
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muss diese dafiir sorgen, dass die Werte ermittelt werden. Beispielsweise kénnen die
Verantwortlichen im Rahmen des monatlichen Managements darauf aufmerksam gemacht

werden.

Im Zuge der Arbeit wurde das Kennzahlen-Cockpit in den bestehenden Reporting-Prozess
eingegliedert ohne etwaige Schwachstellen aufzuzeigen. Durch die genaue Analyse kénnten die
Prozesse optimiert werden, um beispielsweise den manuellen Einsatz zu verringern oder

Doppeltatigkeiten zu vermeiden.

Aktuell wird das EDV Programm Lucanet nur fUr die Berichterstattung an die Zentrale verwendet.
Durch etwaige Programmierungen kénnte das Kennzahlen-Cockpit in das Programm in Form
eines Berichtes aufgenommen werden. Diesbezliglich muss jedoch genau analysiert werden,
woher die Daten aus dem Programm SAP entnommen werden und welche automatischen
Einstellungen hinterlegt sind. Durch die automatische Erzeugung von Berichten konnten Fehler,
die durch die manuelle Eingabe entstehen kénnen, vermieden werden. Die Grundlage hierflir
wurde im Rahmen der Arbeit durch die Darstellung der SAP-Transaktionen im Kennzahlen-

Cockpit bereits geschaffen.

Im Rahmen der Arbeit wurden auch die Verantwortlichkeiten definiert, die flr die Zielerreichung
zustandig sind und gegebenenfalls Mallnahmen einleiten. Diesbezlglich sollten Unterziele

abgeleitet werden. Diese kdnnten in Form von Projekten umgesetzt werden.

Ein weiterer Analysepunkt ist, ob das Kennzahlen-Cockpit auch in anderen
Produktionsstandorten der AL-KO Group eingesetzt werden kann, da die operativen
Zielsetzungen auf Basis des Leitbildes und der Grundsatze des Konzerns bestimmt wurden.
Dadurch konnte erreicht werden, dass die Kennzahlenergebnisse der einzelnen Standorte
untereinander vergleichbar sind. Zudem kénnten weitere Optimierungspotentiale aufgezeigt
werden. Durch Vergleiche werden Starken und Schwachen der einzelnen Standorte identifiziert.
Die Starken tragen dazu bei, die Situation in anderen Standorten zu verbessern. Das Kennzahlen-
Cockpit kann mdglicherweise helfen, Kosten einzusparen und Prozessoptimierungen

durchzufthren.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass mit Hilfe des Kennzahlen-Cockpits eine operative
Steuerung mdoglich ist, da die speziellen Unternehmensgegebenheiten berlcksichtigt wurden.
Zeitnahe Entscheidungen kdnnen getroffen werden, um entsprechende Gegenmalnahmen
einzuleiten. Allerdings bedarf es einer regelmaBigen Uberpriifung der Parameter. Zukiinftige

Trends, wie die zunehmende Digitalisierung, missen bericksichtigt werden.
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Anhang

A1: Leitfadengestiitztes Interview

Das leitfadengestiitzte Interview wurde als Methode ausgewahlt, um in erster Linie mdglichst
realitatsnahe Zielsetzungen fir das Kooperationsunternehmen zu bestimmen. Durch die vorab
Uberlegten Fragen, die allen Interviewpartnern und Interviewpartnerinnen gestellt werden, kann
einerseits eine Einheitlichkeit der Ergebnisse erreicht werden und andererseits ist ein
Abschweifen vom Thema nicht oder nur in einem geringen Malte méglich. In den darauffolgenden
Abschnitten wird kurz die Vorgehensweise beschrieben, bevor anschlieBend der

Interviewleitfaden dargestellt wird.

Zur Vorbereitung auf das Interview wurden zunachst die Interviewpartner und
Interviewpartnerinnen ausgewahlt und anschlieRend telefonisch kontaktiert. Die Personen
wurden Uber das Thema informiert. Ebenso wurde ein Termin vereinbart. Danach kam es zur
Erstellung des Interviewleitfadens. Die Durchfuhrung fand entweder im Controlling-Buro oder im
Konferenzzimmer der AL-KO Production Austria statt. Das Interview dauerte im Schnitt zwischen
15 und 20 Minuten.

Eine Aufnahme der Gesprache wurde auf Wunsch des Kooperationsbetriebs nicht durchgefihrt.
Die erhaltenen Informationen sind deshalb wahrend des Gespraches notiert wurden. Nach der
anschlielenden Zusammenfassung fand bei Bedarf ein Kommunikationsaustauch per E-Mail
oder Telefon statt. Die nachfolgende Tabelle eins zeigt die Termine der Durchfiihrung sowie die
Namen der Interviewpartner und Interviewpartnerinnen je Bereich. In der anschlielienden Tabelle

zwei wird der Interviewleitfaden abgebildet.

Bereich Datum Interviewpartner/interviewpartnerin

Finanzbereich 15.01.2019 Hr. O. (Leiter Finanzabteilung)

19.12.2018 Hr. S. (Leiter Produktionsabteilung)
06.12.2018 Hr. H. (Leiter Qualitdtsmanagement)
05.12.2018 Hr. R. (Leiter Supply-Chain Management)
Mitarbeiterbereich 30.01.2019 Hr. C. (Leiter Personalwesen UB Gardentech)

Anhang 1: Ubersicht iber Interviewpartner und Interviewpartnerinnen (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.

Interner
Prozessbereich
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Leitfadengestiitztes Interview als Basis fiir die Formulierung der operativen

Zielsetzungen und Auswahl der Kennzahlen fiir das Kennzahlen-Cockpit

Interviewnummer:

Name Interviewerin: Rappitsch Susanne, BA

Name des Interviewten:

Ort der Interviewdurchfiihrung:

Zeit der Interviewdurchfuhrung:

Dauer des Interviews:

Informationsphase

Meine Masterarbeit erfolgt in Kooperation mit lnrem Arbeitgeber, AL-KO Production Austria GmbH. Ziel
der Arbeit ist die Entwicklung und Einfihrung eines Kennzahlen-Cockpits zur operativen
Unternehmenssteuerung und die Integration in den Reporting Prozess. Das Cockpit wird Ihnen ebenfalls
zur Verfugung gestellt. Diesbezlglich sollen auch Kennzahlen aus lhrem Unternehmensbereich
ausgewahlt werden, die sich von den operativen Zielsetzungen ableiten lassen. Aus diesem Grund hatte

ich nachfolgend einige Fragen an Sie.

Einstiegsphase

1. Wie sehen Sie den Einsatz von Kennzahlen im Unternehmen allgemein? Gibt es in Ihrem Bereich

Kennzahlen, die Sie gerne einfiihren wollen? Wenn Ja, welche Griinde gibt es hierflir?

2. Wie sehen Sie den Zielfindungsprozess bei der AL-KO Production Austria GmbH allgemein? Sind

Sie mit der Unternehmensphilosophie, der Mission und der Vision des Unternehmens vertraut?

Hauptphase

3. Gibt es in lhrem Bereich aktuell Projekte, die Sie in den nachsten ein bis zwei Jahren umsetzen

md&chten? Wenn Ja, was ist das Ziel aus der Umsetzung und was sollte dadurch verbessert werden?

4. Mit welchen aktuellen Herausforderungen wird lhre Abteilung konfrontiert? Gibt es Mdglichkeiten, um

die Situation in lhrem Bereich zu verbessern? Kénnen Sie mir hierflir Beispiele nennen?

5. Welche Ziele werden in lhrem Bereich aktuell umgesetzt beziehungsweise sind im Jahr 2019

geplant? Wie méchten Sie dabei konkret vorgehen?

6. Lassen sich in Threm Bereich sowohl positive als auch negative Tendenzen erkennen, die sich auf

das Unternehmen vorteilhaft oder unvorteilhaft auswirken kénnen?

Abschlussphase

7. Gibt es von Ihrer Seite noch Punkte, die wir bis jetzt im Interview nicht angesprochen haben, die Sie

aber gerne noch erwahnen méchten?

