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Kurzfassung

Um das Fortbestehen eines Unternehmens gewahrleisten zu koénnen ist es unerlasslich,
dessen Performance zu messen. Basierend auf den Entwicklungen kdnnen MafRRnahmen
abgeleitet werden, um die Performance und somit das Unternehmen in die gewiinschte

Richtung zu steuern.

Mithilfe von traditionellen Kennzahlensystemen kann die finanzielle Performance eines
Unternehmens gemessen werden. Bekannte Kennzahlensysteme wie das Du Pont-
Kennzahlensystem oder das ZVEI-Kennzahlensystem sind in der Praxis weit verbreitet und
wurden aufgrund der sich standig &ndernden Anforderungen an die Performancemessung
stets weiterentwickelt. Nichtsdestotrotz hat sich in den letzten Jahrzehnten eine Entwicklung
von traditionellen Kennzahlensystemen zu modernen Performance Measurement-Systemen
aufgetan. Die isolierte Betrachtung von finanziellen Kennzahlen hat sich als nicht ausreichend
erwiesen. Die Balanced Scorecard sowie das Tableau de Bord stellen zwei Performance
Measurement-Systeme dar, welche zusatzlich auch nicht-finanzielle Kennzahlen beinhalten
und damit eine hohe Praxisrelevanz aufweisen. Ein Ziel dieser modernen Performance
Measurement-Systeme ist es, nicht-finanzielle Kennzahlen zu identifizieren, welche in einer
Ursache-Wirkungs-Beziehung zu den finanziellen Kennzahlen stehen und somit einen

Indikator fir diese bilden.

Aktuell werden bei der Performancemessung beim Kooperationspartner finanzielle
Kennzahlen fokussiert. Da es sich dabei hauptsachlich um Spatindikatoren handelt, werden
Trends erst spat aufgezeigt. In der Folge kann auf Verdnderungen nur mit Verzégerungen
reagiert werden. Um Trends friihzeitig erkennen zu koénnen, sollen neben finanziellen
Kennzahlen auch nicht-finanzielle Kennzahlen ermittelt werden. Dabei sollen in Anlehnung an

die Balanced Scorecard verschiedene Perspektiven betrachtet werden.

Zweck der Arbeit ist es, eine Auswahl an finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen zu
treffen, anhand derer die Performance der Abteilung Customer Service optimal gemessen
werden kann. Mithilfe eines Workshops und einer Bewertung von Kennzahlen durch

Mitarbeiterinnen der Abteilung werden Kennzahlen ausgewahlt, welche dafiir geeignet sind.

Die Auswahl von aussagekraftigen monetaren und nicht-monetaren Kennzahlen stellt einen
ersten wichtigen Schritt dar, um die Performancemessung zu optimieren. Die Erstellung eines
Steuerungscockpits und somit die Umsetzung des Konzeptes muss jedoch erst durchgefiihrt
und konsequent verfolgt werden, um von den gewonnenen Erkenntnissen aus der Arbeit

profitieren zu kbnnen.



Abstract

It is essential to measure the performance of a company to ensure its existence. Based on the
developments measures can be taken to control the performance of the company.

Traditional performance measurement systems are used to measure a company’s financial
performance, such as the well-known Du Pont performance system or the ZVEI performance
system. They are used widely and haven been refined due to ever-changing performance
measurement requirements. Nevertheless, over the past few decades there has been a
change from traditional performance measurement systems to advanced performance
measurement systems. The consideration of only financial key figures has proved to be
insufficient. The Balanced Scorecard as well as the Tableau de Board are advanced
performance measurement systems, which also include non-financial key figures and therefore
have a high practical relevance. One goal of these advanced performance measurement
systems is to identify non-financial key figures which have an effect on the financial key figures

and thus provide an indicator of them.

Currently, financial key figures are focused at the performance measurement of the co-
operation partner. Thus these figures are mainly based on the past performance, trends can’t
be revealed in advance. Because of this the co-operation partner can only respond to changes
with delay. In order to be able to recognize trends at an early stage, not only financial key
figures but also non-financial key figures should be determined. Different perspectives should

be considered, in the style of the Balanced Scorecard.

The purpose of this thesis is to make a selection of financial as well as of non-financial key
figures that measure the performance of the Customer Service department best. They will be
selected in the course of a workshop and a following evaluation of the key figures by the

employees of the department.

The selection of reasonable monetary and non-monetary key figures is the first step in
optimizing the performance measurement of the department. However, the development and
implementation of the concept must be carried out in order to benefit from the findings gained

from the tesis.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Allgemeine Ausgangssituation

Beim Kooperationspartner fir die vorliegende Masterarbeit handelt es sich um die Siemens AG
Osterreich, genauer um die Mobility Division am Standort Graz Eggenberg. Der Standort gilt als
Weltkompetenzzentrum fir die Entwicklung und Fertigung von Fahrwerken. Diese Fahrwerke
werden u.a. fir Metros, StralRenbahnen und Triebziige gefertigt. Im Zuge der Masterarbeit erfolgt
eine Zusammenarbeit mit der Abteilung Customer Service, welche als Profit Center organisiert

ist.

Die Abteilung wird in drei Process Units eingeteilt, und zwar in Customer Relationship
Management (CRM), Service Parts and Services (SPS) und Lifecycle Services (LS). Jede
Process Unit beschaftigt sich mit unterschiedlichen Bereichen (Business Types). Beispielsweise
ist die Process Unit SPS fur den Verkauf von Ersatzteilen und die Process Unit LS fiir den Verkauf

von Wartungen fur Fahrwerke zustandig.

Die Projekte der Abteilung lassen sich neben ihrer Process Unit und ihrem Business Type auch
nach dem jeweiligen Produkt (z.B. Commuter, Locomotive und Metro) unterscheiden. Die

eindeutige Klassifizierung der unterschiedlichen Projekte dient u.a. Analysezwecken.
Spezifische Ausgangssituation

Durch den Commercial Head und das Controlling erfolgt regelmaRig eine Uberpriifung der
Performance der Abteilung. Dies erfolgt mithilfe der Finanzkennzahlen Auftragseingang, Umsatz
und Gewinnspanne. Diese Kennzahlen werden monatlich berechnet und dem Budget sowie dem
aktuellen Forecast gegentibergestellt. Dadurch werden Abweichungen ersichtlich, fir welche es
einer Erklarung bedarf. Zusatzlich zu den Finanzkennzahlen werden keine weiteren Kennzahlen

von der Kaufmannschaft berechnet.

Die Abteilung steht nun vor dem Problem, dass mit dem aktuellen Performance Measurement
(PM) keine effektive Steuerung der Abteilung erfolgen kann. Dies resultiert erstens daraus, dass
es sich bei den Finanzkennzahlen im Wesentlichen um Spétindikatoren handelt. Dies bedeutet,
dass gewisse Entwicklungen in den Finanzkennzahlen erst spat ersichtlich werden. Somit kann
nicht rechtzeitig auf Veranderungen reagiert werden. Um rechtzeitiges Eingreifen zu ermdglichen
bedarf es zusatzlich zu den finanziellen Kennzahlen Indikatoren, welche mit einer
entsprechenden Vorlaufzeit auf die Entwicklung der finanziellen Kennzahlen hinweisen. Zweitens
resultiert die eindimensionale Betrachtung von Finanzkennzahlen darin, dass bei der Steuerung

wesentliche Informationen nicht beriicksichtigt werden, welche in nicht-finanziellen Kennzahlen



widerspiegelt werden kodnnten. Schlie3lich fihren diese Probleme dazu, dass es erstellten
Abweichungsanalysen an Informationsgehalt fehlt und in der Folge die Steuerung nicht effektiv
erfolgen kann.

1.2 Problemstellung

Aus der vorangehenden Ausgangssituation ergibt sich fur die vorliegende Arbeit folgende
Problemstellung: Es muss geklart werden, wie die Performance der Abteilung angemessen
gemessen werden kann, damit eine optimale Steuerung der Abteilung gewahrleistet wird. Daflir
muss vorerst aufgeklart werden, warum mit dem bestehenden Performance Measurement keine
zufriedenstellende Steuerung erfolgen kann. Weiters muss geklart werden, wie Performance
Uberhaupt gemessen werden kann und ab wann man von einer angemessenen
Performancemessung spricht. Zusatzlich muss die Arbeit aufzeigen, welche Anforderungen der
Kooperationspartner an ein PM-System stellt sowie welche Informationen bendtigt werden, um

diesen Anforderungen zu erftllen.

1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen

Ziel der Arbeit ist es, den Prozess zur Findung von Kennzahlen darzustellen. Es sollen die
Anforderungen an ein PM-System identifiziert werden sowie darauf basierend geeignete
Kennzahlen aus einem Kennzahlenkatalog ermittelt werden. Die Kennzahlen missen so
zusammengestellt werden, dass durch dessen Uberwachung die Performance der Abteilung
angemessen gesteuert werden kann. Folgende Forschungsfragen sowie Unterfragen muissen

beantwortet werden, um dieses Ziel zu erreichen:
1. Welche Anforderungen sollte Performance-Measurement erfullen?
a. Was versteht man unter Performance?
b. Welche Arten von Performancemessung gibt es?
c. Welche Anforderungen an PM-Systemen werden in der Literatur vorgeschlagen?
2. Wie sieht der Kennzahlenkatalog fiir ein angemessenes Performance-Measurement aus?

a. Welche Grenzen der Performancemessung entstehen aufgrund der rein

finanziellen Betrachtung?

b. Welche Kriterien missen von weiteren Kennzahlen und Indikatoren erfullt werden,

um die Performancemessung optimal zu gestalten?

c. Welche finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen kommen fir den

Kooperationspartner in Frage, um die Performance zu messen?



d. Welche Kennzahlen sollen fir die Performancemessung ausgewahlt werden?

3. Wie sieht ein Grobkonzept fur die Performancemessung der Abteilung aus?

1.4 Aufbau der Arbeit und Methoden

Die Arbeit unterteilt sich in einen Theorieteil und einen Praxisteil. Kapitel zwei und drei stellen den
Theorieteil der Arbeit dar. Kapitel zwei beschéftigt sich mit der Performancemessung. In diesem
Kapitel wird geklart, was unter Performance verstanden wird und wie die Performance gemessen
werden kann. Danach werden traditionelle Kennzahlensysteme sowie moderne Performance
Measurement-Systeme vorgestellt. AbschlieBend basierend auf den vorgestellten Konzepten
aufgezeigt, welche Anforderungen in der Literatur fur ein angemessenes Performance

Measurement empfohlen werden.

Im Zuge des nachfolgenden Theoriekapitels werden Kennzahlen und Indikatoren identifiziert,
welche fur den Kooperationspartner anwendbar sind. Daftir wird vorerst Grundlagentheorie zu
Kennzahlen vorgestellt, bevor eine Vorstellung der Kennzahlen erfolgt. Es werden Aussagekraft,
Berechnung und Ursachen fir Veranderungen der Kennzahlen vorgestellt. Ein umfassender
Kennzahlenkatalog stellt den Output dieses Kapitels dar. Beide Theoriekapitel stellen die Basis

fur den Praxisteil dar.

Ziel von Kapitel vier und gleichzeitig dem ersten Praxiskapitel ist es, die Anforderungen des
Kooperationspartners an die Performancemessung zu ermitteln sowie eine Auswahl an
Kennzahlen anhand des zuvor erstellten Kennzahlenkataloges zu treffen. Also Methode wird
hierfir ein Workshop durchgeftihrt, bei dem gemeinsam mit Mitarbeiterinnen der Abteilung die im
Kennzahlenkatalog enthaltenen Kennzahlen nach verschiedenen Gesichtspunkten bewertet
werden. AnschlieBend wird den Mitarbeiterinnen je ein Bewertungsblatt ausgeteilt, anhand
dessen eine Bewertung der Kennzahl nach ihrer Relevanz fir die Performancemessung der
Abteilung erfolgen soll. Ergebnis dieses Kapitels ist die Kennzahlenauswahl anhand der

Bewertungsblatter.

Nachdem die Endauswahl an Kennzahlen getroffen wurde, wird in einem kurzen funften Kapitel
ein Grobkonzept zur Performancemessung in der Abteilung vorgestellt. Weiters werden in diesem
Kapitel MalRnahmen fir die Verbesserung der ausgewahlten Kennzahlen vorgeschlagen.

Abschlie3end stellen die Zusammenfassung und das Resiimée das Ende der Arbeit dar.

Fur die Erarbeitung des Theorieteils wird vorwiegend Literaturrecherche betrieben werden. Die
Kennzahlenauswahl im Praxisteil wird mithilfe des zuvor erwahnten Workshops sowie anhand

der Bewertungsblatter getroffen.



1.5 Abgrenzung

Die Arbeit befasst sich mit der Identifikation von Anforderungen an das Performance
Measurement sowie der Auswahl von geeigneten Kennzahlen hierfir. Der Prozess zur
Implementierung eines PM-Systems in der Abteilung ist nicht Teil der Arbeit. Weiters werden
keine universalen Anforderungen und Kennzahlen identifiziert, welche auch fir andere
Unternehmen anwendbar wéren. Die Arbeit wird spezifisch auf die Bedirfnisse des
Kooperationspartners abgestimmt. Weiters dient das am Ende dargestellte Grobkonzept zur
Performancemessung dem Commercial Head der Abteilung als Entscheidungsgrundlage;
Handlungsempfehlungen auf Basis der zur Verfigung gestellten Informationen sollen im Zuge

dieser Arbeit jedoch nicht verfasst werden.



2 Performance-Measurement

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit dem Thema des Performance-Measurement. Bevor tiefer ins
Detail gegangen wird soll geklart werden, was in der Literatur unter dem Begriff Performance
verstanden wird. Danach wird eine Definition von Performance fir die vorliegende Arbeit
formuliert. AnschlieBend wird aufgezeigt, welche Defizite traditionelle Ansatze der Performance-
Messung mit sich bringen, bevor neue PM-Systeme vorgestellt werden. Hierbei wird beleuchtet,
inwiefern sich die neuen PM-Systeme von den traditionellen unterscheiden. Es werden die

Gemeinsamkeiten und Unterschiede der neuen Systeme einander gegentbergestellt.

2.1 Der Begriff Performance

Die Suche nach einer Definition fir Performance hat schnell gezeigt, dass es keine einzelne, weit
verbreitete Definition dafur gibt. Vielmehr gibt es eine Vielzahl an Definitionen von verschiedenen
Autoren. Nachfolgend werden unterschiedliche Definitionen aufgezeigt, um einen Einblick in das
Spektrum von Performance-Definitionen zu gewdahren, wobei die Auswahl der angefiihrten

Definitionen in Anlehnung an Hilgers und Krause erfolgte.?

Laut Hoffmann versteht man unter Performance einen bewerteten Beitrag zur Zielerreichung der
Organisation. Dieser Beitrag kann sowohl von Individuen als auch von Gruppen, sowie durch
Mitarbeiter der Organisation aber auch von externen Gruppen gewonnen werden.? Wettstein
betrachtet hingegen die relevanten Anspruchsgruppen der Organisation; sein Ansatz lautet, dass

die Zufriedenheit dieser Anspruchsgruppen Auskunft tiber die Performance geben.®

Dwight definiert Performance als den Grad der Zielerreichung.* Er weist jedoch darauf hin, dass
daflir auch eine geeignete Definition des Zieles vorhanden sein muss. Dies definiert er wiederum
folgendermalen: Was hatte mit den verfigbaren (physischen und wissensbasierten) Ressourcen

innerhalb der in der Performance-Messung betrachteten Periode erzielen konnen.®

Auf Basis der vorangehenden und einigen weiteren Performance-Definitionen gelangt Krause zu
dem Schluss, dass Performance dem Zielerreichungsgrad der erreichbaren Leistung entspricht.