Anhang 2: Leitfadengeschitztes Interview,
Quelle: eigene Darstellung.
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A2: Vorgehensweise und Ergebnisse der Scoring-Methode

Die Scoring-Methode wird im Rahmen eines Fuhrungskrafteworkshop durchgefiihrt. In den
darauffolgenden Abschnitten wird kurz die Vorgehensweise erlautert, bevor anschlieRend die

Ergebnisse dargestellt werden.

Zur Vorbereitung auf den Workshop, welcher am 04. Marz 2019, stattfand wurde zunachst mit
den Teilnehmern und Teilnehmerinnen ein Termin vereinbart. Zudem wurde ihnen im Vorfeld der
Kennzahlenkatalog, inklusive Berechnung, aus Kapitel vier Ubermittelt. Dadurch mussten die
einzelnen Kennzahlen im Rahmen des Workshops nicht mehr detailliert beschrieben werden.
Dieser fand im Konferenzzimmer der AL-KO Production Austria GmbH statt. Zunachst wurden
alle Teilnehmer und Teilnehmerinnen begrift. AnschlieRend wird von der Verfasserin der Arbeit
die Vorgehensweise der Scoring-Methode sowie die auszuwahlenden Kennzahlen aus den

Unternehmensbereichen Finanzen, Prozesse und Mitarbeiter kurz erlautert.

Nach den allgemeinen Informationen und der Darstellung der Kennzahlen kommt es zur
Durchfuhrung der Scoring-Methode. Jeder der neun Teilnehmer und Teilnehmerinnen hat je 24
Kartchen in den Farben grin, gelb, rot, blau und wei3 zur Verfligung. Die unterschiedlichen
Farben stehen fir die unterschiedlichen Bewertungskriterien. Jede Kennzahl wird der Reihe nach
bewertet. Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen schreiben die Punkte auf die Kartchen. Diese
werden anschlieend von Frau C., die als Unterstitzung dient, abgesammelt und zusammen mit
der Verfasserin der Arbeit ausgewertet. Jene Punktzahl, die am haufigsten vorkommt, wird in das
Excel-Sheet eingetragen. Bei gleicher Punkteanzahl wird das Ergebnis mit den Teilnehmern und
Teilnehmerinnen diskutiert und anschlieRend Uber Aufzeigen nochmals abgestimmt. Nachdem
alle Kennzahlen bewertet sind, wird das Ergebnis den Teilnehmern und Teilnehmerinnen

prasentiert.
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Ergebnisse der Scoring-Methode

) Wirtschaft- Frihwarn- Verstand- Strategie- Planungs-
Gewichtete lichkeit funktion lichkeit orientierung | untersiitzend
Bewertungskriterien
20 % 35 % 20 % 5% 15 % 100 % Ergebnis
NR Kennzahl B* |BxG*'| B |BxG| B |BxG| B |BxG| B | BxG |Gesamt| Reihung | Aufhahme ins

Cockpit

Ertrag Werkzeugbau

Overall Equipment

K1 | Eigenkapitalrentabilitat 1 0,2 5 1,75 1 0,25 1 0,05 3 0,45 2,70 JA
K2 |Liquidititsgrad Ii 1 o2 3 [105| 1 [o025] 3 | 015 | 3 |045] 210 3 JA
K3 |EBIT-Marge 1 o2 | 4 14| 1 [o2s| 1 [o005| 2 | 03 | 220 4 JA
kg |Cashflow- 1 o2 4 | 14| 1 Joz2s] 2 | 01| 2 | 03] 225 5 JA
Umsatzrentabilitat
K5 | Materialintensitat 1 0,2 3 1,05 1 0,25 3 0,15 1 0,15 1,80 1 JA
K6 | Personalintensitat 1 0,2 3 1,05 1 0,25 3 0,15 2 0,3 1,95 2
Ky |Qualitatskosten in 3 loe| 4 | 14a] 2 | o5 | 3 |o015] 3 |o045]| 310
Prozent vom Umsatz
kg |Aufwand Werkzeugbau/ | 5 | 55 | 4 | 44 | 3 |075| 2 | 01 | 4 | o6 | 345

Einkauf

K9 . 3 | o6 | 1 |03 4 1 1 loos| 3 | 045 | 245 2 JA
Effectiveness
Ist/Plan
K10 | ot oRtionswertvergleich| 2 | 04 | 4 | 14 | 1 |o025| 5 |o025| 2 | 03 | 260 6
K11 |Auftragsreichweite in 3 | o6 | 3 [105| 1 |o2s| 5 |o025] 2 | 03 | 245 2
Tagen
K12 | Nacharbeitsquote 2 loa | 2 o7 | 2 [o05 | 2 [ o1 | 3 |045] 215 1 JA
K13 |Beanstandungsquoteim | 5 | 545 | 5 | o7 | 3 | 075 3 |015| 4 | 06 | 280
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) Wirtschaft- Frihwarn- Verstand- Strategie- Planungs-
Gewichtete lichkeit funktion lichkeit orientierung | untersiitzend
Bewertungskriterien
20 % 35 % 20 % 5% 15 % 100 % Ergebnis

NR Kennzahl B |BxG'| B |BxG| B |BxG| B |BxG| B | BxG |Gesamt| Reihung A“fé‘zgmt'“s
K14 | Reklamationsquote im 3 los| 2 |o7] 3 |oms| 2 | o1 ]| 2| 03] 245 2 JA

Einkauf
K15 | Cash Conversion Cycle 3 0,6 3 1,05 2 0,5 3 0,15 2 0,3 2,60 6 JA
K16 | Rahmenvertragsquote 2 0,4 3 1,05 2 0,5 2 0,1 3 0,45 2,50 5 JA
K17 | Auditierungsquote 3 0,6 4 1,4 2 0,5 2 0,1 3 0,45 3,05

K18 | Weiterbildungsquote 3 0,6 3 1,05 1 0,25 1 0,05 2 0,3 2,25 3 JA

K1g | Verbesserungs- 4 | o8| 1 |o3s| 1 |o2s| 1 |o005| 3 | 045 1,90 2 JA
vorschlagsrate

K20 |Anzahlder 4 | o8| 1 |o3s| 1 |o2s| 2 | 01| 5 | 075 225 3
Mitarbeitergesprache

K21 | Krankheitsquote 2 0,4 2 0,7 1 0,25 2 0,1 2 0,3 1,75 1 JA

K22 | Nachfolgeindex 4 0,8 3 1,05 2 0,5 3 0,15 4 0,6 3,10

K23 | Durchschnittsalter 4 0,8 3 1,05 2 0,5 3 0,15 4 0,6 3,10

K24 | Uberstundenquote 3 0,6 3 1,05 1 0,25 4 0,2 2 0,3 2,40

* B (Bewertung), BxG (Bewertung mal Gewichtung)

Anhang 3: Ergebnisse der Scoring-Methode,

Quelle: eigene Darstellung.
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A3: Grundlagen fiir die Berechnung der operativen Zielwerte und Toleranzgrenzen

Kennzahl

Basis fiir operativen

Zielwert

Basis fiir
Toleranzgrenzen

K1 Eigenkapitalrentabilitat Budgetwerte 2019 Ist-Werte 2018
K2 Liquiditatsgrad Il Literatur Literatur
K3 EBIT-Marge Budgetwerte 2019 Ist-Werte 2018
K4 Cashflow- Umsatzrentabilitat Budgetwerte 2019 Ist-Werte 2018
K5 Materialintensitat Budgetwerte 2019 Ist-Werte 2018
. . Vorgabe der Vorgabe der
K6 | Overall Equipment Effectiveness Produktionsleitung Produktionsleitung
. Vorgabe der Vorgabe der
K7 Nacharbeitsquote Produktionsleitung Produktionsleitung
Vorgabe der Vorgabe der
K8 Reklamationsquote im Einkauf Einkaufsleitung und der Einkaufsleitung und der
Qualitatsleitung Qualitatsleitung
K9 | Cash Conversion Cycle Budgetwerte 2019 Ist-Werte 2018
Vorgabe der Vorgabe der
K10 | Rahmenvertragsquote Einkaufsleitung Einkaufsleitung
K11 | Weiterbildungsquote Vorgabe d.er Vorgabe dgr
Personalleitung Personalleitung
K12 | Verbesserungsvorschlagsrate Vorgabe d(_ar Vorgabe dgr
Personalleitung Personalleitung
K13 | Krankheitsquote Budgetwerte 2019 Ist-Werte 2018

Anhang 4: Darstellung der Basis fiir die operativen Zielwerte und Toleranzgrenzen,

Quelle: eigene Darstellung.
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A4: Ausziige aus dem Kennzahlen-Cockpit

Informationsblatt

[ 2. Kennzahlen-Cockpit

)

3. Eingabe Ist-Werte

5. Ubersicht der Kennzahlenstammblétter

6. Kennzahlenstammblatter

[ 4. Eingabe Zielwerte und Toleranzgrenzen ]

Aufbau des Kennzahlen-Cockpits der AL-KO Production Austria GmbH

Anhang 5: Tabellenblatt: Informationsblatt,

Quelle: eigene Darstellung.

Kennzahlen-Cockpit
Kennzahlen-Cockpit der AL-KO Production Austria GmbH Monat  |Juli
Jahr 2019
Nr. |Kennzahlenbezeichnung ‘ Monat | Frequenz | Einheit| Ziel ‘ Status Z.IEI- Kennzahlenstammblatt
erreichung
Finanzbereich
K1 Eigenkapitalrentabilitat Juli monatlich % y X [] K1 Eigenkapitalrentabilitat
K2 Liquiditatsgrad Il Juli monatlich % 100-120| 110 [] K2 Liquiditatsgrad |l
K3 EBIT-Marge Juli monatlich % y X Q K3 EBIT-Marge
K4  |Cashflow-Umsatzrentabilitat Juli monatlich % y X K4 Cashflow-Umsatzrentabilitat
K5  |Materialintensitét Juli monatlich % y X K5 Materialintensitat
Interner Prozessbereich
K6  |Overall Equipment Effectiveness (OEE) FMS Juli monatlich % y X @ K6 Overall Equipment Effectivness OEE
K6a |Verflgbarkeitsgrad Juli monatlich % y X [] K6a Verfligbarkeitsgrad
K6b |Leistungsgrad Juli monatlich % y X [) K6b Leistungsgrad
K6c |Qualidtsgrad Traktor Juli monatlich % y X [) K6¢c Qualiatsgrad

Anhang 6: Tabellenblatt: Kennzahlen-Cockpit (Auszug),

Quelle: eigene Darstellung.
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Ubersicht Kennzahlenstammblitter

Ubersicht Kennzahlenstammblitter

Bereich Kennzahlenbezeichnung
Eigenkapitalrentabilitat

Liquiditatsgrad Il
Finanzbereich |EBIT-Marge

Cashflow-Umsatzrentabilitat

Materialintensitat

Overall Equipment Effectiveness (OEE)

Verfligbarkeitsgrad

Leistungsgrad

Interner Qualigtsgrad
Prozessbereich |Nacharbeitsquote

Reklamationsquote im Einkauf
Cash Conversion Cycle (CCC)

Rahmenvertragsquote

Weiterbildungsquote

Mitarbeiter-

. Verbesserungsvorschlagsrate
bereich 9 g

Krankheitsquote

Anhang 7: Tabellenblatt: Ubersicht Kennzahlenstammblétter,
Quelle: eigene Darstellung.
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Kennzahlenstammblatter
K1 Eigenkapitalrentabilitat

NR
t::;z‘;’r‘l'j:g Eigenkapitalrentabilitzit

K1

Bereich

Finanzbereich

Beschreibung

Die Eigenkapitalrentabilitat, auch als ROE (Return on Equity) bezeichnet, zeigt die Verzinsung des Eigenkapitals. Sie ist somit ein Maf fiir
die Fahigkeit des Unternehmens, das eingesetzte Eigenkapital gewinnbringend anzusetzen.

Formel

Jahreslberschuss
durchschnittliches Eigenkapital

*100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele [Marktfiihrerschaft erlangen, Unternehmenswachstum steigern, Gewinne erhéhen

operatives Ziel Eigenkapitalrentabilitat steigern

Soll-Wert y
Verantwortlichkeit . . . .
des Soll-Wertes Controlling-Leitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen x2y % X<y% I x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich
Eingabe der
SAP - 6. AT.
Quelle(n) Daten bis
Basisdaten - -
Verantwortlichkeit |\ oing_Abteilung Sonstiges S_ALR_87012284
der Dateneingabe
Um die Kennzahl zu verbessern, kann einerseits der Jahresuiberschuss und andererseits das Eigenkapital verringert werden. Die
Eigenkapitalrendite sollte jedoch iber den am Kapitalmarkt liegenden Zinssatz fiir risikolose festverzinsliche Anlagen liegen, da es sonst fiir
die Eigenkapitalgeber vorteilhafter ist, in den risikofreien Renditenmarkt zu investieren. Um den Jahresiberschuss zu verbessen, sind die
Kosten im Unternehmen zu senken. Mit Hilfe einer Prozessanalyse kénnen Optimierungspotentiale aufgezeigt werden, die helfen, die
Verbesserungs- R A .
his Unternehmenskosten zu minimieren. Ebenso muss in diesem Zusammenhang der Leverage-Effekt beachtet werden. Die
;\Inl:?:ah“:rsl’:’n Eigenkapitalrentabilitat kann mit zunehmendem Verschuldungsgrad gesteigert werden. Voraussetzung ist jedoch, dass die Kosten des

Fremdkapitaleinsatzes geringer sind als die Gesamtkapitalrentabilitat. Um die Kennzahl richtig beurteilen zu kdnnen, sind Vergleiche mit
den anderen Perioden notwendig. Fiir die AL-KO Production Austria GmbH kann jedoch nur das Jahr 2018 als Vergleichsjahr
herangezogen werden, da in diesem Jahr die Griindung erfolgte. Neben diesem internen Vergleich kénnte auch ein Fremdvergleich mit
anderen Produktionsbetrieben des Konzerns vorgenommen werden.

Anhang 8: K1 Eigenkapitalrentabilitédt (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K2 Liquiditatsgrad Il

Kennzahlen-
bezeichnung

NR

Liquiditatsgrad Il
K2

Bereich

Finanzbereich

Beschreibung

Die Kennzahl Liquiditat 2. Grades oder auch Acid test ratio oder Bar-Liquiditat 2. Grades genannt, setzt das monetare Umlaufvermégen in
Verhéltnis zu den kurzfristigen Verbindlichkeiten. Das monetéare Umlaufvermdgen setzt sich aus den geldnahmen Teilen des
Umlaufvermdgens zusammen, die flissig oder kurzfristig verfliissigbar sind. Dazu zahlen Positionen wie Kassa, Bank, Schecks, Guthaben
bei Kreditinstituten, Wertpapiere des Umlaufvermdgens, Forderungen aus Lieferungen und Leistungen, Forderungen an verbundene
Unternehmen und Ausleihen soweit diese kurzfristig sind. Positionen, die eine Laufzeit von weniger als einem Jahr haben, zihlen zu dem
kurzfristigen Fremdkapital. Dazu gehdren beispielsweise die Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen, kurzristige Rickstellungen
und Verbindlichkeiten gegenlber verbundenen Unternehmen. Das Ergebnis der Kennzahl sollte zumindest 100 % betragen.

Formel

monetares Umlaufvermégen
kurzfristiges Fremdkapital

*100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele [Marktfiihrerschaft erlangen, Unternehmenswachstum steigern, Gewinne erhéhen

operatives Ziel Zahlungsfahigkeit verbessern

Soll-Wert

100-120 %

Verantwortlichkeit
des Soll-Wertes

Ende des Jahres

Controlling-Leitung Zeithorizont

Toleranzgrenzen

x< 120 %, x= 100 % X <100 %, x= 89 %, x> 120, x< 130 %

Ermittlungsintervall monatlich
Eingabe der
SAP - 6. AT.

Quelle(n) Daten bis
Basisdaten - -

Verantwortlichkeit |5, o 1ngsabteilung Sonstiges S_ALR_ 87012284

der Dateneingabe - -

Um die Liquiditat des Unternehmens kurzfristig zu steigen, missen die Forderungen gesenkt werden. Bei der AL-KO Production Austria

GmbH miissen diesbeziiglich die Forderungen gegeniiber verbunden Unternehmen minimiert werden.