Dabei ist die erreichbare Leistung abhéngig von den fiir die relevanten Anspruchsgruppen

Vgl. HILGERS (2008), S. 32 f; KRAUSE (2006), S. 18 ff.

Vgl. HOFFMANN (2000), S. 8.

Vgl. WETTSTEIN (2002), S. 17.

Vgl. DWIGHT (1999), S. 258.

Vgl. DWIGHT (1999), S. 258. Im Originaltext: ,The complexity underlying this is centred on the definition of the
goal to be used. The goal may also be interpreted as the standard by which the performance is measured. This
necessitates the consideration of the validation of the goal. The rather rigorous definition oft he appropriate goal
here is: what could have been achieved given the available ressources, both physical and knowledge based that
were available during the period during which the performance was measured.®

a b~ W N P

-5-



wichtigen Eigenschaften der Organisation. In der Folge wird Performance durch mehrere

Dimensionen bestimmt. Erreicht wird Performance durch die Handlungen in den Prozessen.®

Euske und Lebas definieren Performance als die Summe aller Prozesse, welche Manager dazu
bringen, in der Gegenwart angemessene Handlungen zu setzen, damit das Unternehmen in der
Zukunft performt. Folglich missen die Handlungen effektiv und effizient sein. Performance
beschreibt somit, was heute getan werden muss, um morgen einen messbaren Wert zu erzielen.’
Auch Gilles definiert Performance aufgrund des Ausmalies der Effektivitat sowie der Effizienz der
Handlungen (gemessen am Ziel).2 Adams, Kennerlys und Neelys Auffassung von Performance

bestatigt diese Definition von Performance.®

Grining wiederum beschreibt die Performance als die Fahigkeit des Erreichens von Zielen. Dabei
hangt die Performance von mehreren Dimensionen ab, ist gekennzeichnet durch wechselseitige

Abhéangigkeiten und vereint sowohl strategische als auch operative Gesichtspunkte.?

Hilgers definiert Performance folgendermalen: Die Effizienz und/oder Effektivitdt von
Handlungen werden durch die Performance beschrieben, wobei es sich um Handlungen auf allen
Leistungs- und Entscheidungsebenen einer Organisation handelt. Zu beriicksichtigen ist, dass

plurale Interessen sowie multidimensionale Ziele gegeben sind.!!

Adams und Neely beschreiben Performance als die quantifizierte Effizienz und/oder Effektivitat

vergangener Handlungen.

Nachfolgende Punkte fassen zusammen, welche Aspekte gemal der Literatur die Abgrenzung

des Performance-Begriffes ermdglichen:
e Performance beschreibt, inwieweit die Ziele der Organisation erreicht werden.

e Performance misst die Effektivitit sowie die Effizienz der Handlungen auf
unterschiedlichen Ebenen. Dabei haben sowohl Individuen als auch Gruppen Einfluss auf

die Performance.

e Aus der Zufriedenheit von relevanten Anspruchsgruppen kann auf die Performance der

Organisation geschlossen werden.

6 Vgl. KRAUSE (2006), S. 20.

7 Vgl. EUSKE/LEBAS (2011), S. 127. Im Originaltext: “We take the position that performance is the sum of all the
processes that will lead managers to taking appropriate actions in the present that will create a performing
organization in the future (i.e. one that is effective and efficient). In other words, we define “performance” as doing
today what will lead to an outcome of measured value tomorrow”.

8 vgl. GILLES (2005), S. 20.

9 Vgl. ADAMS/KENNERLEY/NEELY (2002), S. XIlIl. Im Originaltext: “A performance measure can be defined as a
parameter used to quantify the efficiency and/or effectiveness of past action.”

10 vgl. GRUNING (2002), S. 5 ff.

11 Vgl. HILGERS (2008), S. 33.



e Sowohl strategische als auch operative Gesichtspunkte werden in der Performance
widergespiegelt.

Auf Basis dieser Aspekte wird fur die vorliegende Arbeit der Performance-Begriff nun
folgendermalfien definiert:

Performance beschreibt, wie effektiv und effizient die Handlungen von Individuen und Gruppen
zur Erreichung der operativen und strategischen Ziele der Organisation beigetragen haben.*?

Nachdem nun der Performance-Begriff definiert wurde, wird das nachfolgende Kapitel klaren, wie

die Performance einer Organisation gemessen werden kann.

2.2 Instrumente zur Performancemessung

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit den Instrumenten der Performancemessung, welche in der
Praxis angewendet werden. Es werden traditionelle PM-Systeme vorgestellt, sowie die Kritik an
diesen traditionellen Instrumenten beleuchtet. Mittelpunkt dieses Kapitels stellt jedoch die
Vorstellung moderner PM-Systeme dar, wobei hier die Balanced Scorecard fokussiert wird. Auf
Basis dieser modernen Instrumente sowie weiterer Literatur soll am Ende des Kapitels dargestellt

werden, welche Anforderungen Organisationen an PM-Systeme haben.

2.2.1 Kennzahlensysteme

Charakteristik von Kennzahlensystemen ist es, dass mehrere Einzelkennzahlen miteinander
verknipft werden. Dadurch werden wechselseitige Abhéangigkeiten aufgezeigt und eine

mehrdimensionale Analyse ermdglicht.

Je nachdem wie die Einzelkennzahlen miteinander verknipft werden, kann zwischen einem
Rechensystem und einem Ordnungssystem unterschieden werden. Ein Rechensystem liegt dann
vor, wenn sich die Kennzahlen des Systems aus mindestens zwei anderen Kennzahlen
entwickeln lassen. Dabei muss eine mathematische Beziehung zwischen den Kennzahlen
gegeben sein. Es erfolgt die Zerlegung einer Spitzenkennzahl. Bei Ordnungssystemen ist
hingegen weder eine Spitzenkennzahl noch eine mathematische Beziehung zwischen den

Kennzahlen gegeben. Hier erfolgt eine sachlogische Buindelung der Kennzahlen.*

Im nachfolgenden werden in der Praxis angewendeten Kennzahlensysteme vorgestellt, und zwar
das Du Pont-Kennzahlensystem, das ZVEI-Kennzahlensystem sowie das RL-

Kennzahlensystem.

12 Die Maximierung der Zufriedenheit der Stakeholder der Organisation wird hier nicht auRen vorgelassen, sondern
sollte meines Erachtens ein Ziel einer jeden Organisation sein; sie ist somit durch den Zielaspekt in dieser
Definition umfasst.

13 vgl. AUER (2004), S.14.

14 vgl. DEMPFLE (2006), S. 116.




2.2.1.1 Du Pont-Kennzahlensystem

Beim Du Pont-Kennzahlensystem handelt es sich um eines der bekanntesten und &ltesten
Kennzahlensysteme. Entwickelt wurde es im Jahre 1919, und zwar von der amerikanischen
Firma E.l. Du Pont de Nemours and Company. Die Gewinnmaximierung ist nicht Hauptziel des
Systems. Mit der Spitzenkennzahl Return on Investment bzw. Gesamtkapitalrentabilitdt soll
ausgesagt werden, wie eine geringere Umsatzrentabilitdt durch Erhéhung des Kapitalumschlages

ausgeglichen werden kann.*®

In Abbildung 1 wird der Zusammenhang zwischen den Kennzahlen verdeutlicht.

| Nettoumsatz |
[ Deckungsbeitrag )-|: -
| variable Kosten |
—_Gewinn_| -
_ [ Fixkosten ] Materialgemeinkosten
' Fertigungsgemeinkosten
Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten
Ro] x ~{ Umsaz |
[ Anlagevermégenl— Sachanalgevermogen
L_| o Kapital |- Immaterielles Anlagevermogen
+
2 Umlaufvermégen— Vorrate
Forderungen
Liquide Mittel

Abbildung 1: Return on Investment-Schema, Quelle: AUER (2004), S. 214 (leicht modifiziert).

Der Return on Investment errechnet sich durch Multiplikation der Umsatzrentabilitat mit dem
Kapitalumschlag. Anhand der Umsatzrentabilitdt lasst sich der Erfolg des Unternehmens
aufzeigen. Sie stellt somit eine Kennzahl der Ertragsstruktur eines Unternehmens dar. Der
Kapitalumschlag hingegen zeigt, wie intensiv das eingesetzte Kapital genutzt wird. Er beschreibt
somit die Vermogensstruktur eines Unternehmens. Der Return on Investment aggregiert diese

beiden Informationen und stellt die Verzinsung des investierten Kapitals dar.®

Der Return on Investment zeigt in der Folge auf, wie effizient mit dem vorhandenen Kapital

Gewinne erzielt werden. In der Folge kann das Management daran gemessen werden.’

Anhand des Kennzahlensystems lasst sich leicht ableiten, dass die Gesamtkapitalrentabilitat
sowohl durch Verbesserung der Umsatzrentabilitat als auch durch Verbesserung des
Kapitalumschlages verbessern lasst. Beispielsweise lasst sich die Umsatzrentabilitéat durch eine

Kostensenkung und/oder eine Deckungsbeitragserh6hung erreichen. Eine Senkung des

15 Vgl. PREISSLER (2008), S. 48.
16 \Vgl. PREISSLER (2008), S. 49.
7 Vgl. EGGER/SAMER/BERTL (2008), S. 678.



Umlaufvermoégens fuhrt zu einer Verbesserung des Kapitalumschlages. Um dies zu erreichen

konnen unter anderem der Forderungsbestand verringert und/oder die Vorrate reduziert werden.

Die weit verbreitete praktische Anwendung des Systems in der Praxis zeigt, dass Bedarf flr ein
solches System gegeben ist. Die Berechnung des Returns on Investment erfolgt in Hunderten
von Unternehmen und Organisationen. Es wurden sowohl zahlreiche Fallstudien uber die
Methodik des Systems sowie Blcher zur Unterstlitzung des Prozesses zur Ermittlung des

Returns on Investments veroffentlicht.'®

2.2.1.2 ZVEI-Kennzahlensystem

Beim ZVEI-Kennzahlensystem handelt es sich um ein vor allem in Deutschland verbreitetes
Kennzahlensystem. Veroffentlicht wurde das System 1969 vom Zentralverband der
elektrotechnischen Industrie in Deutschland. Das System umfasst rund 140 Kennzahlen. Ziel des

Systems ist es, die Effizienz eines Unternehmens zu analysieren.*®

Die Analyse unterteilt sich in eine Struktur- und eine Wachstumsanalyse, wobei die
Strukturanalyse den Hauptteil des Kennzahlensystems beansprucht. Dabei stellt die
Eigenkapitalrentabilitdt die Spitzenkennzahl der Strukturanalyse dar. Die Analyse erfolgt durch
Zerlegung der Eigenkapitalrentabilitéat in einzelne Bestandteile. Die vom System umfassten
Kennzahlen werden in Gruppen wie zum Beispiel Rentabilitat, Liquiditéat, Produktivitat und Kosten
zusammengefasst. Die Unternehmensanalyse erfolgt anhand von Zeit- und Betriebsvergleichen
der Kennzahlen. Wahrend bei der Wachstumsanalyse absolute Zahlen mit der Vorperiode

verglichen werden steht im Fokus der Strukturanalyse der Vergleich von relativen Zahlen.?

Dieses Kennzahlensystem nutzt hauptséchlich Daten aus dem Jahresabschluss, jedoch flie3en
teilweise Informationen aus der Kosten- und Leistungsrechnung in das System ein. In der Folge

kann das System nur fir interne Analysen angewendet werden.

2.2.1.3 RL-Kennzahlensystem

Das Rentabilitats-Liquiditdts-Kennzahlensystem wurde von Reichmann und Lachnit entwickelt.
Das System betrachtet zwei Spitzenkennzahlen, und zwar die Rentabilitdt und die Liquiditat.
Dabei sind im System 38 Kennzahlen enthalten, welche jedoch nicht mathematisch, sondern
sach-logisch miteinander verbunden sind. Somit handelt es sich bei diesem Kennzahlensystem

um ein Ordnungssystem.??

18 Vgl. PHILIPS/SCHIRMER (2008), S. 15 f.

19 vgl. PREISSLER (2008), S. 51 f.

20 vgl. PREISSLER (2008), S. 51 f.

21 ygl. PREISSLER (2008), S. 52; Vgl. KUTING/WEBER (2012), S. 63.
22 Vgl. PREISSLER (2008), S. 53.



Wahrend beim Du Pont- und ZVEI-Kennzahlensystem allein Rentabilitatskennzahlen als
Spitzenkennzahl betrachtet werden, betrachtet dieses System neben der Rentabilitdt auch die
Liquiditat. Es werden somit sowohl Erfolgs- als auch Liquiditatskomponenten analysiert. Zentrale
Kennzahlen zur Analyse der Liquiditat stellen der Cashflow sowie das Working Capital dar. Bei
der Rentabilitatsanalyse werden Kennzahlen von bereits zuvor vorgestellten Systemen
betrachtet, wie zum Beispiel die Umsatzrentabilitat und die Eigenkapitalrentabilitat.?

2.2.1.4 Kritische Wirdigung der Kennzahlensysteme

Kennzahlensysteme haben im Gegensatz zu einzelnen Kennzahlen den Vorteil, dass durch sie
Zusammenhange sowie Ursachen fir das Erreichen oder Nicht-Erreichen von Zielen aufgezeigt
werden. Zwar haben einzelne Kennzahlen den Vorteil, ein eindeutiges Ergebnis zu liefern. Fur
eine umfassende Analyse eines Unternehmens oder einer Abteilung sollten die Kennzahlen

jedoch zueinander in Beziehung gesetzt werden.?*

Ein zentraler Kritikpunkt an die traditionellen Kennzahlensysteme ist jedoch, dass sie rein
finanzwirtschaftlich ausgerichtet sind. Diese Kennzahlensysteme wurden zwar stets
weiterentwickelt und befinden sich heute auf einem hohen Entwicklungsstand. Nichtsdestotrotz
gibt es kritische Stimmen zur ausschlie3lichen Betrachtung von Finanzkennzahlen, um ein
Unternehmen zu bewerten. Beispielsweise sind externe Investoren damit unzufrieden, lediglich
Uber vergangene Leistungen informiert zu werden. Informationen Uber die zukinftige Leistung

haben fir Investoren eine viel hthere Relevanz.?®

Neben der fehlenden Zukunftsorientierung, welche hauptsachlich auf die Verwendung
einperiodiger Kennzahlen zuriickzufihren ist, gibt es noch weitere Kritikpunkte. Es wird
beispielsweise kritisiert, dass bei relativen Kennzahlen nicht offensichtlich ist, ob sich die
Kennzahl aufgrund einer Anderung im Nenner oder im Zahler verbessert oder verschlechtert hat.
Weiters wird zur Performancemessung verstarkt versucht, die Kundenzufriedenheit zu ermitteln,

wofr jedoch nicht-finanzielle Informationen benétigt werden.

Die Unzufriedenheit mit rein finanziell orientierten Kennzahlensystem hat zur Entwicklung von
Systemen mit nicht-finanziellem Fokus gefiihrt. Im nachfolgenden Kapitel wird die Entwicklung
der Systeme im Uberblick dargestellt, bevor anschlieRend ausgewihlte moderne Performance

Measurement Systeme vorgestellt werden.

22 Vgl. PREISSLER (2008), S. 53 f.

24 ygl. PREISSLER (2008), S. 48.

25 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 20 ff.
26 Vgl. KLINGEBIEL (2001a), S. 46.

-10 -



2.2.2 Entwicklung von Steuerungssystemen

Aufgrund der sich standig andernden Anforderungen an Steuerungssystemen haben sich diese
standig weiterentwickelt. In Abbildung 2 ist ersichtlich, wie sie sich in den letzten Jahrzehnten
entwickelt haben.

Leistungsebenen/
Anbindung
Anreizsystem
+
Stakeholder | | Stakeholder
Differenzierung Differenzierung
+ +
Nichtmonetére Nichtmonetére Nichtmonetére
Leistungs- — Leistungs- — Leistungs-
indikatoren indikatoren indikatoren
+ + +
Monetéare Monetare Monetare Monetare
Leistungs- — Leistungs- — Leistungs- — Leistungs-
indikatoren indikatoren indikatoren indikatoren
bis 1970 ab 1970 ab 1980 ab 2000

Abbildung 2: Entwicklung von Performance Measurement-Systemen, Quelle: KLINGEBIEL (2001b), S. 389 (leicht
modifiziert).

Die Abbildung verdeutlicht, dass es sich bei der Steuerung und Performancemessung um ein
komplexes Thema handelt, fir welches stets neue Anforderungen ersichtlich werden. Wahrend
bis etwa 1970 der Fokus auf finanzielle Indikatoren lag, wurden nach und nach weitere Aspekte
fur die Performancemessung relevant. Die Relevanz nicht-finanzieller Kennzahlen wurde bereits

in den 80er-Jahren deutlich.

Aufgrund dieser sich standig &ndernden Anforderungen wurden in der Folgende unter anderem
die in Tabelle 1 ersichtlichen Instrumente zur Performancemessung und

Unternehmenssteuerung entwickelt:?’

27 \gl. SCHOMANN (2001), S. 112.
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bis 1970 ab 1970 ab 1980 ab 2000
neue - Du Pont- - ZVEI- - Shareholder - Balanced
Instrumente zur | Kennzahlensystem | Kennzahlensystem Value Scorecard
Unternehmens- | - Tableau de Bord - RL-Kennzahlensystem | - Total Quality - Risikomanagement
steuerung Management
Fokus - Gewinn - Gewinn - Gewinn - Gewinn
finanzieller - Liquiditéat - Liquiditat - Liquiditat - Liquiditat
Kennzahlen - Rendite - Rendite - Rendite - Rendite

- Wert - Wert
Fokus nicht- - Qualitat - Qualitat - Qualitat - Qualitat
finanzieller - Produktivitat - Produktivitat - Produktivitat - Produktivitat
Kennzahlen - Markt - Markt - Markt
- Kunden - Kunden
- Mitarbeiter - Mitarbeiter
- Prozesse - Prozesse
- Lieferanten
- Wissen

Tabelle 1: Entwicklungsphasen des Performance Measurement, Quelle: Schomann, M (2001), S. 112.

Bei genauer Betrachtung der Entwicklungsphasen ist ersichtlich, dass das Verhdltnis zwischen

finanziellen und nicht-finanziellen immer ausgeglichener wurde. Wé&hrend die entwickelten

Instrumente bis 1980 den Schwerpunkt auf finanzielle Kennzahlen gelegt haben?®, wurde durch

jene Instrumente ab 1980 vermehrt auf nicht-finanzielle Kennzahlen Ricksicht genommen. Das

Verhaltnis zwischen finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen gilt bei den Instrumenten ab

2000 sogar als ausgeglichen.?®

Wesentliche zwischen den traditionellen, finanziell orientierten Kennzahlensystemen und den

modernen, nicht-finanziell orientierten Performance Measurement-Systemen sind folgende:*°

e Traditionelle

Kennzahlensysteme

sind aufgrund

inrer

monetaren

Ausrichtung

vergangenheitsorientiert, wahrend Performance Measurement-Systeme aufgrund der

Kundenausrichtung zukunftsorientiert sind.

e Fokus der traditionellen Kennzahlensysteme ist die Ermittlung des Erreichungsgrads

finanzieller Ziele. Performance Measurement-Systeme hingegen tberprifen den Grad der

Strategieumsetzung und bieten somit Anreiz zu Prozessverbesserungen.

¢ Traditionelle Kennzahlensysteme fokussieren eine Kostenreduzierung. Weiters werden

Kosten, Ergebnisse sowie Qualitat getrennt beurteilt. Dagegen steht im Mittelpunkt von

Performance Measurement-Systemen die Leistungsverbesserung,

welche durch

gleichzeitige Betrachtung von Qualitat, Zeit und Kosten erreicht werden soll.

28 vgl. Kapitel 2.2.1 Kennzahlensysteme, S. 7.
29 ygl. SCHOMANN (2001), S. 112.
3 vgl. SCHREYER (2007), S. 43; KLINGEBIEL (2001c), S. 19.
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Neben den aufgefuhrten Instrumenten gibt es eine Vielzahl an weiteren Performance
Measurement-Systemen, welche in den letzten Jahrzehnten entwickelt wurden. Die Balanced
Scorecard, das Tableau de Bord sowie die Performance Pyramid werden im Folgenden naher
belichtet.

2.2.3 Balanced Scorecard

Bei der Balanced Scorecard handelt es sich um ein Konzept, um die Unternehmensstrategie zu
Ubersetzen und auch zu visualisieren.?! Mithilfe der Balanced Scorecard werden die Mission und
die Strategie eines Unternehmens in Ziele und Kennzahlen tbersetzt. Dabei wird sie in folgende
vier  Perspektiven unterteilt:  finanzwirtschaftliche  Perspektive, = Kundenperspektive,
Prozessperspektive sowie Lern- und Entwicklungsperspektive. Durch die Betrachtung dieser vier
Perspektiven soll sichergestellt werden, dass sowohl kurz- als auch langfristige Ziele tiberwacht
werden sowie dass neben Ergebniskennzahlen auch ihre Leistungstreiber abgebildet werden.*?
Diese Ausgewogenheit an Steuerungselementen stellt ein wesentliches Konzeptmerkmal der

Balanced Scorecard dar.®

Abbildung 3 veranschaulicht das Konzept der Balanced Scorecard. Dabei sollen fir jede
Perspektive strategische Ziele, MessgrofRen, Zielwerte sowie MaRhahmen zum Erreichen der

Ziele definiert werden.®*

Finanzwirtschaftliche Perspektive
"Wie sollen wir gegeniber Teilhabern
auftreten, um finanziellen Erfolg zu haben?"

i)

Kundenperspektive Vision Prozessperspektive
"Wie sollen wir gegeniber unseren Kunden und "In welchen Geschéftsprozessen miissen wir
auftreten, um unsere Vision zu die besten sein, um unsere Teilhaber und

verwirklichen?" Strategie Kunden zu befriedigen?"

N

Lern-und Entwicklungsperspektive
"Wie kénnen wir unsere Veranderungs- und
Wachstumspotentiale férdern, um unsere
Vision zu verwirklichen?"

Abbildung 3: Grundkonzept der Balanced Scorecard, Quelle: KAPLAN/NORTON (1997), S. 9 (leicht modifiziert).

Im nachfolgenden Kapitel wird das Prinzip der Ursache- und Wirkungsbeziehungen naher

dargestellt, da es ein zentrales Thema der Balanced Scorecard darstellt. Weiters erfolgt eine

31 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 162.
32 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 23 f.
3 Vgl. GLEICH (2001), S. 72.

3 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 9.
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detailliertere Vorstellung der vier Perspektiven, um Einblick in das Konzept der Balanced

Scorecard zu bekommen.

2.2.3.1 Das Prinzip der Ursache- und Wirkungsbeziehungen

Schon vor der Entwicklung der Balanced Scorecard hat es Systeme gegeben, welche neben
finanziellen KenngrofRen auch nicht-finanzielle Kenngrof3en berticksichtigt haben. Ein Beispiel
hierfir ist das Tableau de Bord, welches in Frankreich weit verbreitet ist. Wahrend beispielsweise
das Tableau de Bord lediglich kritische Erfolgsfaktoren Gberwacht, sollen mithilfe der Balanced
Scorecard auch Beziehung zwischen den Kennzahlen aufgezeigt werden, sowie eine

Verknipfung der Kennzahlen mit entsprechenden Zielen erfolgen.®

Um eine effiziente Steuerung zu ermdglichen, sollen die Beziehungen zwischen den Zielen und
Kennzahlen aufgezeigt werden. Wenn sowohl die Ursache als auch deren Wirkung bekannt ist
konnen entsprechende Mallnahmen eingeleitet werden. Dabei soll sich die Ursache-
Wirkungskette durch alle Perspektiven der Balanced Scorecard ziehen. Abbildung 4 zeigt

exemplarisch, wie eine solche Ursache-Wirkungskette aussehen konnte.®

Finanzwirtschaftliche Perspektive ROCE
I
Kundenperspektive Kundentreue
|
pinktliche Lieferung
ﬁ
Prozessperspektive

Prozessqualitat Prozessdurchlaufzeit

I |

Fachwissen der Mitarbeiter

Lern- und Entwicklungsperspektive

Abbildung 4: Ursache-Wirkungskette in der Balanced Scorecard, Quelle: KAPLAN/NORTON (1997), S. 29 (leicht
modifiziert).

Der ROCE (=Return on Capital Employed) bzw. die Kapitalrendite stellt die Kennzahl der
finanzwirtschaftlichen Perspektive dar. Ein Leistungstreiber fir die Kapitalrendite ist die
Kundentreue. Treue Kunden tatigen wiederholt Kéufe beim Unternehmen. Pinktliche
Lieferungen, welche auch zu den Kennzahlen der Kundenperspektive zéhlen, stellen wiederum

einen Treiber fur die Kundentreue dar. Um eine pinktliche Lieferung gewahrleisten zu kénnen

35 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 28; siehe auch Kapitel 2.2.4.1 Tableau de Bord, S. 17.
3 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 28 f.
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mussen sowohl eine hohe Prozessqualitat als auch eine optimale Prozessdurchlaufzeit gegeben
sein. Diese Kennzahlen finden sich in der Prozessperspektive wider. Die Prozessqualitat und
Prozessdurchlaufzeit hangen wiederum vom Fachwissen der Mitarbeiter ab, womit man in der
Lern- und Entwicklungsperspektive landet. Weiterbildungen ermdglichen eine Erhdhung des
Fachwissens der Mitarbeiter. Anhand dieser Ursache-Wirkungskette lasst sich in der Folge
ableiten, dass die Weiterbildung von Mitarbeitern langfristig zur Steigerung der Kapitalrendite
beitragen, auch wenn kurzfristig gesehen die Kosten hierfir einen negativen Effekt auf die
Kapitalrendite haben.®’

2.2.3.2 Die Lern-und Entwicklungsperspektive

Die Lern- und Entwicklungsperspektive beschaftigt sich mit der Beantwortung der Frage:

~Wie kébnnen wir unsere Verénderungs- und Wachstumspotentiale fordern, um unsere Vision zu

verwirklichen?“

Der wirtschaftliche Erfolg sowie das Wachstums des Unternehmens sind von der Lern- und
Entwicklungsfahigkeit eines Unternehmens abhangig. Der Unternehmenserfolg héangt wesentlich
davon ab, wie motiviert und zufrieden die Mitarbeiter sind. Es werden unter anderem die
KenngréRen Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterqualifikation
beobachtet.® Kaplan und Norton haben hierzu identifiziert, dass die drei Kennzahlen
Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeitertreue und Mitarbeiterproduktivitdt die Kernergebnisgrol3en

sind, welche beobachtet werden sollten.®®

Durch eine verbesserte Mitarbeiterzufriedenheit sollen unter anderem die Produktivitat der
Mitarbeiter, deren Reaktionsfahigkeit sowie die Qualitat der Arbeit gesteigert werden. Um
Informationen Uber die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhalten kénnen Umfragen durchgefihrt
werden. Hier kann das Personal sein Empfinden tGber unter anderem die Leistungsanerkennung
oder die Mitbestimmungsmdglichkeit bei  Entscheidungen bekanntgeben.*®  Die
Mitarbeiterproduktivitat kann gemessen unter anderem am Umsatz je Mitarbeiter gemessen
werden. Jedoch ergibt sich hier das Problem, dass bei dieser Kennzahl die Kosten nicht
bericksichtigt werden. In der Folge kann es dazu flhren, dass der Umsatz je Mitarbeiter ansteigt,
wohingegen der Gewinn je Mitarbeiter sinkt, da auch Auftrdge mit geringeren Gewinnmarge
angenommen werden. Folglich ist die Messung der Produktivitit anhand des Gewinnes je

Mitarbeiter zielfilhrender.*

37 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 29.
% Vgl. KLINGEBIEL (2001a), S. 52.

3 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 123.
40 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 124.
41 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 125.
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2.2.3.3 Die Prozessperspektive

Die Prozessperspektive beantwortet die Frage:

,In welchen Geschéftsprozessen miissen wir die besten sein, um unsere Teilhaber und Kunden

zu befriedigen?”

Mithilfe der enthaltenen KenngrofR3en in der Prozessperspektive soll identifiziert werden, was die
erfolgskritischen Prozesse eines Unternehmens sind. Sie stellen die Kernprozesse des
Unternehmens dar. Dabei sollen jene Prozesse ausgewahlt werden, welche sich am

bedeutendsten auf die Kundenzufriedenheit schlagen.*?

Kaplan und Norton empfehlen, die gesamte Wertschopfungskette der internen Prozesse zu
definieren. Diese Wertschopfungskette beginnt mit einem identifizierten Kundenwunsch und
endet im Optimalfall mit einem befriedigten Kundenwunsch. Dazwischen werden folgende

Prozesse durchlaufen:*

¢ Innovationsprozess
Wenn das gewtiinschte Produkt bzw. die gewlinschte Dienstleistung noch nicht vorhanden
ist, erfolgt im Innovationsprozess eine Marktidentifizierung sowie die Schaffung des

Produktes oder des Dienstleistungsangebotes.

e Betriebsprozesse
Sobald das Produkt oder die Dienstleistung vorhanden ist, werden dieser im

Betriebsprozess hergestellt sowie ausgeliefert.

¢ Kundendienstprozess
AbschlieRend dient das Unternehnmen dem Kunden, um am Ende den identifizierten

Kundenwunsch in einen befriedigten Kundenwunsch umwandeln zu kénnen.

2.2.3.4 Die Kundenperspektive

Folgende Frage wird im Zuge der Betrachtung der Kundenperspektive behandelt:
,Wie sollen wir gegentiber unseren Kunden auftreten, um unsere Vision zu verwirklichen?*

In dieser Perspektive werden jene Kunden- und Markterwartungen beriicksichtigt, welche
Einfluss auf die Erreichung der finanziellen Ziele des Unternehmens haben. Die
Kundenperspektive fokussiert Informationen zum Marktanteil, zur Kundenzufriedenheit, zur

Kundenakquisition, zur Kundentreue sowie zur Kundenrentabilitat (siehe Abbildung 5). Die

42 Vgl. KLINGEBIEL (2001a), S.51.
43 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 93.
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Sichtweise des Kunden auf das Unternehmen soll anhand dieser Perspektive dargestellt

werden.*

> Marktanteil <

Kunden- | Kunden-
akquisition j‘> rentabilitat <:Kundentreue

fI

Kunden-
zufriedenheit

Abbildung 5: Kernkennzahlen der Kundenperspektive, Quelle: KAPLAN/NORTON (1997), S. 66 (leicht modifiziert).