In den Konzerngesellschaften haben die einzelnen Gesellschaften jedoch vergleichbare Ziele, die im Sinne der Optimierung des Working-
Verb. Capitals gegenlaufig sind. Zudem sind harte MaRnahmen wie die Eintreibung der Forderungen oder MaBnahmen nicht realistisch im

er ehslferungs- Konzern umsetzbar. Zudem ist die Versuchung groB, die Rechnungen nicht fristgerecht zu zahlen. Um die Missbréauche zu minimieren ist es

‘lcloarlls:ahangiz; wichtig, in der Situation Transparenz zu schaffen. Die AL-KO Production Austria GmbH sollte daher eng mit der Zentrale BN 10

zusammenarbeiten.

Im Gegensatz zu den Forderungen konnten die Verbindlichkeiten erhéht werden, indem die Zahlungsziele ausgeweitet werden. Lieferanten
mit einem hohen Liefervolumen werden individuell angesprochen. In diesem Punkt gilt es den Skonto zu beachten. Skontobetrage sollten
bei ausreichender Liquiditat gezogen werden.

Anhang 9: K2 Liquiditatsgrad (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K3 EBIT-Marge

Ki hl NR
bezeichnung EBIT-Marge -

Bereich

Finanzbereich

Beschreibung

Die Kennzahl zeigt, wieviel Prozent vom Umsatz dem Unternehmen als Gewinn, Ergebnis vor Steuern, bleiben. Die KenngroRe EBIT ist
unabhangig vom Finanzergebnis und den Steuern.

Formel

EBIT

= - o
Umsatzerise #100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele |Marktfiihrerschaft erlangen, Unternehmenswachstum steigern, Gewinne erhéhen

operatives Ziel EBIT Marge steigern

Soll-Wert y

X:;agé‘lhll-‘\)l:lt:;::e“ Controlling-Leitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen x>y % X<Yy% [ x>22%
Ermittlungsintervall monatlich

Eingabe der
AP - .AT.

Quelle(n) S Daten bis 6
Basisdaten - -

Verantwortlichkeit |0 000 Abteilung Sonstiges S_ALR 87012284

der Dateneingabe

Um die Kennzahl zu verbessern, kdnnen Optimierungen beim Umsatz oder beim EBIT vorgenommen werden. Da der Umsatz nur indirekt,
Verbesserungs- durch Gesprache mit den anderen Vertriebsgesellschaften und deren Manahmen erh6ht werden, wird empfohlen die Kosten zu senken.
vorschlédge, Diesbeziiglich soll laufend sichergestellt werden, dass diesbeziigliche Projekte auch umgesetzt werden. Durch die laufenden Schulungen
MaBRnahmen von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen soll die Lésungskompetenz gesteigert werden. Dadurch wird erreicht, dass Prozesse verbessert

werden konnen. Dies wiederrum senkt die Kosten. Lieferantenanalysen kénnen helfen, die Preise fiir das zugekaufte Material zu senken.

Anhang 10: K3 EBIT-Marge (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K4 Cashflow-Umsatzrentabilitait
NR
Eenn.zahlen' Cashflow -Umsatzrentabilitit
ezeichnung Ka

Bereich

Finanzbereich

Beschreibung

Die Cashflow-Umsatzrentabilitat, auch als Cashflow-Marge bezeichnet, zeigt welcher prozentuelle Anteil von den Umsatzerlésen fiir
Kredittilgungen, Investitionen und Gewinnausschittungen dem Unternehmen zur Verfiigung steht.

Formel

Cashflow aus der operativen Geschaftstatigkeit

Umsatzerlése

100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele

Marktfiihrerschaft erlangen, Unternehmenswachstum steigern, Gewinne erhéhen

operatives Ziel

Ertragskraft erhdhen

Soll-Wert

Verantwortlichkeit
des Soll-Wertes

Controlling-Leitung

Zeithorizont

Ende des Jahres

Toleranzgrenzen X2y % X<y% | x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich
Quelle(n) Lucanet SAP Elngabe. e 6. AT.
Daten bis
Basisdaten - -
Verantwortlichkeit |p .\ oitngsabteilung Sonstiges S_ALR 87012284
der Dateneingabe
Verbesierungs- Um die Kennzahl zu verbessern, muss der Cashflow gesteigert werden. Diesbeziiglich sind alle preis- und mengorientierten
vorschlige, . - . . . . P
Mafnahmen Beeinflussungsmdglichkeiten auf der Einzahlungsseite und der Auszahlungsseite mdglich.

Anhang 11: K4 Cashflow-Umsatzrentabilitat (anonymisiert),

Quelle: eigene Darstellung.
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K5 Materialintensitat

K hl NR
ennzahlen- . .

bezeichnung Materialintensitat -

Bereich

Finanzbereich

Beschreibung

Die Materialintensitat zeigt das Verhaltnis zwischen Materialaufwand und Gesamtleistung. Diese gehdrt zu den zentralen Kennzahlen der
Aufwandsstrukturanalyse.

Formel

Materialaufwand

T = 0,
Gesamtleistung * 100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele [Marktfiihrerschaft erlangen, Unternehmenswachstum steigern, Gewinne erhéhen

operatives Ziel Kosten im gesamten Unternehmensbereich senken und Wirtschaftlichkeit steigern

Soll-Wert y
Verantwortlichkeit . . n .
des Soll-Wertes Controlling-Leitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen X2y % X<yY% I x22%
Ermittlungsintervall monatlich
Eingabe der
SAP - 6. AT.
Quelle(n) Daten bis
Basisdaten
Verantwortlichkeit .
Buchhalt bteil i S_ALR
der Dateneingabe uchhaltungsabteilung Sonstiges _ALR_87012284
Um die Kennzahl richtig beurteilen zu kénnen, ist es von essentieller Bedeutung, diese im Zeitverlauf zu analysieren. Diese ist von den vier
Verbesserungs- Einflussfaktoren, Umfang der Vorfertigung, Produktionstiefe, Preisniveau und Wirtschaftlichkeit des Betriebsablaufes, abhéngig. Durch
vorschlige, Preisverhandlungen mit den Lieferanten kénnen die Einstandspreise gesenkt werden. Der Preisvorteil darf allerdings nicht an den Kunden
MaBnahmen und an die Kundin weitergegeben werden. Des Weiteren sollte die Ausschussquote im Betrieb gesenkt werden, um die Kennzahl langfristig

zu verbessern.

Anhang 12: K5 Materialintensitat (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K6 Overall Equipment Effectivness (OEE)

NR
g::;i::'j:é Overall Equipment Effectivness (OEE)

K6

Bereich

Interner Geschéftsprozessbereich

Beschreibung

Die Overall Equipment Effectiveness (OEE) oder auch Brutto- oder Gesamtanlageneffektivitat (GAE), ist eine Kennzahl mit deren Hilfe die
Produktivitt von Analgen gemessen werden kann und setzt sich aus den drei Teilbereichen Verfligbarkeitsfaktor, Leistungsgrad und
Qualitatsgrad zusammen. Durch die Multiplikation der drei Faktoren wird der OEE berechnet. Er bertlicksichtigt Leistungsverluste,
Nacharbeiten, Ristzeiten und Stehzeiten, die auf einer Anlage entstehen kénnen.

Formel

(Verfugbarkeitsgrad x Leistungsgrad x Qualitatsgrad) * 100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele [Prozessoptimierung zur Qualitdtsverbesserung

operatives Ziel Anlageeffektivitat steigern

Soll-Wert

Verantwortlichkeit

P ktionsleit
des Soll-Wertes roduktionsleitung

Zeithorizont

Ende des Jahres

Toleranzgrenzen X2y % X<Yy% | x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich
Eingabe der
- - 4. AT.