2.2.3.5 Die finanzwirtschaftliche Perspektive

Die finanzwirtschaftliche Perspektive stellt die vierte Perspektive der Balanced Scorecard dar und

beantwortet folgende Frage:
,Wie sollen wir gegenliber Teilhabern auftreten, um finanziellen Erfolg zu haben?*

Diese Perspektive stellt das Ende der Ursache-Wirkungskette dar. Somit zeigt die
finanzwirtschaftliche Perspektive das Ergebnis der drei vorangehenden Perspektiven auf. Weiters
wird anhand dieser Perspektive ermittelt, ob die strategischen Ziele des Unternehmens erreicht

werden konnten.*®

2.2.4 Weitere moderne Performance Measurement-Systeme

Neben der weit verbreiteten und bekannten Balanced Scorecard gibt es weitere PM-Systeme,
welche den Fokus auf nicht-finanzielle Kennzahlen legen. Zwei davon werden nachfolgend néaher

vorgestellt, und zwar das Tableau de Bord und die Performance Pyramid.

2.2.4.1 Tableau de Bord

Beim Tableau de Bord handelt es sich um ein entscheidungsunterstiitzendes Instrument der
Unternehmenssteuerung. Wortlich Gbersetzt bedeutet ,Tableau de Bord“ Armaturenbrett. Wie
das Armaturenbrett im Auto soll das Tableau de Bord mit konzentrierten Informationen die

Steuerung eines Verantwortungsbereiches ermdglichen. Ziel des Instrumentes ist es, die

4 Vgl. KLINGEBIEL (2001a), S. 51; KAPLAN/NORTON (1997), S. 66.
45 Vgl. KLINGEBIEL (2001a), S. 51.
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Komplexitat der Realitat zu verringern. Weiters soll es das Management dabei unterstiitzen, den

Fokus auf entscheidungsrelevante Parameter zu legen.*

Entwickelt wurde das Konzept von franzésischen Ingenieuren, welche bis Mitte der 90er-Jahre
mindestens 50 % der Vorstandsvorsitzenden bzw. CEOs ausmachten. Aufgrund des eher
technischen als kaufmannischen Hintergrunds der Ingenieure sehen diese das Unternehmen
haufig als ein komplexes dynamisches System (wie z.B. eine technische Maschine), in welches
im Bedarfsfall zeitnah eingegriffen werden muss, um ein optimales Ergebnis erzielen zu kénnen.
Grundgedanke dabei ist, dass die finanziellen Zahlen lediglich das Endergebnis aller Prozesse
und Handlungen darstellen. In der Folge lag der Fokus des Managements in der Praxis mehr auf
langfristigem Wachstum und auf Produktivitat (im Gegensatz zu kurzfristigen finanziellen
Ergebnissen). Vergangenheitsbezogene finanzielle Kennzahlen dienen den Managern als
zusatzliche Information und um den Kapitalgebern beispielsweise Uber Rentabilititen zu

informieren.*’

Damit das Tableau de Bord bei Entscheidungen unterstiitzen kann, soll es erstens dariber
informieren, welchen Status die kritischen Erfolgsfaktoren (,Variables d’Action®) zur
Zielerreichung haben. Zweitens sollen die Informationen tUber durchgefiihrte MalRnahmen (,Plans
d’Action®) bereitgestellt werden, durch welche der Status dieser kritischen Erfolgsfaktoren
beeinflusst wurde. Schlussendlich bedarf es ebenso Informationen tber die Performance in
Bezug auf die Zielerreichung (,Résultats®). Daflir wird ein Kausalmodell benétigt, welches

beschreibt, inwiefern gewisse Erfolgsfaktoren auf die Endergebnisse wirken.*®

Ein weiteres Merkmal des Konzeptes ist, dass es sich um kein ganzheitliches Konzept flr eine
Organisation handelt. Vielmehr muss fur jeden Verantwortungsbereich mit eigenen Zielen ein
eigenes Tableau de Bord erstellt werden. Diese wiederum mussen jedoch in Einklang mit den
Unternehmenszielen stehen. Somit werden auf unterschiedlichen Ebenen unterschiedliche

Indikatoren betrachtet und trotzdem wird auf ein gemeinsames Gesamtziel hingearbeitet.

Als zentrale Starke diese Systems lasst sich die Berlcksichtigung von Ursache-Wirkungs-
Beziehungen nennen- Das Konzept ist allerdings hauptséchlich im franzésischen Raum
verbreitet. Ansonsten ist dessen Umsetzung in der Praxis weniger zu finden. Dies kommt
vermutlich daher, dass theoretische Beitrdge zu diesem Konzept erst nach jahrelangem Einsatz

in der Praxis verfasst wurden.*®

46 \/gl. DAUM (2005), S. 13.

7 Vgl. DAUM (2005), S. 9 f; GLEICH (2011), S. 83.
8 \Vgl. DAUM (2005), S. 12 1.

Vgl. GLEICH (2011), S. 83.
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2.2.4.2 Performance Pyramid

Die Performance Pyramid wurde von Lynch and Cross entwickelt. Das Konzept soll beleuchten,
wie ein Performance Measurement System gestaltet sein soll. Idee des Konzeptes ist es, die
Ziele des Top Managements in allen Ebenen der Organisation zu verankern. Weiters sollen
sowohl finanzielle als auch nichtfinanzielle Kennzahlen beriicksichtigt werden sowie eine
Kommunikation von Leistungskennzahlen an die internen Kunden der Organisation erfolgen.>
Grundgedanke des Konzeptes ist es folglich, dass die Ziele top-down und die Ergebnisse bottom-
up kommuniziert werden (siehe Abbildung 6). Grafisch dargestellt sieht die Performance Pyramid

folgendermal3en aus:

Corporate
Vision
Objectives Measures
. . Business
Market Financial Units
. L ..\ Business
Cqstmn@ Flexibility Productivity Operating
Satisfaction Systems
. . . Departments and
Quality Delivery Cycle Time Waste Work Centers
| Operations |
External | Internal
Effectiveness Efficiency

Abbildung 6: Performance Pyramid, Quelle: KAACK (2012), S. 81.

Ausgangspunkt der Performance Pyramid ist die Unternehmensvision. Darunter liegen die drei
Ebenen Geschéftseinheitenebene, Kernprozessebene sowie die Abteilungs- und
Individualebene. Auf Ebene der Geschaftseinheiten werden finanzielle Aspekte betrachtet. Es
werden Kennzahlen und Ziele betreffend der Marktleistung und der finanziellen Leistung der
Geschiftseinheiten bestimmt. Auf der zweiten Ebene, der Kernprozessebene, werden Ziele
hinsichtlich der Kundenzufriedenheit, der Flexibilitat sowie der Produktivitat definiert. Hier werden
finanzielle und operative Aspekte beriicksichtigt. Die Abteilungs- und Individualebene betrachtet
operative Aspekte. Qualitat, Lieferverfiigbarkeit, Durchlaufzeit sowie Ausschuss werden in diese
Ebene eingeordnet. Die Ebenen bauen aufeinander auf: Die erste Ebene wird von der zweiten,

und die zweite von der dritten Ebene unterstiitzt.5*

Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den Kennzahlen spielen bei diesem Konzept keine

Rolle.5? Nichtsdestotrotz ist eine Abhangigkeit zwischen den Ebenen anhand der Grafik deutlich

50 Vgl. GLEICH (2011), S. 87.
51 Vgl. GLEICH (2011), S. 88; SCHREYER (2007), S. 47; KAACK (2012) S.81 f.
52 \gl. SCHREYER (2007), S. 48.
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erkennbar. Beispielsweise fuhrt eine gesteigerte Qualitat zu héherer Kundenzufriedenheit und

diese wiederum zu einer besseren Marktleistung. Ein weiteres Beispiel wére eine verbesserte

finanzielle Leistung aufgrund einer Steigerung der Produktivitat; diese kann wiederum durch

Verringerung des Ausschusses erreicht werden.

Zusatzlich zur horizontalen Einteilung des Konzeptes in verschiedene Ebenen, erfolgt bei der

Performance Pyramid eine vertikale Teilung der Kennzahlen in interne Effizienz sowie externe

Effektivitat. Dadurch werden die beiden Stakeholder interner Anteilsgeber (Interesse an interner

Effizienz) sowie externer Kunde (Interesse an externer Effektivitat) abgebildet.>3

Damit die Performance Pyramid effektiv angewendet werden kann, sollen verschiedene Aspekte

berticksichtigt werden:>*

e Das Controlling soll die Ziele nicht allein vorgeben, sondern gemeinsam mit den

Abteilungsverantwortlichen erarbeiten.

e Der Fokus soll nicht auf die vergangene Leistung gelegt werden. Manager sollen zu einem
zeitnahen Informationsfluss ermuntert werden. Dabei wird ein monatlicher Berichtszyklus
fur die Kernprozessebene und ein Vvierteljahrlicher Berichtszyklus fir die

Geschiftseinheitenebene vorgeschlagen.

e Es ist erforderlich, das Performance Measurement-System und die ausgewahlten

Kennzahlen den sich andernden Anforderungen anzupassen.

Die Starken der Performance Pyramid konnen folgendermaRen zusammengefasst werden:*®

e Die Performance Pyramid versucht, Unternehmensziele und Leistungsindikatoren

aufeinander abzustimmen.

e Mehrere betriebliche Ebenen werden berticksichtigt; in der Folge ist jede Ebene auf das

gleiche Ziel ausgerichtet.

e Es werden sowohl finanzielle als auch nichtfinanzielle Kennzahlen verwendet.

Folgende Schwachen dieses Performance Measurement Systems sind zu erwahnen:%®

e Das System bietet keine Anregung, wie geeignete Performance Indikatoren identifiziert

werden sollen.

¢ Ursache-Wirkungs-Beziehungen spielen beim Konzept keine Rolle.

53
54
55
56

Vgl. KAACK (2012), S. 81.
Vgl. GLEICH (2011), S. 89.
Vgl. GLEICH (2011), S. 87ff.
Vgl. GLEICH (2011), S. 89 .
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2.3 Anforderungen an Performance Measurement-Systeme

Auf Basis der Charakteristika der vorgestellten traditionellen Kennzahlensysteme sowie der
modernen Performance Measurement-Systeme kann abgeleitet werden, welche Anforderungen
an ein PM-System gestellt werden.

Zusammenfassend sollen folgende Punkte erfillt werden: PM-Systeme sollen sowohl finanzielle
als auch nicht-finanzielle Kennzahlen betrachten. Dabei sollen nicht nur Ergebnisindikatoren
tberwacht werden, sondern zuséatzlich deren Ergebnistreiber. Zusatzlich soll ein ausgewogenes
Verhéltnis zwischen den Kennzahlen aus verschiedenen Perspektiven gegeben sein.
Desweiteren soll das PM-System strategisch ausgerichtet sein. Eine weitere Anforderung ist die
Beschrankung auf kritische Erfolgsfaktoren anstelle der Betrachtung von einer Vielzahl an

Kennzahlen.?”

57 Vgl. GREILING (2009), S. 488.
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3 Identifikation von mdglichen Kennzahlen und Indikatoren

Ziel dieses Theoriekapitels ist es, einen Kennzahlenkatalog zu erstellen. Dieser dient als
Grundlage fur den Praxisteil, in welchem die Auswahl von geeigneten Kennzahlen zur

Performancemessung erfolgen wird.

Dieses Kapitel beginnt mit der Darstellung von Grundlagen zu Kennzahlen und Indikatoren. Dabei
wird unter anderem dargestellt, welchen Nutzes das Management aus der Verwendung von
Kennzahlen ziehen kann. AnschlieBend wird erlautert, welche Kennzahlen erfiillen sollen, bevor
dann der Begriff Fruhindikator naher definiert wird. Fokus dieses Kapitels ist jedoch die
Vorstellung relevanter Kennzahlen, gegliedert nach Finanz-, Kunden- Mitarbeiter und

Prozesskennzahlen.

3.1 Grundlagen zu Kennzahlen und Indikatoren

,Kennzahlen sind betriebswirtschaftliche Informationskonzentrate.“® Sie ermdglichen somit eine
verdichtete Darstellung von Informationen Uber messbare Sachverhalte. Durch deren
Verwendung konnen Ergebnisse einfach geplant und kontrolliert werden. Sie stellen ein

wesentliches Instrument fur das laufende Controlling dar.>®

Viele Zahlen haben Indikatoren-Charakter. Dabei definiert Gladen einen Indikator im Gegensatz
zum Kennzahlenbegriff als keine Information, welche durch Verdichtung gewonnen wurde. Das
Merkmal von Indikatoren ist, dass von ihrer Auspragung auf die Auspragung einer anderen GroR3e
geschlossen werden kann. Dabei werden Indikatoren haufig dafiir verwendet, um sogenannte
.weiche Faktoren“ zu erheben. Ein Beispiel fur einen weichen Faktor ware zum Beispiel die
Kundenzufriedenheit, welche durch den Indikator ,Anzahl an Kundenbeschwerden® abgebildet

werden kann.®°

Damit ein Indikator fur die Abbildung weicher Faktoren geeignet ist, muss eine entsprechende
Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen den beiden bestehen. Nach dem Zeitintervall zwischen
der Ursache und der Wirkung kann eine Differenzierung der Indikatoren in Frihindikatoren und

Spatindikatoren erfolgen.

¢ Vgl. GLADEN (2011), S. 11.
50 Vgl. PREISSNER (2010), S. 217.
6 Vgl. GLADEN (2011), S. 15.
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3.1.1 Systematisierung von Kennzahlen nach Kriterien

In der Literatur gibt es eine Vielzahl an Mdglichkeiten, wie Kennzahlen systematisiert werden
konnen. Die folgende Tabelle zeigt eine Mdoglichkeit, nach welchen Kriterien eine
Systematisierung der Kennzahlen erfolgen kann:

Kriterium Auspragung 1 Auspragung 2

Form der Berechnung absolute Kennzahl relative Kennzahl

Typ der Kennzahl BestandsgrofRe Stromungsgrofle
Maleinheit der Kennzahl monetére Kennzahl nicht-monetéare Kennzahl
Messbarkeit der Kennzahl guantitativ messbar nicht quantitativ messbar
Reichweite der Kennzahl strategische Kennzahl operative Kennzahl
Ansatzpunkt der Kennzahl Frihindikator Spatindikator

Tabelle 2: Systematisierung von Kennzahlen, Quelle: ZELL (2008), S. 134 ff (leicht modifiziert).

Nach der Form der Berechnung kann eine Unterscheidung in absolute und relative Kennzahl

erfolgen. Wahrend absolute Kennzahlen unmittelbar aus der Bilanz oder der Gewinn- und
Verlustrechnung entnommen werden kdnnen, bedarf es fur relative Kennzahlen hingegen eine

Berechnung.®!

Wenn eine GroRe zeitpunktbezogen ist, handelt es sich beim Typ der Kennzahl um eine

BestandsgroRRe. Zeitraumbezogene Grolien werden als StrémungsgréfZen bezeichnet.

Die fir die Arbeit zentralen Kriterien sind die MaRReinheit der Kennzahl sowie der Ansatzpunkt der

Kennzahl. Wahrend anhand der MafReinheit zwischen monetdren und nicht-monetéren

unterschieden werden kann, gibt der Ansatzpunkt Auskunft dartber, ob die Kennzahl ein

Frihindikator oder ein Spatindikator ist.