Quelle(n) Daten bis
Basisdaten

Verantwortlichkeit . . 5

Produkt bteill -

D e e roduktionsabteilung Sonstiges

Um den OEE zu verbessern muss eine genaue Ursachenanalyse bei den drei Faktoren durchgefiihrt werden. Diese ist flr die Kenntnis der

Verlustgriinde wesentlich. Um die Verlustanalyse erfolgreich durchfiihren zu kénnen, miissen bestimmte Daten erfasst werden. Dazu zahlen
Verbesserungs- die Dauer und die Anzahl der Stillstdnde, die Dauer und der Umfang von Zeitrdumen mit reduzierter Geschwindigkeit, die Anzahl der
vorschlage, Kurzstillstande, die kumulierte Dauer im Beobachtungszeitraum sowie die Summe der Produkte mit Qualitdtsproblemen. Zu den jeweiligen
MaBnahmen Punkten ist der Grund ebenso zu erfassen. Die Stérgriinde sollten dauerhaft erfasst werden, da nur durch regelmaBige Auswertungen

langfristige Entwicklungen, Saisonalitadten und andere Veranderungen von Rahmenbedingungen aufgezeigt werden kénnen. Der
Produktionsleiter oder die Produktionsleiterin sollte eine strukturierte Analyse des OEE durchfiihren.

Anhang 13: K6 Overall Equipment Effectivness (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.



Anhang Seite 115

K6a Verfiugbarkeitsgrad

NR
Kennzahlen-

bezeichnung Verfligbarkeitsgrad

Kéa

Bereich Interner Geschéftsprozessbereich

Der Verfugbarkeitsgrad oder auch Nutzungsgrad zeigt das Verhaltnis zwischen der Bruttobetriebszeit und der tatséchlichen Betriebszeit
Beschreibung einer Anlage. Die Stillstandszeiten umfassen in der Regel nur die Ausfalls- und Rustzeiten. Die Instandhaltungs- und Wartungstatigkeiten
fur die Maschinen sollten im Normallfall wahrend des Betriebsurlaubs in den Sommermonaten Juli und August durchgefiihrt werden.

F I Bruttobetriebszeit der Anlage pro Schicht - Summer der Stillstandszeiten Werteinheit
orme =
Bruttobetriebszeit der Anlage pro Schicht erteinnet

strategische Ziele |Prozessoptimierung zur Qualitatsverbesserung
Zielsetzungen

operatives Ziel Anlageeffektivitat steigern

Soll-Wert y

Verantwortlichkeit

des Soll-Wertes Produktionsleitung Zeithorizont Ende des Jahres

Toleranzgrenzen X2y % X<y% | x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich
Eingabe der
Quelle(n) SAP Daten bis 4. AT.
Basisdaten

Verantwortlichkeit

M-Abteil 5 T d
der Dateneingabe Q efung Sonstiges agesmeldungen

Die geplanten Stillstandszeiten kénnen durch eine effiziente Produktionsplanung optimiert werden, wie zum Beispiel durch die Verringerung

Verbe:ﬁerungs- des haufigen Wechsels der Artikel. Diesbezliglich muss auch eine Kommunikation mit der Vertriebsgesellschaft AL-KO Gardentech Austria
"cloar;:aharf::; GmbH erfolgen, da diese vorwiegend die Produkte verkaufen. Mit den groReren Kunden und Kundinnen, wie zum Beispiel Stihl oder Wittur,

sollten immer wieder Mindest- und Hochstabnahmeregelungen getroffen werden.

Anhang 14: K6a Verfugbarkeitsgrad (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.



Anhang Seite 116

K6b Leistungsgrad

NR
Kennzahlen-

bezeichnung Leistungsgrad

K6b

Bereich Interner Geschéftsprozessbereich

Der Leistungsgrad gibt das Verhéltnis zwischen den tatsachlich gefertigten Artikeln und den maximal méglichen Stiickzahlen wieder. Es

Beschieibung wird gezeigt, wie viel eine einzelne Anlage effektiv in einer bestimmten Periode leisten kann.

Gesamtstlickzahl x Sollzykluszeit

Formel - L
theoretisch mdgliche Produktionsstiickzahl Werteinheit

strategische Ziele Prozessoptimierung zur Qualittsverbesserung
Zielsetzungen

operatives Ziel Anlageeffektivitat steigern
Soll-Wert y

Verantwortlichkeit . : . .

des Soll-Wertes Produktionsleitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen X2y % X<y% | x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich

Eingabe der
Il SAP - 4. AT.

Quelle(n) Daten bis
Basisdaten

Verantwortlichkeit . . .

Produktionsabteilun Tagesmeldungen

der Dateneingabe vt flung Sonstiges 9 ung
Verbe:ﬁerungs- Bei gréReren Abweichungen sollten regelméaRige Besprechungen zwischen den Vorarbeitern und Vorabeiterinnen der jeweiligen Anlage
\l\’llzi;f:ahﬁ:’n und der Abteilung fiir Produktionsplanung stattfinden.

Anhang 15: K6b Leistungsgrad (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K6c Qualitatsgrad
Ki hl NR
ennzahien- agse
bezeichnung Qualitatssgrad -
C

Bereich

Interner Geschéftsprozessbereich

Beschreibung

Der Qualitatsgrad gibt Auskunft dariiber wieviel Nacharbeit, Ausschuss oder auch Sonderfreigaben von einer Maschine hergestellt werden.
Dabei werden die fehlerfreien Produkte ins Verhaltnis zur Gesamtmenge gesetzt.

Formel w = Werteinheit
Gesamtstickzahl ' oo

strategische Ziele [Prozessoptimierung zur Qualitatsverbesserung
Zielsetzungen

operatives Ziel Anlageeffektivitat steigern
Soll-Wert y

Verantwortlichkeit .

M-Leit ithori E h

des Soll-Wertes QM-Leitung Zeithorizont nde des Jahres
Toleranzgrenzen X2y % X<y% | x22%
Ermittlungsintervall monatlich

. Eingabe der
M-Abteil SAP 4. AT.

Quelle(n) Q eilung Daten bis
Basisdaten - - - v

Verantwort_llchkelt QM-Abteilung Sonstiges interne QM-Auswertungen

der Dateneingabe zu Reparaturen

Bei einer hohen Anzahl an zusatzlichen Reparaturen ist eine genaue Ursachenanalyse von der Qualitdtsabteilung durchzufiihren. Zeigt die
Verbesserungs- Analyse, dass gleichartige Reparaturen auftreten, ist mit dem Produktionsleiter oder der Produktionsleiterin und dem Werksleiter oder der
vorschlédge, Werksleiterin festzulegen, ob eine Anderung des Herstellungsprozesses notwendig ist. Eine Méglichkeit zur Verbesserung ware das 5-S-
MaBnahmen Modell im Unternehmen einzufiihren. Die 5 S stehen fiir das Sortieren, Systematisieren, Saubermachen, Standardisieren und fiir die

Selbstdisziplin. Eine Einflihrung muss jedoch strukturiert vorgenommen werden.

Anhang 16: K6c Verfligbarkeitsgrad (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K7 Nacharbeitsquote
NR
genn.zahlen' Nacharbeitsquote
ezeichnung K7

Bereich

Interner Geschéftsprozessbereich

Beschreibung

Ein Instrument zur Qualitatskontrolle in der Produktion stellt die Nacharbeitsquote dar. Sie zeigt die Anzahl der Produkte mit Nacharbeit,
zum Beispiel Reparaturen, in Realisation zu der gesamten Produktionsmenge. Um die Kennzahl berechnen zu kénnen, miissen samtliche
Reparaturen von der Qualitatsabteilung aufgezeichnet werden.