3.1.2 Unterstitzung des Managements durch Indikatoren

Durch eine geeignete Auswahl an Performance-Indikatoren kann eine Vielzahl an Funktionen
erflllt werden, welche das Management bei seinen Aufgaben unterstlitzen. Dabei handelt es sich

u.a. um folgende Funktionen:5?

¢ Auswahl von Handlungsalternativen
Mithilfe von Indikatoren werden komplexe Sachverhalte analysiert. Dadurch kdnnen
verschiedene Handlungsalternativen miteinander verglichen sowie bewertet werden, um

anschlielRend eine Wahl treffen zu kénnen.

61 vgl. LICHTKOPPLER/KOSTELECKY (2007), S. 114.
62 vgl. KRAUSE (20086), S. 22 f.
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e Konkretisierung der Ziele und der Strategie
Die ausgewdhlten Performance-Indikatoren spiegeln sowohl die Ziele als auch die
Strategie der Organisation wider. Somit kann mit einem Indikator angezeigt werden, wo
die Organisation in der Vergangenheit gestanden hat, wie der aktuelle Stand ist und was
die Organisation in Zukunft erreichen mdchte.

e Beurteilung von Erfolg und Zielerreichung
Ein Blick in die Vergangenheit mithilfe von Indikatoren kann aufzeigen, wie erfolgreich

das Unternehmen war sowie, ob die angestrebten Ziele erreicht wurden.

e Kommunikation von Zielen und Ergebnissen
Sowohl die Konkretisierung als auch die Verdichtung von Zielen und Ergebnissen
mithilfe von Indikatoren unterstitzen das Management bei der Kommunikation der Ziele

und Ergebnisse.

e FiUhrung durch Indikatoren
Indikatoren unterstitzen die Fihrungsaufgabe des Managements, da sie Motivation zur
Erreichung des angestrebten Ziels stiften sowie unter Umstadnden auch mit einer

Belohnung gekoppelt sind.

Abb. 1 stellt diese Funktionen grafisch dar:

belohnen e fuhren — motivieren

A\

auswahlen

analysieren ' verdichten
konkretisi @ 5 berich
onkretisieren | ]
&~/ erichten
/ kommunizieren \

vergleichen
ZUI’UCkSChauen — —— nach vorne SChauen
bewerten

N

Abbildung 7: Unterstiitzung des Managements durch Performance-Indikatoren, Quelle: KRAUSE (2006), S. 23 (leicht
modifiziert).
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3.1.3 Anforderungen an Kennzahlen

Damit die Berechnung von Kennzahlen einen Zweck erfillen, missen die jeweiligen Adressaten
ihr Verhalten an den Ergebnissen der Kennzahlen orientieren. Folgende Anforderungen muissen
erfullt sein, damit dies geschieht:®2

Verstandlichkeit: Den Adressaten der Kennzahl muss bewusst sein, weshalb diese berechnet

wird. Inm muss das dahinterliegende Ziel bekannt sein, welches mit der Uberwachung der
Kennzahl erreicht werden soll. Nur wenn diese Voraussetzung gegeben ist, kann der Adressat

mit den richtigen MalRnahmen auf das Ergebnis einer Kennzahl reagieren.

Akzeptanz: Damit eine Kennzahl akzeptiert wird, miissen mehrere Punkte erflllt sein. Erstens
muss der Adressat der Kennzahl diese beeinflussen kénnen und ihm diese Beeinflussbarkeit
auch bewusst sein. Wenn ein Mitarbeiter keine Mdglichkeit sieht, die Kennzahl zu verbessern,
wird keine Akzeptanz gegeniber dieser Kennzahl vorhanden sein. Zweitens ist es erforderlich,
dass die berechneten Kennzahlen diskutiert werden. Diese Diskussionen ermoglichen es
einerseits, MaRnahmen zur Reduzierung von Zielabweichungen zu definieren und andererseits
aus Zielabweichungen zu lernen. Schlussendlich muss die Berechnung der Kennzahl eindeutig
definiert werden, damit diesbezliglich keine Diskussionen entstehen und in der Folge die

Akzeptanz der Kennzahl verhindert wird.

Wesentlichkeit: Kennzahlen erfiillen unter anderem den Zweck der Informationsentlastung. Es
sollen nur wesentliche Kennzahlen aufgezeigt werden, um eine Informationsiberflutung zu
vermeiden. Unter wesentlich wird dabei verstanden, dass nur aussagekraftige und fir das
Unternehmen zentrale Informationen mit den Kennzahlen dargestellt werden. Dabei ist stets zu
beachten, dass der Nutzen aus der Berechnung der Kennzahl hoher ist, als die damit

verbundenen Kosten.

Aktuelle Verfugbarkeit: Je friher die Kennzahlen berechnet werden, umso hoher ist deren

Informationswert. Sie sollen also aktuell verfigbar sein. Hier ist erneut darauf zu achten, dass sie
mit einem entsprechenden Aufwand ermittelt werden, welcher fir den daraus erzielten Nutzen

gerechtfertigt ist.

Abbildung der Zukunft: Die Kennzahlen sollen es ermdglichen, Plandaten fiir die Zukunft von

ihnen ableiten zu kdnnen.

Auswahl von Verantwortlichen: Damit den Berechnungen von Kennzahlen tatsachlich Aktionen

folgen, muss es einen Verantwortlichen fir die Kennzahl geben.

62 Vgl. AUER (2004), S. 24 ff.
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Vergleichbarkeit: Damit Kennzahlen ihren Informationsgehalt erhalten, missen sie mit

vergangenen oder geplanten Werten vergleichbar sein, oder aber mit den Kennzahlen der
Konkurrenz oder dem Branchendurchschnitt.

3.1.4 Definition von Frihindikatoren

Viele Zahlen haben Indikatoren-Charakter. Dabei definiert Gladen einen Indikator im Gegensatz
zum Kennzahlenbegriff als keine Information, welche durch Verdichtung gewonnen wurde. Das
Merkmal von Indikatoren ist, dass von ihrer Auspragung auf die Auspragung einer anderen Grof3e
geschlossen werden kann. Dabei werden Indikatoren haufig dafir verwendet, um sogenannte
.weiche Faktoren“ zu erheben. Ein Beispiel flr einen weichen Faktor ware zum Beispiel die
Kundenzufriedenheit, welche durch den Indikator ,Anzahl an Kundenbeschwerden® abgebildet

werden kann.®*

Damit ein Indikator fur die Abbildung weicher Faktoren geeignet ist, muss eine entsprechende
Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen den beiden bestehen. Nach dem Zeitintervall zwischen
der Ursache und der Wirkung kann eine Differenzierung der Indikatoren in Fruhindikatoren und

Spétindikatoren erfolgen.

Folgende Kriterien missen von Frihindikatoren erfullt werden, damit sie sie ihrem Namen

gerecht werden:

Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen Frihindikator und abzubildender GroRe: Ein

Frahindikator, welcher ausgewahlt wird, um eine andere GréR3e abzubilden, muss einen
ursachlichen Zusammenhang mit dieser Gréf3e machen. Nur dann kann durch Beobachtung des

Fruhindikators tatsachlich auf die Auspragung der abzubildenden GroRe geschlossen werden.®

Vorlaufzeit: Bei der Vorlaufzeit handelt es sich laut Hinze um das wichtigste Merkmal der
Fruhindikatoren.®® Mithilfe von Friihindikatoren soll friihzeitig die Auspragung der abzubildenden
GroRRe vorausgesagt werden. Ein Mehrwert kann daraus nur dann entstehen, wenn diese
Information entsprechend friih verfugbar ist. Je langer das Intervall zwischen Ursache und

Wirkung ist, umso héher ist der Nutzen der Information durch den Frihindikator.

Stetigkeit: Stetigkeit muss in zweierlei Hinsicht gegeben sein, erstens im Sinne einer geringen
Schwankungsanfalligkeit und zweitens im Sinne zeitlicher Konstanz der Vorlaufzeit des Indikators
gegenlber der abzubildenden Gré3e. Eine hohe Schwankungsanfalligkeit wirde Unsicherheit
dariiber mit sich bringen, ob aufgrund der Auspragung des Indikators tatsachlich auf die

Auspragung der abzubildenden Grofl3e geschlossen werden kann. Eine konstante Vorlaufzeit

64 Vgl. GLADEN (2011), S. 15.
65 Vgl. HINZE (2003), S. 2.
6 Vgl. HINZE (2003), S. 3.
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muss gegeben sein, damit eine entsprechende Genauigkeit Uber die Auspréagung der
abzubildenden GroRe gewahrleistet werden kann.®’

Zeitnahe Verfligbarkeit: Neben der Vorlaufzeit muss eine zeitnahe Verfiigbarkeit des Indikators

gewahrleistet sein. Nur wenn die Information zeitnah verfugbar ist, kann der zeitliche

Informationsvorsprung genutzt werden.®®

3.1.5 Grenzen und Probleme von Kennzahlen

Kennzahlen erflllen eine Vielzahl an Zwecken. Durch sie werden u.a. Vergleichbarkeit geschafft,
Informationen verdichtet, Einblicke in Teilbereiche geschafft und die Transparenz innerhalb des
Unternehmens erhoht®. Nichtsdestotrotz gibt es Grenzen fir die Verwendung von Kennzahlen,

welche hier aufgezeigt werden sollen.

Kennzahlen werden oftmals basierend auf Jahresabschlussdaten berechnet. Diese sind aber

vergangenheitsorientiert. In der Folge verlieren die Kennzahlen sowohl an Aktualitat als auch an

Aussagekraft. Eine Berechnung der Kennzahl auf Basis von Planwerten wirde dieses Problem

beheben. 7°

Weiters kann durch eine ,Kennzahleniberflutung“ der Nutzen aus der Berechnung von

Kennzahlen begrenzt werden. Die Auswahl der Kennzahlen sollte spezifisch auf das
Unternehmen bzw. die Abteilung angepasst sein; wird jedoch nur eine allgemeine Auswahl an

Kennzahlen getroffen, so sinkt der Nutzen aus deren Berechnung.”

Zusatzlich wird durch die Wahl von zu vielen Kennzahlen das Problem produziert, dass dadurch

die Anzahl an Widersprichlichkeiten steigt. Werden beispielsweise die Kennzahlen

Produktqualitat sowie Kosten pro Stiick Uberwacht, so wird eine Erhéhung der Produktqualitat in
der Regel mit héheren Kosten verbunden sein. Die Verbesserung beider Kennzahlen gleichzeitig
ist somit nicht mdglich. Eine Orientierung an den Zielen des Unternehmens ist unabdingbar, um

eine geeignete Auswahl an Kennzahlen zu treffen.”

Die Verdichtung von Informationen in Kennzahlen ermdglicht zwar einen Zeitgewinn.
Nichtsdestotrotz besteht dabei die Gefahr des Informationsverlustes. Gehen durch eine Kennzahl
zu viele Informationen verloren, so bedarf es fur eine wirksame Ursachenanalyse weitere

Kennzahlen, um diesen Informationsverlust auszugleichen.

67 Vgl. HINZE (2003), S. 3 1.

68 Vgl. HINZE (2003), S. 4.

69 vgl. VOLLMUTH (2009), S. 35.
70 vgl. AUER (2004), S. 17.

71 vgl. AUER (2004), S. 20.

72 vgl. PREISSNER (2010), S. 220.
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In den nachfolgenden Kapiteln erfolgt eine Systematisierung von Kennzahlen nach Kriterien
sowie die Identifikation einer Vielzahl an Kennzahlen, kategorisiert nach verschiedenen
Gesichtspunkten. Bereits bei der Auflistung aller anwendbaren Kennzahlen fir die Abteilung und
insbesondere bei der Endauswahl von Kennzahlen muss gewéhrleistet sein, dass einerseits die
in Kapitel 3.1.1 aufgefuhrten Anforderungen von den Kennzahlen erfillt werden und andererseits
die in diesem Unterkapitel aufgezeigten Probleme mit einer bedachten Auswahl an Kennzahlen

vermieden werden.

3.2 Vorstellung relevanter Kennzahlen

Ziel dieses Kapitels ist es, einen Kennzahlenkatalog zur Verfiigung zu stellen, anhand dessen im
Zuge des Praxisteils die Kennzahlenauswahl erfolgen kann. Es werden Kennzahlen
unterschiedlicher  Perspektiven  vorgestellt.  Finanz-, Kunden-, Mitarbeiter  sowie
Prozesskennzahlen werden betrachtet. Dabei wird die Aussagekraft der Kennzahlen definiert,
ihre Berechnung erlautert sowie Ursachen fir deren Veradnderung aufgezeigt. Eine
zusammenfassende Darstellung der Kennzahlen in einem Kennzahlenkatalog ist im Anhang zu

finden (Anlage 1)

3.2.1 Finanzkennzahlen

Auftragseingang

Aussagekraft: Der Auftragseingang ist ein Indiz fur die Absatzsituation eines Unternehmens, und
zwar sowohl der gegenwartigen als auch der zukinftigen Absatzsituation. In der Folge kann vom
Auftragseingang auf die Absatzentwicklung sowie die Kapazitatsauslastung geschlossen werden.
Es ist von zentraler Bedeutung, den Auftragseingang beispielsweise bei Entscheidungen
betreffend der Kapazitatsplanung als Orientierung heranzuziehen, um sowohl Uberkapazitaten

als auch Kapazitatsengpasse zu vermeiden.”

Berechnung: Zur Berechnung des Auftragseinganges werden lediglich die gebuchten

Auftragseingange einer definierten Periode aufsummiert:
Auftragseingang = Summe der Auftragseinginge einer Periode

Ursachen fiir Veranderungen: Die Preispolitik eines Unternehmens wirkt sich auf die Héhe des
Auftragseinganges aus. Beispielsweise kann angestrebt werden, durch die Gewahrung von
Rabatten den Auftragseingang zu erhéhen. Weiters stellt die Steigerung der Aktivitat von
AuBendienstmitarbeitern eine Malinahme zur Erhéhung des Auftragseinganges dar. Jedoch kann

der Auftragseingang auch saisonalen Schwankungen sowie Zufallsschwankungen unterliegen.

3 vgl. PREISSLER (2008), S. 235 f.
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Dieser Aspekt sollte bei Entscheidungen auf Grundlage des Auftragseinganges bertcksichtigt

werden.”

durchschnittliches Auftragsvolumen

Aussagekraft: Diese Kennzahl gibt Auskunft dariber, wie hoch das Auftragsvolumen im
Durchschnitt ist. Da bei jedem Auftrag Kosten (unabhangig vom Volumen des Auftrages) anfallen,
kann anhand des durchschnittlichen Auftragsvolumens unter anderem auf die Rentabilitat der
Auftrage geschlossen werden.”

Berechnung: Fir die Ermittlung der Kennzahl wird der in einer Periode erzielte Auftragseingang
mit der Anzahl der Auftrage in Relation gesetzt.

Auftragseingang einer Periode
Anzahl der eingegangenen Auftrage

durchschnittliches Auftragsvolumen =

Umsatz

Aussagekraft: Der Umsatz beschreibt die gegenwartige Absatzsituation. Er stellt somit ein
zentrales Kriterium zur Bewertung des Absatzes dar und bildet in der Folge die Basis fur
absatzpolitische Entscheidungen. Meist wird der Erfolg eines Unternehmens anhand dessen

Umsatz gemessen.”®

Berechnung: Fir die Ermittlung des Umsatzes werden lediglich die Umsatze einer Periode

aufsummiert.
Umsatz = Summe der Umséatze einer Periode

Ursachen fir Veranderungen: Da der Umsatz die in der Vergangenheit erzielten
Auftragseingange widerspiegelt, resultieren die Veranderungen der Umsatze aus den gleichen
Ursachen Jedoch kénnen Umsatzverdichtungen (=Vorziehen von Auftragen) zu einer Steigerung

bzw. Umsatzverschiebungen zum Sinken der Umsétze in einer Periode fuhren.

Auftragsbestand

Aussagekraft: Der Auftragsbestand gibt gleich wie Auftragseingang und Umsatz Auskunft Uber

die Absatzsituation des Unternehmens wider.””

74 vgl. PREISSLER (2008), S. 236.
5 Vgl. PREISSLER (2008), S. 240.
76 vgl. PREISSLER (2008), S. 227.
7 vgl. PREISSLER (2008), S. 232.

~

~

-29 -



Berechnung:

Auftragsbestand am Monatsbeginn
+ Auftragseingang
— Umsatz

— Auftragsannulierungen

= Auftragsbestand am Monatsende

Ursachen fir Veranderungen: Der Auftragsbestand hangt hauptsachlich von Auftragseingangen
und Umséatzen ab. In der Folge gelten auch dieselben Ursachen fir Veranderungen. MaZnahmen
zur  Erhéhung des Auftragseinganges erhdhen  zugleich den  Auftragsbestand,;

Umsatzverdichtungen fiihren beispielsweise zu einer Verringerung des Auftragsbestandes.

Auftragsreichweite

Aussagekraft: Die Auftragsreichweite gibt Auskunft dartiber, wie lange mithilfe des bestehenden
Auftragsbestandes der durchschnittliche Umsatz je Monat weiterhin erreicht werden kann. Er
informiert in der Folge darlber, wie lange Beschaftigung (ohne zusatzlichem Auftragseingang)

gegeben ist. Daraus lasst sich die Auslastung des Unternehmens ermitteln.”®

Berechnung: Fur die Berechnung des Auftragseinganges wird der durchschnittliche Umsatz je
Monat bendtigt. Wie viele Monate flir die Durchschnittsberechnung herangezogen werden muss

individuell bestimmt werden. Der Durchschnittswert soll jedenfalls reprasentativ sein.

Auftragsbestand

Auftragsreichweite =
ftrag @ Monatsumsatz

Ursachen fir  Veranderungen:  Uberdurchschnittiche  Auftragseingange  und/oder
unterdurchschnittliche Umséatze fihren zu einer Erhéhung der Auftragsreichweite und vice versa.
Jedoch koénnen auch Produktionsunterbrechungen eine Erhoéhung der Auftragsreichweite
verursachen. Bei wesentlichen Schwankungen ist jedenfalls eine genauere Analyse Uber dessen

Ursache notwendig.”®

Book-to-Bill-ratio

Aussagekraft: Die Book-to-Bill-ratio gibt Auskunft Gber das Verhéltnis vom Auftragseingang zum
Umsatz. Bei einem Wert von 1 ist eine konstante Nachfrage gegeben. Eine Book-to-Bill-ratio > 1
bedeutet eine steigende Nachfrage wohingegen eine Book-to-Bill-ratio < 1 auf einen Riickgang

der Nachfrage hinweist.&

78 vgl. KRUGER (2014), S. 77; PREISSLER (2008), S. 234.
78 vgl. KRUGER (2014), S. 77f.
80 \/gl. PREISSLER (2008), S. 237.
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Berechnung: Fur die Berechnung der Book-to-Bill-ratio miissen der Auftragseingang und der
Umsatz derselben Periode einander gegenubergestellt werden.

Auftragseingang einer Periode

Book-to-Bill-ratio =
Umsatz einer Periode

Ursachen fur Veranderungen: Eine steigende Nachfrage wirkt sich positiv und eine sinkende
Nachfrage wirkt sich negativ auf die Book-to-Bill-ratio aus. Jedoch sind bei der Interpretation der
Kennzahl saisonale Schwankungen sowie unerwartete GroRRauftrage zu beriicksichtigen, um

Fehlinterpretationen zu vermeiden.®!

Altersstruktur der Umsatze

Aussagekraft: Die Aufnahme dieser Kennzahl in den Kennzahlenkatalog wurde im Zuge des
Brainstormings fur die Kennzahlenauswahl beschlossen.®? Die Kennzahl gibt Auskunft dartber,

wie lange die das durchschnittliche Intervall zwischen Auftragseingang und Umsatzlegung ist.

Berechnung: Zur Berechnung wird ermittelt, wie viele Monate die Auftragseingangsbuchung fur

die Umsatze einer definierten Periode im Durchschnitt in der Vergangenheit liegt.

Y. Anzahl der Monate seit Auftragseingangsbuchung = Umsatz

Alter der Umsatze =
0 er derimsatze Summe der Umsatze

Beispiel: Ein Unternehmen erzielt im Marz 2018 Umsatze in der Héhe von EUR 170.000,-. Der
Auftragseingang erfolgte fir EUR 50.000 im Marz 2017 (vor 12 Monaten), fir EUR 70.000 im
September 2017 (vor 6 Monaten) und fur weitere EUR 50.000 im Janner 2018 (vor 2 Monaten).

12 % 50.000 + 6 * 70.000 + 2 * 50.000 _ 1.120.000
170.000 ~170.000

@ Alter der Umsatze = = 6,6 Monate

Im Durchschnitt liegt das Alter der Umsatze bei 6,6 Monaten. Das Unternehmen kann in der Folge

damit rechnen, dass die Auftragseingdnge im Schnitt nach 6,6 Monaten verumsatzt werden.

Ursachen fir Veranderungen: Das Alter der Umsétze kann aus diversen Grunden variieren. Bei
grolBeren Auftragen sind die Umsétze tendenziell alter, da eine langere Vorlaufzeit bis zur
Auslieferung und in der Folge bis zur Verumsatzung notwendig ist. Weiters kénnen auch
GroRauftrage Uber Wartungen fir einen Zeitraum von 30 Jahre abgeschlossen werden. Wahrend
der Auftragseingang sich zu 100 % in einer Periode niederschlagt, sind die Umsétze auf 30 Jahre

verteilt.

81 Vgl. PREISSLER (2008), S. 237.
82 vgl. Kapitel 4.3.1 Brainstorming zu relevanten Kennzahlen, S. 42.
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Vertriebsspanne

Aussagekraft: Die Vertriebsspanne stellt das Ergebnis aus den Projekten dar. Sie gibt Auskunft
daruber, wie rentabel die Projekte sind.

Berechnung: Fur die Ermittlung der Vertriebsspanne werden den Umséatzen der Projekte den
angefallenen und den Projekten zugeordneten Kosten gegentibergestellt.

Vertriebsspanne = Umsatzerlose — zugeordnete Kosten

Lagerumschlagshéaufigkeit

Aussagekraft: Die Lagerumschlagshaufigkeit gibt Auskunft dartiber, wie haufig der Lagerbestand
abgebaut wird. Eine geringe Umschlagshaufigkeit bedeutet eine hohe Kapitalbindung.®

Berechnung: Der Abgang vom Lager wird dem durchschnittlichen Lagerbestand

gegenubergestellt.

Lagerabgang

L P
agerumschlagshaufigkeit durchschnittlicher Lagerbestand

Ursachen fir Veranderungen: Just-in-Time-Lieferungen resultieren in einer Erhéhung der
Lagerumschlagshaufigkeit. Dieselbe Wirkung haben Bestellungen mit geringeren Bestellwerten.
Dadurch werden jedoch die Beschaffungskosten erhéht. Unnétig hohe Sicherheitsbestande

verursachen eine Verringerung und somit eine Verschlechterung der Kennzahl.*

Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen (ULL)

Aussagekraft: Der Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen wurde aufgrund des
Brainstormings in den Kennzahlenkatalog mit aufgenommen.® Die Kennzahl gibt Auskunft

dariliber, welche Leistungen bereits erbracht jedoch noch nicht verrechnet wurden.

Berechnung: Fir die Berechnung des Bestandes werden die einzelnen Projektbestdnde an

unverrechneten Lieferungen und Leistungen aufsummiert.

Bestand an ULL = Z der Projektbestande an ULL

3.2.2 Kundenkennzahlen

Angebotserfolg und Angebotserfolgsquote

Aussagekraft: Der Angebotserfolg bzw. die Angebotserfolgsquote informieren dartber, wie
erfolgreich die Angebotspolitik des Unternehmens ist. Wahrend der Angebotserfolg den

mengenmafigen Erfolg widergibt, stellt die Angebotserfolgsquote den wertméaligen Erfolg dar.

83 vgl. BROSCHE (2015), S. 16; PREISSLER (2008), S. 182 f.
8 Vgl. PREISSLER (2008), S. 183 f.
85 Vgl. Kapitel 4.3.1 Brainstorming zu relevanten Kennzahlen, S. 42.
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Ist die Angebotserfolgsquote hoher als der Angebotserfolg, so wurden mehr Grof3auftrage als

Kleinauftrage gewonnen.®
Berechnung:

erhaltene Auftrage = 100

Angebot lg =
ngebotserfolg abgegebene Angebote

Auftragssumme * 100

Angebot ! te =
ngebotserfolgsquote Angebotssumme

Beispiel: In einem Unternehmen werden in einer Periode 57 Angebote mit einem gesamten
Angebotsvolumen von EUR 1.450.000,- abgegeben. Das Unternehmen erhalt davon 15 Auftrdge
mit einem gesamten Auftragsvolumen von EUR 300.000,-

15 % 100
Angebotserfolg = 7 = 26,32%
Angebotserfolgsquote = oo 100 _ 50 6o
ngebotserfolgsquote = 1450000 2069%

Der Vergleich zwischen Angebotserfolg und Angebotserfolgsquote zeigt auf, dass in diesem

Beispiel mehr Kleinauftrage als GroRauftrége gewonnen werden.

Ursachen fir Veranderungen: Eine Verbesserung dieser Kennzahlen kann durch eine héhere
Produktqualitat, einer angemessenen Preispolitik sowie aufgrund von gunstigeren
Wetthewerbsbedingungen erzielt werden. Eine Verscharfung des Wettbewerbs, Uberhdhte
Preise und/oder schlechte Produktqualitédt resultieren in einer Verschlechterung der

Kennzahlen.®”

Kundenabhéangigkeit (gemessen am Umsatz)

Aussagekraft: Die Kennzahl gibt Auskunft dartber, wie abhangig das Unternehmen von seinen
GrofRkunden ist. Grundséatzlich ist es vorteilhaft fir Unternehmen, wenn durch GroRkunden eine
gewisse Produktionsauslastung gewahrleistet wird. Jedoch kann ein zu groRer Umsatzanteil der
GroRRkunden zu Abhangigkeit von ihnen filhren und somit Risiken fur das Unternehmen mit sich

bringen.®

Berechnung: Fir die Berechnung der Kennzahl muss definiert werden, ab wann ein Kunde als

GroRRkunde angesehen wird.

Umsatz Grof3kunden

Umsatzanteil Grof3kunden =
Gesamtumsatz

8 \gl. KRUGER (2014), S. 70; OSSOLA-HARING (2006), S. 291.
87 vgl. KRUGER (2014), S. 70 f; OSSOLA-HARING (2006), S. 291; PREISSLER (2008), S. 247 f.
88 \/gl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 229.
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Stornoquote

Aussagekraft: Anhand der Stornoquote kann man die Beratungsqualitat der
AulRendienstmitarbeiter ableiten. Dabei soll die Stornoquote stets nur fir Geschéfte mit ahnlichen
oder bestenfalls sogar gleichen Geschéftsbedingungen ermittelt werden.®°

Berechnung: Zur Berechnung der Stornoquote werden der Wert der stornierten Auftrage dem
Gesamtauftragswert gegeniibergestellt.

stornierte Auftrage » 100

Stornoquote =
a Gesamtauftragswert

Ursachen fir Veranderungen: Eine Erhéhung der Stornoquote kann auf unqualifizierte
Verkaufsmethoden der AufRendienstmitarbeiter hinweisen. Weiters stellen auch negative
Berichterstattungen oder Qualitatsmangel bei den Produkten Ursachen frr eine Verschlechterung
der Stornoquote dar. Um die Stornoquote gering zu halten kénnen Kunden nach ihren Motiven
fur die Stornierung befragt werden (um Stornierungen in Zukunft zu vermeiden). Weiters kénnen
auch Weiterbildungen der AufRendienstmitarbeiter dafiir sorgen, die Quote konstant niedrig zu

halten.®®

Kundenstruktur (nach Land)

Aussagekraft: Die Analyse der Kundenstruktur gibt Aufschluss dartiber, welche Kundengruppen
attraktiv fir das Unternehmen sind. Dabei kann die Kundenstruktur nach verschiedenen Aspekten
analysiert werden. Es kénnen Neukunden und Altkunden einander gegentbergestellt werden,
Anteil der Kunden mit einem spezifischen Merkmal ermittelt werden oder der Sitz der Kunden

naher betrachtet werden.®!

Berechnung: Ein Beispiel zur Analyse der Kundenstruktur ist die Analyse der Umsétze nach Land.
Demnach kann ermittelt werden, welches Land von den AufRRendienstmitarbeitern fokussiert

werden sollte.

Umsatz der Kunden aus Land X

Kundenstruktur nach Land =
Gesamtumsatz

Weiters kann auch betrachtet werden, wie hoch der Inlandsumsatz im Vergleich zum

Gesamtumsatz ist.

Inlandsumsatz * 100

Inlandsumsatz in % =
Gesamtumsatz

8 \gl. KRUGER (2014), S. 75; PREISSLER (2008), S. 246.
% vgl. KRUGER (2014), S. 751.
9 vgl. PREISSLER (2008), S. 262.
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Liefertreue

Aussagekraft: Die Liefertreue gibt an, wie viele Lieferungen gemaf3 den Vereinbarungen mit dem
Kunden durchgefiihrt wurden. Die einzuhaltenden Kriterien, um eine vereinbarungsgemalile
Lieferung zu erreichen, sind ein Liefertermin, die korrekte Ware in der vereinbarten Menge sowie

in der vereinbarten Qualitat.®

Berechnung: Fir die Berechnung der Liefertreue werden die vereinbarungsgemal erfolgten
Lieferungen den gesamt durchgefiihrten Lieferungen gegenibergestellt.

Anzahl vereinbarungsgemafd durchgefiihrter Lieferungen * 100

Liefertreue in % = -
f 0 Gesamtanzahl der Lieferungen

Ursachen fir Veréanderungen: Die Gewahrleistung einer entsprechenden Liefertreue kann durch

eine angemessene Planung sowie regelmaRigen Qualitdtskontrollen sichergestellt werden.

3.2.3 Mitarbeiterkennzahlen

Auftrdge je Mitarbeiter

Aussagekraft: Bei dieser Kennzahl handelt es sich um eine Kennzahl, welche aufgrund des
Brainstormings in den Kennzahlenkatalog aufgenommen wurde.®® Durch die Anzahl der Auftrage
je Mitarbeiter soll dargestellt werden, welcher Verwaltungsaufwand fir die technischen

Projektleiter gegeben ist.