Formel

Anzahl der Produkte mit Nacharbeit
Gesamtstiickzahl

%100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele [Prozessoptimierung zur Qualitatsverbesserung

operatives Ziel Anzahl der Reparaturen senken

Soll-Wert

y
Verantwortlichkeit . n .
des Soll-Wertes QM-Leitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen X2y % X<yY% | x22%
Ermittlungsintervall monatlich
. Eingabe der
M-Abteil SAP 4. AT.
Quelle(n) Q eilung Daten bis
Basisdaten T a -~ oA "
Verantwortlichkeit . . agesmeldungen, interne -Auswertungen
M-Abteil
der Dateneingabe QM-Abteilung Sonstiges zu Reparaturen
Um den Kennzahlenwert zu minimieren miissen einerseits die Produkte und andererseits die Prozessschritte verbessert werden. Die
Verbesserungs- Ursachen fiir die Reparaturen sollten bei den wochentlichen Gesprachen zwischen der Produktionsabteilung und der Qualitatsabteilung
vorschlédge, besprochen werden. Bei zunehmender Anzahl von gleichartigen Reparaturen sollte die Technik- und Musterbauabteilung in die
MaBnahmen MaRnahmenplanung miteinbezogen werden. Die Kennzahl sollte zudem bei den monatlichen Management-Meetings den anderen

Abteilungsleitern und Abteilungsleiterinnen prasentiert werden, um die Relevanz zu verdeutlichen

Anhang 17: K7 Nacharbeitsquote (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K8 Reklamationsquote im Einkauf
NR
se"".zah'e"' Reklamationsquote im Einkauf
ezeichnung K8

Bereich

Interner Geschéftsprozessbereich

Beschreibung

Die Reklamationsquote im Einkauf beschreibt das Verhaltnis zwischen den beanstandeten Fehllieferungen gegeniiber Lieferanten zu der
Anzahl der Gesamtlieferungen in einer Periode. Im Unterscheid zur Beanstandungsquote im Einkauf betrachtet die Kennzahl nur jene

Beschwerden, die zu Reklamationen an den Lieferanten gefiihrt haben.

Formel

Anzahl der beanstandeten Fehllieferungen gegeniiber Lieferanten

Anzahl der Gesamtlieferungen

%100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele

Prozessoptimierung zur Qualitatsverbesserung

operatives Ziel

Anzahl der Reklamationen gegenlber den Lieferanten vermindern

Soll-Wert y

Verantwortlichkeit . . . .

Einkaufsl E h

des Soll-Wertes inkaufsleitung Zeithorizont nde des Jahres
Toleranzgrenzen X2y % X<yY% I x22%
Ermittlungsintervall monatlich

Eingabe der
AP - 4. AT.

KUCIR(n) S Daten bis
Basisdaten - -

Verantwortlichkeit |\ 5ieiiing Sonstiges MCVZ, MCE1

der Dateneingabe

Bei zunehmenden QM-Meldungen gegentiiber einem Lieferanten sind Gesprache mit dem jeweiligen Lieferanten zu fiihren. Die Gesprache
Verb sollten vom jeweiligen Einkaufer und von der jeweiligen Einkauferin in Zusammenarbeit mit der Einkaufsabteilung durchgefiihrt werden. Die

er e:ﬁerungs- Rohstoffe der AL-KO Production Austria GmbH kénnen neben dem Hauptlieferanten zumindest von einem Nebenlieferanten bezogen

‘lcl‘:;:aha:::’n werden. Aufgrund dieser Tatsache kénnen zunehmende Beschwerden dazu fiihren, dass die Lieferungen von einem Lieferanten nicht mehr

abgewickelt werden. Um sémtliche Fehlerhinweise erfassen zu kénnen, muss ein strukturiertes Beschwerdemanagement im Unternehmen

eingefiihrt werden.

Anhang 18: K8 Reklamationsquote im Einkauf (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K9 Cash Conversion Cycle (CCC)

NR
g::;i::lj:; Cash Conversion Cycle (CCC)

K9

Bereich

Interner Geschéftsprozessbereich

Beschreibung

Die Kennzahl gibt Auskunft Uber die Kapitalbindung des Unternehmens. Der CCC ist definiert als Summe der zwei Kennzahlen
Umschlagsdauer der Vorrate und Umschlagsdauer der Forderungen abzliglich der Umschlagsdauer der Verbindlichkeiten. Mit Hilfe der
Kennzahl wird der durchschnittliche Zeitraum vom Zahlungsausgang fiir Ressourcen bis zum Zahlungseingang der Kunden und Kundinnen
berechnet. In der Kennzahl sind somit die die drei Ansatzpunkte, Lagerbestands-Management, Forderungs-Management und
Verbindlichkeitsmanagement, des Working Capital Management definiert.

Formel

DIH - DPO + DSO = Zeiteinheit (Tage)

Days Inventory Held (DIH)
durchschnittlicher Lagerbestand
Herstellungskosten

+ 365 = Zeiteinheit (Tage)

Days Pabables Held (DPO)

durchschnittlicher Bestand der Verbindlickeiten
Materialaufwendungen

* 365 = Zeiteinheit (Tage)

Days Sales Outstanding (DSO)

durchschnittlicher Bestand der Forderungen
Einkaufsvolumen

* 365 = Zeiteinheit (Tage)

Zielsetzungen

strategische Ziele [Prozessoptimierung zur Qualitatsverbesserung

operatives Ziel Kapitalbindung im Beschaffungs- und Verkaufsprozess minimieren

Soll-Wert y
Verantwortlichkeit . . . .
des Soll-Wertes Einkaufsleitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen x>y Tage x<yTage / x>zTage
Ermittlungsintervall monatlich
Eingabe der
SAP - 6. AT.
Quella(n) Daten bis
Basisdaten - -
Verantwortlichkeit | 5,,)1ing-Apteilung Sonstiges S_ALR_87012284
der Dateneingabe
Um die Kennzahl verbessern zu kénnen, missen die drei Kennzahlen im Einzelfall betrachtet werden. In Bezug auf die Kennzahl Days
Sales Outstanding ist zu erwahnen, dass diese durch ein konsequentes Mahnwesen beziehungsweise Reklamationsmanagement optimiert
werden kann. Bei der AL-KO Production Austria GmbH ist diesbeztiglich eine engere Zusammenarbeit mit der Zentrale, die den
Hauptkunden darstellt, notwendig. Bei Verschlechterung der Kennzahl muss eventuell auch mit den Vertriebsgesellschaften des Konzerns
Verbesserungs- Ricksprache gehalten werden, da diese die Kunden und Kundinnen der Zentrale darstellen.
vorschléage, Bei der Optimierung der Kennzahl Days Inventory Held ist zu beachten, dass die Lieferfahigkeit aufrechterhalten wird. Die Kennzahl Days
MaBnahmen Payables Outstanding kdnnte durch die Optimierung der Zahlungsprozesse beziehungsweise der Zahlungskonditionen sowie der

Uberpriifung und der Vermeidung von Friihlieferungen verbessert werden. Eine weitere Méglichkeit ist die Bildung von
Einkaufskooperationen. Diese haben den Effekt, dass die Verhandlungsmacht gegentber den Lieferanten zunimmt. Diesbeztiglich kénnte
eine Zusammenarbeit der AL-KO Production Austria GmbH mit den Einkaufsabteilungen in den anderen Produktionsstandorten in
Deutschland erfolgen. Ebenso muss die Ausnutzung von etwaigen Skontobetragen beachtet werden.

Anhang 19: K9 Cash Conversion Cycle (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K10 Rahmenvertragsquote

Ki hl NR
ennzahien-

bezeichnung Rahmenvertragsquote —

Bereich

Interner Geschéftsprozessbereich

Beschreibung

Die Kennzahl zeigt das Verhaltnis zwischen dem Einkaufsvolumen der Rahmenvertrage zum Gesamteinkaufsvolumen und gibt Auskunft
Uber die langfristige Bindung und Versorgungssicherheit im Unternehmen. Eine Berechnung auf Gesamt-, Warengruppen- oder
Lieferantenebene ist moglich.

Formel

Einkaufsvolumen tber Rahmenvertrage
Einkaufsvolumen

%100 = Prozentsatz (%)

Zielsetzungen

strategische Ziele |Prozessoptimierung zur Qualitatsverbesserung

operatives Ziel Anzahl der Rahmenvertréage erhohen

Soll-Wert

y
Xee;as"::l'_("’:,t;::ze“ Einkaufsleitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen X2y % X<y% | x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich
Eingabe der
SAP - 4. AT.
Quelle(n) Daten bis
Basisdaten
Verantwortlichkeit . .
Einkaufsabteil i MCE1
GeriDatansingabs inkaufsabteilung Sonstiges C
Die Rahmenvertragsquote kann durch den Einkauf im Verbund optimiert werden. Beispielsweise kdnnte eine Zusammenarbeit mit den
Verb Einkaufern und Einkauferinnen der anderen Produktionsstandorte erfolgen.
er esierungs- Bei einer starken Zunahme der Rahmenvertragsquote solle zudem auch analysiert werden, ob die vorhandenen Rahmenvertrage auch
vorschléage, .y . . ; . - S
MaRnahmen tats&chlich genutzt werden oder ob an bestehenden Rahmenvereinbarungen vorbei bestellt wird und ein sogenanntes ,Maverick Buying

stattfindet. Diesbezliglich empfiehlt sich die Berechnung der Rahmenvertragsnutzungsquote. Die Kennzahl ist zudem ein Indikator fiir die
Qualitat der Bedarfsplanung und zeigt Potenziale zur Verbesserung bestehender Konditionen auf.