Berechnung: Fir die Berechnung der Kennzahl wird die Gesamtanzahl der Auftrage den
(effektiven) Mitarbeitern gegenibergestellt. Dabei zahlt eine Teilzeitkraft nur mit seinem

Beschaftigungsgrad.

Gesamtanzahl an Auftragen
Anzahl technischer Projektleiter (ef fektiv)

Auftrage je Mitarbeiter =

Ursachen flir Veranderungen: Im Idealfall resultiert aus einer hoheren Anzahl an Auftragen je
Mitarbeiter auch ein hoéheres Auftragsvolumen. Die Anzahl der Auftrdge kann jedoch auch
aufgrund vermehrter geringerer Auftragsbestellungen resultieren. Desweiteren filhrt auch ein
Personalabgang (ohne dessen Nachbesetzung) dazu, dass die Anzahl der Auftrage je Mitarbeiter

steigt.

CRM-Beteiligungsgrad an Auftragseingdngen

Aussagekraft: Diese Kennzahl soll Auskunft dartiber gehen, wie hoch die Beteiligung der CRM-
Gruppe bei den gewonnenen Auftrégen ist. Sie informiert somit Uber die Unterstiitzung durch die
CRM-Gruppe.

92 vgl. BRUNNER/ROHRHOFER (2015), S. 300.
9 Vgl. Kapitel 4.3.1 Brainstorming zu relevanten Kennzahlen, S. 42.
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Berechnung: Fur die Berechnung mussen die gewonnen Auftrage unter Mitwirkung der CRM-
Gruppe den gesamten gewonnenen Auftrdgen gegenibergestellt werden.

Anzahl der gewonnenen Auftrage mit CRM-Beteiligung

CRM-Beteili dan AEs =
etetiigungsgraa an Ass Gesamtanzahl der gewonnenen Auftriage

Auftragsvolumen je Mitarbeiter

Aussagekraft: Die Kennzahl informiert dariber, das durchschnittliche Auftragsvolumen je
Mitarbeiter und ist somit ein Indiz fur die Auslastung der Mitarbeiterinnen.

Berechnung: Fur die Berechnung der Kennzahl wird das gesamte Auftragsvolumen in Relation

zu den rechnerischen Mitarbeitern gesetzt.

Erzieltes Auftragsvolumen einer Periode

Auftragsvolumen je Mitarbeiter =
ftrag Je Mt ! Anzahl der Mitarbeiter (rechnerisch)

Ursachen fir Veranderungen: Wahrend ein steigender Auftragseingang auch das
durchschnittliche Auftragsvolumen je Mitarbeiter ansteigen lasst, bewirkt ein sinkender
Auftragseingang Gegenteiliges. Umgekehrt flhrt ein Anstieg der rechnerischen Mitarbeiter zum

Sinken der Kennzahl und vice versa.

Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschldge

Aussagekraft: Die Kennzahl informiert dariber, wie viele der eingereichten
Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiterinnen auch umgesetzt werden. Sie gibt unter anderem

Auskunft darliber, wie Kreativ die Mitarbeiterinnen sind.

Berechnung: Zur Berechnung werden die umgesetzten Verbesserungsvorschlage allen

eingereichten Verbesserungsvorschlagen gegeniubergestellt.

Anzahl umgesetzter Vorschlage

Umset teder Verb hlage =
msetzungsquote der Verbesserungsvorschlige = ——- eingercichter Vorschlage

Ursachen fur  Veranderungen: Zu geringe  Anerkennung fir  eingereichte
Verbesserungsvorschlage kann dazu fihren, dass der Anreiz fir das Einreichen bei
Mitarbeiterinnen verloren geht. Umgekehrt kann sehr wahrscheinlich durch eine Wirdigung der

Einreicher eine Verbesserung der Kennzahl erreicht werden.%

% Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 251 f.
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3.2.4 Prozesskennzahlen

Gewadhrleistungsquote

Aussagekraft: Die Gewahrleistungsquote gibt Auskunft ber die Qualitat der Lieferungen und

Leistungen.®

Berechnung: Fur die Berechnung muss der Wert der Gewahrleistungen dem zugrundeliegenden
Umsatz gegenubergestellt werden. Dabei muss bei einer durchschnittlichen Gewahrleistungsfrist

von zwei Jahren der Umsatz der letzten zwei Jahre herangezogen werden.

Wert der Gewahrleistungen * 100

Gewiéahrleistungsquote =
954 Umsatz

Ursachen fir Veranderungen: Wahrend eine steigende Qualitdt bei den Lieferungen und
Leistungen zu einer Reduzierung der Quote fuhrt, wird sinkende Qualitat in einen Anstieg der

Kennzahl resultieren.

Durchlaufzeit der Angebote kleiner als 5 Tage

Aussagekraft: Die Aufnahme dieser Kennzahl in den Kennzahlenkatalog wurde im Zuge des
Brainstormings beschlossen.® Sie gibt Auskunft dariiber, wie viele Angebote in Prozent der
gesamten Angebote innerhalb von 5 Tagen von den Mitarbeiterinnen abgearbeitet werden. Sie

informiert somit tber die Effizienz der Bearbeitung von Angeboten.
Berechnung:

Anzahl abgearbeitete Angebote < 5 Tage

Durchl it der Angebote < 5T =
urchlaufzeit der Angebote age Gesamtanzahl Angebote

Dauer Angebot zu Auftrag

Aussagekraft: Die Kennzahl gibt Auskunft dartber, wie lange es im Falle eines gewonnenen

Auftrages vom abgegebenen Angebot zur Buchung des Auftragseinganges gedauert hat.

Berechnung: Fir die Berechnung wird die durchschnittliche Differenz zwischen Buchung des

Auftragseinganges und die Abgabe des Angebotes herangezogen.

Qualitatsrate

Aussagekraft: Die Qualitatsrate gibt Auskunft Gber die produzierten Ausschussraten. In der Folge

informiert sie Uber die Performance der Fertigung.

% vgl. PUFAHL (2015), S. 195.
9% Vgl. Kapitel 4.3.1 Brainstorming zu relevanten Kennzahlen, S. 42.

-37-



Berechnung: Zur Berechnung der Qualitatsrate missen die mangelfreien Stlickzahlen der
Gesamtstiickzahl gegeniibergestellt werden.

Gesamtstickzahl — Defektstlckzahl
Gesamtstiickzahl

Qualitatsrate =

Ursachen fir Veranderungen: Eine geringe Qualitdtsrate kann sowohl aus Mangeln am
Rohmaterial als auch aus Bearbeitungsfehlern resultieren.®’

3.3 Kennzahlenkatalog

Die im vorangehenden Kapitel definierten Kennzahlen wurden in einen Kennzahlenkatalog
zusammengefasst und sind im Anhang dieser Arbeit wiederzufinden (siehe Anlage 1). Dieser

Kennzahlenkatalog bildet die Ausgangsbasis fiir den Praxisteil der Arbeit.

Fur jede Kennzahl wurde deren Aussage kurz zusammengefasst sowie die Formel zur
Berechnung der Kennzahl angefiihrt. Weiters wird im Kennzahlenkatalog die Kategorie jeder
Kennzahl ausgewiesen. Abbildung 8 zeigt dies exemplarisch anhand der Kennzahl

Auftragsbestand.

Kennzahl Aussagekraft Berechnung Kategorie
Auftragsbestand am Monatsbeginn
+ Auftragseingang

- Umsaitz

- Auftragsannulierungen

Abbildung 8: Auszug des Auftragsbestandes aus dem Kennzahlenkatalog, Quelle: Eigene Darstellung.

Auftragsbestand |[Gibt Auskunft Uber die Absatzsituation. Finanzen

97 vgl. KROPIK (2009), S. 139.
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4 Kennzahlenauswahl

Dieses Kapitel stellt den Beginn des Praxisteils dar. Im ersten Schritt erfolgt eine kurze Ist-
Analyse beim Kooperationspartner, in der die Ausgangssituation beim Kooperationspartner
detailliert dargestellt wird. Anschliel3end wird dargestellt, wie anhand des im Theorieteil erstellten
Kennzahlenkataloges die Auswahl an Kennzahlen fir die Steuerung des Profit Centers erfolgt ist.
AbschlieRend wird fur die ausgewéhlten Kennzahlen eine ubersichtliche Darstellung erstellt,
welche unter anderem geeignete Malnahmen fir die Verbesserung der ausgewdahlten
Kennzahlen und somit der Performance der Abteilung enthalt.

4.1 Ist-Analyse beim Kooperationspartner

Die Abteilung Customer Service wird als Profit Center gefuihrt. Sie unterteilt sich in vier
Kostenstellen mit insgesamt 39 Mitarbeitern (Stichtag 31.03.2018). In Abbildung 9 ist die Struktur
der Abteilung grafisch dargestellt.

Customer Service
(A030)

Business
Administration

Spare Parts and Customer Relationship
Services Management
(SPS - AOV53) (CRM - AOV54)

Lifecycle Services
(LS - AOV52)

(BA - AOV51)

Abbildung 9: Strukturelle Gliederung des Customer Service, Quelle: Eigene Darstellung.

Zur Business Administration gehéren 8 Mitarbeiter. Dazu zéhlen sowohl der Technical Head als
auch der Commercial Head der Abteilung. Weiters zahlen alle Kaufleute der Abteilung zu dieser

Kostenstelle. Von ihnen wird die kaufméannische Abwicklung der Projekte durchgefihrt.

Die technische Abwicklung der Projekte erfolgt durch die Gruppen Lifecycle Services und Spare
Parts and Services. Unter Lifecycle Services werden unter anderem Unfallinstandhaltungen,

praventive sowie korrektive Wartungen und die Modernisierung von Fahrwerken verstanden.
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Klassische Bereiche der Gruppe Spare Parts and Services sind der Einkauf und Verkauf von
Ersatzteilen (Handelswaren) sowie die Herstellung oder Entwicklung von Ersatzteilen (Fertigung).

Jedes einzelne Projekt der Abteilung wird mit einem Projektstichwort versehen, sodass eine
eindeutige Klassifizierung des Projektes mdoglich ist. Ein Projektstichwort sieht beispielsweise

folgendermal3en aus:
DE-Com-SPS-FER-SF400 S-Bahn Berlin

Die ersten beiden Buchstaben stellen das Lé&nderkennzeichen dar und zeigen somit auf, in
welches Land die Ware geliefert wird. Die nachfolgenden drei Buchstaben beschreiben das
jeweilige Produkt. Folgende Produkte kénnen unterschieden werden:

e Highspeed (Hig)

Commuter (Com)

Locomotive (Loc)

Metro (Met)

Coach (Coa)
e Light Rail (Lig)

Danach folgt im Projektstichwort die Gruppe, durch welche das Projekt abgewickelt wird (SPS
oder LS). Der letzte fixe Bestandteil des Stichwortes ist der Geschaftstyp des jeweiligen
Projektes. SPS unterscheidet zwischen den Geschéftstypen Erstausstattungspakete (EAP),
Fertigung (FER), Handelswaren (HAW), Besserteile (BES), Markteinfihrungsunterstiitzung
(MEU). Unter LS fallen die Geschéaftstypen Projekte (PRO), Digitalisierung (DIG), Reparaturen
(REP), Trainings (TRA) sowie Experten (EXP).

Aktuell erfolgt die Analyse der Performance des Profit Centers hauptsachlich basierend auf den
finanziellen Kennzahlen Auftragseingang, Umsatz, Vertriebsspanne der jeweiligen Projekte
sowie dem Betriebsergebnis der Abteilung. Dabei kann anhand des Projektstichwortes genau

ermittelt werden, aus welchen Geschaftstypen das Ergebnis hauptsachlich erzielt wird.

Die Konzentration auf rein finanzielle Kennzahlen bringt jedoch Probleme mit sich. Unter anderem
handelt es sich bei diesen finanziellen Kennzahlen hauptsachlich um Spatindikatoren, d.h. dass
die Kennzahlen zwar zur Messung der Performance aussagekraftig sind, jedoch fir die
Steuerung der Abteilung ungeeignet sind.®® Lediglich beim Auftragseingang handelt es sich um

eine Kennzahl, welche als Indikator fUr zuklinftig erzielbare Umsatze verwendet werden kann.

9% Vgl. Kapitel 3.1.5 Grenzen und Probleme von Kennzahlen, S. 27.

-40 -



4.2 Methode zur Ermittlung der Indikatoren

Um Indikatoren zu identifizieren, welche zur Performancemessung und Steuerung des Customer

Services geeignet sind, wurde der Prozess gemal Abbildung 10 durchlaufen.

1. Literaturrecherche zu Fruhindikatoren

2. Brainstorming

3. Ausarbeitung Kennzahlenkatalog

4. Workshop — Kennzahlenbewertung
(Einzelbetrachtung)

5. Scoring — Reihung der Kennzahlen

Abbildung 10: Prozess zur Identifikation von geeigneten Frihindikatoren, Quelle: Eigene Darstellung.

In einem ersten Schritt wurde Literaturrecherche betrieben, um einerseits erste Frihindikatoren
zu identifizieren, welche fur die Steuerung der Abteilung geeignet sind und um andererseits
Kriterien zu ermitteln, welche von den Indikatoren erfillt sein missen. Danach erfolgte ein
Brainstorming innerhalb der Abteilung, um erste Anforderungen an den Performancekennzahlen
ermitteln zu kénnen. Mithilfe der Literaturrecherche und den gewonnen Erkenntnissen aus dem
Brainstorming wurde anschlieRend der Kennzahlenkatalog ausgearbeitet. AnschlieRend wurden
alle Kennzahlen aus dem Katalog danach bewertet, inwiefern sie die aus der Literaturrecherche
ermittelten Kriterien erfiillen. Diese Bewertung wurde im Zuge eines Workshops durchgefihrt.
AbschlieBend wird jede einzelne Kennzahl in Bezug auf ihre Relevanz fur die
Performancemessung und Steuerung der Abteilung von den Teilnehmern des Workshops
beurteilt. Auf Basis dieser Beurteilung erfolgt eine Reihung, anhand welcher die Kennzahlen final

ausgewahlt wurden.

4.3 Anforderungen an das Steuerungssystem

Als Einstieg fur die Identifikation von geeigneten Kennzahlen wurde ein Brainstorming
durchgefuhrt, um erste Anforderungen an ein Steuerungssystem zu ermitteln. Dieser Abschnitt

erlautert, welche Erkenntnisse im Zuge des Brainstormings gewonnen wurden.
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4.3.1 Brainstorming zu relevanten Kennzahlen

Das Brainstorming startete damit, dass die aus der Literatur ermittelten Kennzahlen kurz
vorgestellt wurden, um den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufzuzeigen, welche Kennzahlen
von Relevanz fir die Performancemessung sein kdnnten. Dabei wurden vier weitere Kennzahlen

aufgedeckt, welche in den Auswahlprozess miteinbezogen werden sollten, und zwar folgende:
e Altersstruktur der Umsétze,
e Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen,
e Auftrage je Mitarbeiter und
e Durchlaufzeit von Angeboten <5 Tage.

Die Altersstruktur der Umsatze soll Gber die durchschnittliche Dauer vom Auftragseingang zum

Umsatz informieren. Die Relevanz dieser Kennzahl hat folgenden Hintergrund: Aufgrund des
erreichten Auftragseinganges in den Vorjahren werden von der disziplinarisch vorgesetzten
Abteilung des Customer Service entsprechende Erwartungen an den Umsatz der Abteilung
gestellt. Unter den Auftragseingéngen sind jedoch unter anderem Wartungsauftrage mit einer
Laufzeit von beispielsweise 30 Jahren enthalten. Dementsprechend fihrt ein hoher
Auftragseingang in einem Jahr nicht automatisch zu einem hohen Umsatz innerhalb der nachsten
zwei bis drei Jahre. Vielmehr ist der Umsatz auf 30 Jahre verteilt. Diese Kennzahl soll somit den
Commercial Head der Abteilung dabei unterstiitzen, langer andauernde Differenzen zwischen

Auftragseingang und Umsatz erklaren zu kénnen.