Anhang 20: K10 Rahmenvertragsquote (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K11 Weiterbildungsquote

K hl NR
ennzahnhlen- . .

bezeichnung Weiterbildungsquote —

Bereich

Mitarbeiterbereich

Beschreibung

Die Kennzahl gibt Auskunft Gber die Anzahl der Tage im Jahr, die die Angestellten durchschnittlich fiir Fortbildungsmaf®namen aufwenden.
Dazu wird die Anzahl der Weiterbildungstage ins Verhaltnis zur Anzahl der Beschaftigten gesetzt. Zudem kann aufgezeigt werden, an wie
vielen Tagen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dem Betrieb nicht zur Verfligung stehen. Die Saisonmitarbeiter und
Saisonmitarbeiterinnen sowie die Leasingkrafte werden nicht in die Berechnung miteinbezogen.

Formel

Anzahl der Aus- und Weiterbildungstage
Anzahl der Mitarbeiter

= Zeiteinheit (Tage)

Zielsetzungen

Sicherstellung des Qualifikationspotenzials zur Steigerung der Lésungskompetenz,

stfategizchslZiela Zufriedenheit und Bindung von qualifiziertem Personal

operatives Ziel Qualifikation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erhéhen

Soll-Wert

Verantwortlichkeit
des Soll-Wertes

Ende des Jahres

Personalleitung Zeithorizont

Toleranzgrenzen x2y % X<yY% | x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich
. Eingabe der
P alabteil - 4. AT.

Quelle(n) erson eilung Daten bis
Basisdaten - -

Verantwort_llchkelt Personalabteilung Sonstiges Mitarbeiterliste, Fortbildungsliste

der Dateneingabe

Um das Wissensniveau im Unternehmen aufrecht zu erhalten, missen die WeiterbildungsmaRnahmen gezielt geplant und durchgefihrt
Verbesserungs- werden. Im Rahmen der jéhrlich durchgefiihrten Mitarbeitergespréche kénnen die Weiterbildungen mit dem einzelnen Mitarbeiter und mit
vorschlage, der einzelnen Mitarbeiterin besprochen und festgelegt werden. Zudem sollte eine gezielte Auswahl vorgenommen werden, um die Kosten
MaBnahmen moglichst gering zu halten. Diesbeziiglich kdnnten Fortbildungen auch im Unternehmen organisiert werden. Zudem sollten die Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen auch die Mdglichkeit haben, ihr Feedback zur Schulung zu kommunizieren.

Anhang 21: K11 Weiterbildungsquote (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K12 Verbesserungsvorschlagsrate

NR
Kennzahlen-
bezei Verbesserungsvorschlagsrate
ezeichnung
K12
Bereich Mitarbeiterbereich
Beschreib Die Kennzahl gibt Auskunft Gber die Anzahl der Verbesserungsvorschlage, die von den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eingebracht
eschrelbung werden. Dazu werden die Verbesserungsvorschléage ins Verhaltnis zur Anzahl aller Beschéaftigen gesetzt.
F [ Summe der Verbesserungsvorschlage 100 = P tsatz (%
orme Anzahl der Mitarbeiter ¥ = Prozentsatz (%)
. . Sicherstellung des Qualifikationspotenzials zur Steigerung der Lésungskompetenz,
strategische Ziele . . X e
Zufriedenheit und Bindung von qualifiziertem Personal
Zielsetzungen
operatives Ziel Betriebliches Vorschlagswesen verbessern
Soll-Wert y
Verantwortlichkeit .
Personalleitun i i Ende des Jahres
des Soll-Wertes itung Zeithorizont
Toleranzgrenzen X2y % X<y% | x2z2%
Ermittlungsintervall monatlich
Quelle(n) QM-Abteilung Personalabteilung =LGEEE ey 4. AT.
Daten bis
Basisdaten - -
Ve e ELel Personalabteilun: Sonstiges Mitarbeiterliste,
der Dateneingabe 9 19 Verbesserungsvorschlagsliste
Zu Beginn ist es notwendig, dass die Anforderungen und die Umsetzungsvoraussetzungen von der Personalabteilung genau definiert
werden. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, vor allem neue, miissen Uiber die M&glichkeit der Miteinbeziehung ihrer Meinungen informiert
Verbesserungs- werden. Zudem missen konkrete Losungen mit Soll-Ist Zustand und Fakten angefordert werden. Pramien oder Belohnungen kénnen die
vorschlage, Motivation und die Bereitschaft steigern. Der Wert sowie die Wirkung der Erfolge sollten im Rahmen von Betriebsveranstaltungen
MaBnahmen kommuniziert werden.
Um den Mehrwert zu schaffen, kénnten im Zusammenhang mit dieser Kennzahl die Einsparungen und die konkreten umgesetzten
Verbesserungsvorschlage berechnet und dargestellt werden.

Anhang 22: K12 Verbesserungsvorschlagsrate (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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K13 Krankheitsquote

NR
Ki hlen- .
ennzanien Krankheitsquote
bezeichnung
K13

Bereich Mitarbeiterbereich

Die Krankheitsquote zeigt, welcher Anteil der Soll-Arbeitszeit durch die Krankenstunden verloren gehen. Zahler und Nenner kénnen nach
Beschreibung verschiedenen Kriterien, wie zum Beispiel Geschlecht, direkt oder indirekte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen oder Kostenstellenbereichen

ausgewahlt werden.
Earmel Summe der Krankenstunden 100 = P tsatz (%

* =
Soll-Arbeitszeiten in Stunden rozentsatz (%)
trategische Ziel Sicherstellung des Qualifikationspotenzials zur Steigerung der Lésungskompetenz,

strategische Ziele |7, friedenheit und Bindung von qualifiziertem Personal
Zielsetzungen

operatives Ziel Abwesenheitszeiten im Unternehmen senken
Soll-Wert y

Verantwortlichkeit . n .

des Soll-Wertes Personalleitung Zeithorizont Ende des Jahres
Toleranzgrenzen X2y % X<y% | x22%
Ermittlungsintervall monatlich

Eingabe der
SAP - 6. AT.

Quelle(n) Daten bis
Basisdaten - -

Verantwortlichkeit | 5 abteilung Sonstiges S_AHR_61016308

der Dateneingabe

Ist die Krankheitsquote eine Folge von Unzufriedenheit sollten die Motivationsverluste von den jeweiligen Abteilungsleitern und

Abteilungsleiterinnen geklart werden. Eine Méglichkeit dafiir bilden die Mitarbeitergesprache, die als praventive MaRnahme durchgefiihrt
Verbesserungs- werden kénnen, bevor es zum Ausfall im Unternehmen kommt. Im Gespréch sollten die Anzeichen, wie zum Beispiel
vorschlage, Kommunikationsverlust, Diskrepanz, Dienst nach Vorschrift und Intrigen angesprochen werden. Zudem kénnen Riickkehrgesprache mit den
MaBnahmen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gefiihrt werden, um eine weitere Analyse durchfiihren zu kdnnen. Beispielsweise wird das Wohlbefinde

und der Gesundheitszustand eruiert. Zudem kann die Fihrungskraft ihr Entgegenkommen hinsichtlich Arbeitszeit einbringen. AuRerdem

sollten Gesundheits-, Arbeits- und Tétigkeitsanalysen durchgefiihrt werden.

Anhang 23: K13 Krankheitsquote (anonymisiert),
Quelle: eigene Darstellung.
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Ab5: Ist-Analyse im Reporting-Prozess

Tatigkeiten Termine

Aug. [Sep. |Okt. |Nov. |Dez. |Jan.
Fixe Terminvorgabe
Buchungsschluss Debitorenbuchhaltung 2.AT. |2.AT. |2. AT. |2. AT. |2. AT. |2. AT.
Buchungsschluss Kreditorenbuchhaltung 3. AT. |3.AT. |3.AT. |3.AT. | 3. AT. | 3. AT.
Buchungsschluss fiir Vormonat 2.8. 4.9. 410. |6.11. |412. |7.1.
Abgabe Berichtswesen (Bilanz, GuV, Lucanet) 8.8. 9.9. 9.10. |11.11. (9.12. |10.1.
Termine fiir die Eintragung in das Cockpit
Frihestmdglicher Zeitp. (K1, K2, K3, K4, K5, K9, K13) |2.8. 4.9. 4.10. |6.11. |4.12. |7.1.
Frihestmdglicher Zeitp. (K6, K7, K8, K10, K11, K12) 2.AT. [2.AT. |2. AT. |2. AT. |2. AT. |2. AT.
Spatmaoglichster Zeitp. (K1, K2, K3, K4, K5, K9, K13) 8.8. 9.9. 8.10. |8.11. |9.12. |9.1.
Spatmaoglichster Zeitp. (K6, K7, K8, K10, K11, K12) 4. AT. |4.AT. |4.AT. |4.AT. |4.AT. |4.AT.
Fixe Terminvorgabe
MM-Meeting Abteilungsleitung 12.8. [11.9. [11.10. [13.11. [12.12. |13.01.
Monthly Review 14.8. [13.9. [15.10. [15.11. |16.12. |15.01.
Sonstige Relevante Termine zur Beriicksichtigung
Forecast 18.10.
Planung 2020 25.10.

Anhang 24: |st-Analyse im Reporting-Prozess,
Quelle: eigene Darstellung.
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AG6: Zeitlicher Prozessablauf

Monatlicher Reporting-Prozess der AL-KO Production Austria GmbH

Prozess v M 1 Beschreibung Deadline
Finanzbuchhaltung FIBU Durchfiihrung der laufenden Finanzbuchhaltung
Abschluss FIBU Abschlus der Debitorenbuchhaltung 2.AT.
Debitorenbuchhaltung
Abschl
Kredito?:r?bu‘::sr?ammg FIBU Abschlus der Kreditorenbuchhaltung 3.AT.
Ei}rga}l(:vg (:f-; ‘f&wgée Q‘i{fﬁe AL Team Eingabe der Daten in das Kennzahlen-Cockpit 4. AT.
K12
Buchungschluss fiir FIBU Durchfiihrung von samlichen Buchungen (Abgrenzungen, ...) 4/5 AT.
Vormonat
. N . co Uberpriifung der Eingabe der Kennzahlen 5. AT.
Uberpriifung Eingabe
Kennzahlen
Anpassungen Korrektur co WL, AL |Anpasung der Ist-Werte werden durchgefiihrt, Korrektur 5. AT.
i g Erstellung Lucanet FIBU Erstellung der Lucanet-Auswertungen
[ Lucanet I usmgmngen
Abgabe Berichtswesen FIBU CO/WL |Ubermittlung der Unterlagen per E-Mail an die Zentrale 6. AT.
Kostenstellentechnische co Durchfiihrung der kostenstellentechnischen Umbuchungen 6. AT.
Umbuchungen
Eingabe der Ist-Werte fiir die . "
KZ K1, K2, K3, K4, K5, K9, AL Team Eingabe der Daten in das Kennzahlen-Cockpit 6. AT.
K1
Uber;})(réi;:zghii:gabe co Uberpriifung der Eingabe der Kennzahlen 6. AT.
Anpassungen Korrektur co WL, AL  |Anpasung der Ist-Werte werden durchgefiihrt, Korrektur 6. AT.
Management WL, AL co Besprechung der Ergebnisse des Kennzahlen-Cockpits 7./8. AT.
Power- WL co Ubermittlung der Unterlagen an die Zentrale (UB-Controlling) 8./9. AT.
Point Folien
Monthly Review WL co Besprechung der Ergebnisse des Kennzahlen-Cockpits 9./10. AT.
FIBU=Fi altung, AL=, und Abteilungsleiterinnen
CO=Controlling, WL=Werksleitung

Anhang 25: Zeitlicher Prozessablauf,
Quelle: eigene Darstellung.
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Reporting Kalender 2019
August September Oktober November Dezember
1Do 1So 1Di 1Fr 1So
Allerheiligen
Debitorenbuchhaltung Debitorenbuchhaltung
Vormonat F:K86,7,8,10, 11,12
2Fr 2 Mo 2Mi —————— 28a 2 Mo
F:K1,2, 59,13
F:K6,7,8,10, 11,12
Debitorenbuchhaltung Debitorenbuchhaltung
38Sa 3Di | FK67.8101112] 3D0 Tag der Dt. 3 So 3 Di
Einheit F:K6,7,8 10, 11,12
e Voo
4 So 4 Mi Vormonat 4 Fr Vormonat 4 Mo 4Mi F:K1,23458913
F1K1,234,5913 F:K1,234,5913
i S$:K6,7,810,11,12 . Debitorenbuchhaltung S$:K6,7,8,10, 11,12
5Mo 5Do """ 58a 5Di REG RO ME 5 Do
S:K6,7,8,10,11,12
6 Di 6 Fr 6 So 6 Mi Vormonat 6 Fr
F:K1,234,5913
S:K6,7,8,10, 11, 12 S:K6,7,8,10, 11, 12
7Mi 7 Sa 7 Mo 7 Do 7 Sa
e Sxizsksan  swizsssews
8 Do 8 So 8 Di 8 Fr 8 So
Berichtswesen Berichtswesen Berichtswesen
9Fr 9 Mo [EIREEEEEENE o mi 9Sa 9 Mo
10 Sa 10 Di 10 Do 10 So 10 Di
11 So 11 Mi 11 Fr 11 Mo 11 Mi
12 mo I |, e 12Di 12 0o I
13Di 1arr IR | o 1o I .
14 Mi _ 14 Sa 14 Mo 14 Do 14 Sa
15Do Marid 15 S0 15 IR - RGN
t
16 Fr 16 Mo 16 Mi 16 Sa 16 Mo_
17 Sa 17 Di 17 Do 17 So 17 Di
Forecast
18 So 18 Mi 18 Fr 18 Mo 18 Mi
19 Mo 19 Do 19 Sa 19 Di 19 Do
20 Di 20 Fr 20 So 20 Mi 20 Fr
BuB- und Bettag
21 Mi 21 Sa 21 Mo 21 Do 21Sa
22 Do 22 So 22 Di 22 Fr 22 So
23 Fr 23 Mo 23 Mi 23 Sa 23 Mo
24 Sa 24 Di 24 Do 24 So 24 Di
25 So 25 Mi 25Fr _ 25 Mo 25 Mi
Weihnachten
26 Mo 26 Do 26 Sa 26 Di 26 Do
27 Di 27 Fr 27 So 27 Mi 27 Fr
28 Mi 28 Sa 28 Mo 28 Do 28 Sa
29 Do 29 So 29 Di 29 Fr 29 So
30 Fr 30 Mo 30 Mi 30 Sa 30 Mo
318a 31 Do 31Di
Reformationstag
Legende
Debitorenbuchhaltung Buchungsschluss Debitorenbuchhaltung K1 Eigenkapitalrentabilitat
_ Buchungsschiuss Krediorenbuchhaltung K2 Liuitttsgrad I
[Vormonat Buchungsschluss fiir Vormonat K3 EBIT-Marge
Berichtswesen Abgabe Berichtswesen (Bilanz, GuV, Lucanet) K4 Cashflow-Umsatzentabilitat
F:1K1,2,34,5913 friihestmbglichster Zeitpunkt Ks Materialintensitat
spatmaglichster Zeitpunkt K6 Overall Equipement Effectiveness
F:K6,7,8 10, 11, 12 friihestmaglichster Zeitpunkt K7 Nacharbeitsquote
S: K 6, 7,810, 11, 12 spatmdglichster Zeitpunkt K8 Reklamationsquote im Einkauf
MM-Meeting Abteilungsleitung K9 Cash Conwersion Cycle
K10 Rahmenertragsquote
K11 Weiterbildungsquote
K12 Verbesserungsworschlagsrate
K13 Krankheitsquote

Anhang 26:

Reporting Kalender,

Quelle: eigene Darstellung.