Beim Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen handelt es sich aktuell um ein stark

diskutiertes Thema am Standort. Ein hoher Bestand an unverrechneten Lieferungen und
Leistungen ist mit einer hohen Kapitalbindung und hohen Lagerkosten verbunden. In der Folge
soll dieser Bestand minimiert werden. Jedoch steigt der Bestand an ULL seit Beginn des
Geschiftsjahres tendenziell immer mehr an. Aufgrund der aktuellen Situation wurde im

Brainstorming beschlossen, diese Kennzahl in den Auswahlprozess miteinzubeziehen.

Die Aufnahme der Auftrége je Mitarbeiter sowie die Quote der Durchlaufzeit von Angeboten < 5

Tage in den Auswahlprozess wurde vom technischen Gruppenleiter der SPS gewiinscht. Die
Anzahl der Auftrage je Mitarbeiter war deshalb gewilinscht, weil anhand dieser Kennzahl unter
anderem die Auslastung der Mitarbeiter abgeleitet werden kann. Gerne wird anhand des erzielten
Auftragseinganges definiert, ob ein Personalabbau oder -aufbau benétigt wird. Dabei kann
anhand des Volumens nicht abgelesen werden, ob es sich um wenige Auftrdge mit hohem
Volumen oder viele Auftrage mit geringem Volumen handelt. Bei letzterem wiirde man trotz gleich

hohem Volumen mehr Personal bendtigen, um die Auftrage abarbeiten zu kénnen. Deshalb
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wurde auf Wunsch des technischen Gruppenleiters diese Kennzahl in den Auswahlprozess
aufgenommen, da anhand dieser Kennzahl ein etwaiger Personalbedarf begrindet werden kann.

Die Quote der Durchlaufzeit von Angeboten <5 Tage wird von der disziplinarisch vorgesetzten

Abteilung des Customer Services ermittelt und stets Uberwacht. Damit in der Abteilung ein
Bewusstsein fiir die Relevanz dieser Kennzahl geschaffen wird, winscht sich der technische
Gruppenleiter die Aufnahme dieser Kennzahl in das Steuerungscockpit. In der Folge wurde diese
Kennzahl in den Auswahlprozess miteinbezogen und gemeinsam mit den anderen Kennzahlen

bewertet.

4.3.2 Anforderungen an das Steuerungscockpit

Neben den zuvor aufgezdhlten Kennzahlen wurden im Brainstorming auch diverse
Anforderungen formuliert, welche von einem Steuerungscockpit erfillt werden sollen.

Zusammenfassend sollen folgende Punkte erfillt werden:

e Auswahl von ca. zehn Kennzahlen:
Es wurde beschlossen, dass etwa zehn Kennzahlen ausgewahlt werden sollen. Es
sollen genug Kennzahlen im Cockpit enthalten sein, um detaillierte Informationen tber
die Performance der Abteilung gewinnen zu kénnen. Jedoch soll ein

Informationsuberfluss vermieden werden.

e angemessenes Verhaltnis zwischen finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen:
Das Steuerungscockpit soll sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle Kennzahlen

enthalten. Dabei soll ein Verhaltnis von etwa 50% zu 50% erreicht werden.

e Uberblick auf einer A4-Seite:
Das Steuerungscockpit soll so aufgebaut sein, dass die Informationen auf einer A4-Seite

dargestellt werden kdnnen. Diese Anforderung wurde deshalb gewiinscht,

e grafische Untermauerung der Kennzahlen
Wenn es bei ausgewahlten Kennzahlen méglich und sinnvoll ist, sollen diese grafisch

untermauert werden. Grafiken kénnen bei der Analyse der Performance unterstiitzen.

¢ Ampeldarstellung
Auch die Ampeldarstellung soll bei Mdglichkeit und Sinnhaftigkeit genutzt werden. Sie
erspart den Vergleich von Ist-Werten mit Ziel-Werten und gibt direkt Auskunft Gber den

Zielerreichungsgrad.

e Auflistung von MalRnahmen je Kennzahl
Fur die ausgewéhlten Kennzahlen sollen Maflinahmen aufgelistet werden, welche

gesetzt werden kénnen, um die jeweilige Kennzahl verbessern zu kénnen.
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e (quartalsweiser Berichtszyklus
Schlussendlich hat das Brainstorming aufgezeigt, dass ein quartalsweiser Berichtszyklus

gewuinscht wird.

4.4 Kennzahlen-Vorauswahl anhand ausgewahlter Kriterien

Auf Basis der in der Literatur definierten Kriterien von Kennzahlen und Frihindikatoren® wurde
fur die Bewertung der Kennzahlen eine Auswahl an Kriterien getroffen, welche gemeinsam in
einem Workshop fir jede einzelne Kennzahl aus dem Kennzahlenkatalog tberpruft wurde. In
diesem Kapitel wird vorerst definiert, wann ein Kriterium als erfillt gilt, bevor anschlieRend die
Bewertung erfolgt. Dabei war es wichtig, dass bereits die Definition der Kriterien gemeinsam im
Workshop festgelegt wurde, damit alle Workshop-Teilnehmer ein gleiches Verstandnis fir die
Kriterien haben.

4.4.1 Definition der Kriterien

Fur die Bewertung der Kennzahlen wurden acht Kriterien ausgewahlt. Im Zuge des Workshops
erfolgte eine Vorstellung der in Kapitel xx definierten Kriterien, welche von Kennzahlen bzw.
Frahindikatoren erflllt werden sollen. Anhand dieser wurden die 8 Kriterien abgeleitet und

gemeinsam mit den Workshop-Teilnehmern folgendermalRen definiert:

4.4.1.1 Ermittelbarkeit

Das Kriterium Ermittelbarkeit informiert dariber, ob die jeweilige Kennzahl berechnet werden
kann. Im Zuge des Workshops wird das Kriterium dann als erflllt angesehen, wenn
entsprechende Informationen zur Verfligung stehen, um die Kennzahl ermitteln zu kénnen. Dabei
wird bei diesem Kriterium noch nicht gepriift, ob diese vorhandenen Informationen auch in einem
System oder einer Datenbank (z.B. in SAP) entsprechend enthalten sind. Es wird lediglich
geprift, ob die Information vorhanden ist, oder ob Informationsbedarf gegeben ist. In der Folge
handelt es sich bei diesem Kriterium um ein K.o.-Kriterium. Wird es nicht erfullt, so stellt die
jeweilige Kennzahl keine Alternative fiir das Steuerungscockpit dar. Jedoch wird dieses Kriterium
von allen in dieser Arbeit ausgewéhlten Kennzahlen erflillt, da bereits bei der Literaturrecherche
zu den Kennzahlen darauf geachtet wurde, dass die Ermittelbarkeit der Kennzahl gegeben ist.
Nichtsdestotrotz wurde dieses Kriterium der Vollstandigkeitshalber in die Bewertung der

Kennzahlen einbezogen.

9 Vgl. Kapitel 3.1.3 Anforderungen an Kennzahlen, S. 24; 3.1.4 Definition von Friihindikatoren, S. 25.
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4.4.1.2 Datenverfugbarkeit

Nach der Ermittelbarkeit einer Kennzahl wird geprift, ob die vorhandenen Informationen in einem
System oder einer Datenbank gepflegt sind, sodass mithilfe dieser Daten die Berechnung der
Kennzahl erfolgen kann. Im Gegensatz zum ersten Kriterium geht es hierbei nicht nur um das
Vorhandensein der Information, sondern vielmehr darum, dass diese Information auch
entsprechend abgebildet wird. In welcher Art und Weise die Information abgebildet wird sowie in
welchem System, welcher Datenbank etc. diese Datenverfligbarkeit gegeben ist spielt
grundsatzlich keine Rolle. Jedoch wurde dieses Kriterium im Workshop dahingehend definiert,
dass die Datenverfugbarkeit in Rechenqualitat gegeben sein soll. Dies bedeutet, dass die Daten
in der Art abgebildet sein sollen, dass sie nahezu automatisiert exportiert werden kénnen, um
anschlieBend entsprechende Kennzahlenberechnungen durchfiihren zu kdnnen. Sollte die
Datenverfugbarkeit jedoch nicht in Rechenqualitat gegeben sein, wird die jeweilige Kennzahl

nicht ausgeschlossen, sondern die Wirtschaftlichkeit der Datenermittlung tberpruift.

4.4.1.3 Wirtschaftlichkeit

Wie bereits zuvor erlautert, wird das Kriterium Wirtschaftlichkeit gepruft, wenn keine
Datenverfligbarkeit in Rechenqualitat gegeben ist. Mit diesem Kriterium soll aufgeklart werden,
ob der Aufwand zur Bereitstellung der Informationen in Rechenqualitat fir die Berechnung der
entsprechenden Kennzahl gerechtfertigt ist. Folglich handelt es sich hierbei um eine Kosten-
Nutzen-Abwéagung. Eine einheitliche Regel zur Bestimmung der Wirtschaftlichkeit wurde bei der
Definition dieses Kriteriums nicht festgelegt. Vielmehr liegt es im Ermessen der Workshop-
Teilnehmer, bei jeder Kennzahl zu entscheiden, ob die Datenermittlung wirtschaftlich wéare. Bei
diesem Kriterium handelt es sich um ein K.o.-Kriterium. Wird es nicht erfullt, wird die Kennzahl

nicht mehr weiter betrachtet.

4.4.1.4 Zukunftsorientierung

Damit die ausgewahlten Kennzahlen zur Performancemessung der Abteilung herangezogen
werden koénnen, sollen sie eine entsprechende Zukunftsorientierung haben. Es muss also
gewadhrleistet sein, dass anhand der heute berechneten Kennzahl auf die Zukunft geschlossen
werden kann. Im Workshop wurde definiert, dass dieses Kriterium dann erfillt ist, wenn eine
Kennzahl dafiir geeignet ist, auf dessen Basis Plandaten zu erstellen. Wenn eine Kennzahl aus
diversen Griinden (z.B. zu geringe Aussagekraft Gber die Zukunft) nicht als zukunftsorientiert
definiert wird, wird sie jedoch nicht aus den Prozess der Kennzahlenauswahl ausgeschlossen.

Dieses Kriterium ist folglich als K.o.-Kriterium definiert.
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4.4.1.5 Steuerbarkeit, Beeinflussbarkeit und Verantwortlichkeit

Um eine unibersichtliche Anzahl an Kriterien zu vermeiden, wurden die Kriterien Steuerbarkeit,
Beeinflussbarkeit und Verantwortlichkeit zu einem Punkt zusammengefasst. Einerseits wird hier
bestimmt, ob durch Tatigen von Handlungen und/oder Treffen von Entscheidungen die
Entwicklung der jeweiligen Kennzahl direkt gesteuert oder indirekt beeinflusst werden kann. Eine
Kennzahl, welche diese Kriterien nicht erfillt, kann lediglich zu Informationszwecken bzw. zur
Performancemessung berechnet werden, jedoch nicht unterstiitzend zur Steuerung der Abteilung
beitragen. Weiters soll bei diesem Punkt geprift werden, ob Verantwortlichkeit innerhalb der
Abteilung gegeben ist. Es soll aufgezeigt werden, ob eine Person oder eine Gruppe von Personen
fur das Erreichen bzw. Nicht-Erreichen eines Zielwertes verantwortlich gemacht werden kann.
Dieses Kriterium gilt dann als erfllt, wenn sowohl Steuerbarkeit und Beeinflussbarkeit als auch

Verantwortlichkeit gegeben ist. Jedoch handelt es sich hierbei erneut um kein K.o.-Kriterium.

4.4.1.6 Indikatorfunktion

Das Erflullen dieses Kriteriums zeigt auf, dass anhand der jeweiligen Kennzahl auf die
Auspragung einer anderen Kennzahl geschlossen werden kann. Da es sich bei der Abteilung um
ein Profit-Center handelt, welches am finanziellen Erfolg gemessen wird, soll der Fokus bei
Bestimmung der Indikatorfunktion einer Kennzahl darauf liegen, ob eine Ursache-Wirkungs-
Beziehung zwischen der jeweiligen Kennzahl und den finanziellen Kennzahlen der Abteilung
besteht. Im Mittelpunkt der Betrachtung sollen hier die Finanzkennzahlen Auftragseingang und
Umsatz stehen, da es sich hierbei um wesentliche Performancekennzahlen fur die Abteilung
handelt. Ziel ist es, dass eine Vielzahl der am Ende ausgewdhlten Kennzahlen eine

Indikatorfunktion erftillen.

4.4.1.7 Vorlaufzeit

Dieses Kriterium wurde bei jenen Kennzahlen Uberpruft, welche eine Indikatorfunktion erfiillen.
Wenn man von einer Kennzahl auf die Auspragung einer anderen Kennzahl schlieRen kann, soll
anhand dieses Kriteriums bewertet werden, ob eine entsprechende Zeitspanne zwischen den
Auspragungen der beiden Kennzahlen gegeben ist. Damit wird aufgezeigt, ob von der erfiillten
Indikatorfunktion profitiert werden kann. Es wurde bestimmt, dass dieses Kriterium dann erfillt
ist, wenn eine Vorlaufzeit von mindestens einem Jahr gegeben ist. Wenn beispielsweise von einer
Kennzahl auf die Auspragung des Umsatzes in einem Jahr geschlossen werden kann, ist das

Kriterium erfullt. Bei diesem Kriterium handelt es sich erneut um kein K.o.-Kriterium.

4.4.1.8 Zeitnahe Verfugbarkeit

Dieses Kriterium wird nur dann uUberprift, wenn die beiden zuvor beschriebenen Kriterien

(Indikatorfunktion, Vorlaufzeit) erfillt werden. In diesen Fallen wird Gberprift, ob die Informationen
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zur Berechnung der Kennzahl zeitnah verfiigbar sind. Wie schon beim Kriterium Vorlaufzeit wird
auch dieses Kriterium tberprift, um festzustellen, ob von der Indikatorfunktion und Vorlaufzeit
profitiert werden kann. Zeitnahe Verfugbarkeit ist dann gegeben, wenn die Information zur
Verfligung steht, wenn noch MalRhahmen gesetzt werden kdnnen, um die Auspragung der
indizierten Kennzahl beeinflussen zu kénnen. Hier handelt es sich erneut um ein Kriterium, bei

dem es im Ermessen der Workshop-Teilnehmer liegt, ob zeithahe Verfligbarkeit gegeben ist.

4.4.2 Bewertung der Kennzahlen anhand der Kriterien

In diesem Unterkapitel wird beschrieben, wie die Kennzahlen aus dem Kennzahlenkatalog in
Bezug auf die zuvor definierten Kriterien bewertet wurden. Diese Bewertung erfolgte im Zuge des
Workshops. Das gemeinsame Erarbeiten der Definitionen der Kriterien sorgte fiir ein gleiches
Verstandnis der Definitionen unter den Teilnehmern und erleichterte die Bewertung der
Kennzahlen. Im Falle von unterschiedlichen Ansichten tber das Erfiillen eines Kriteriums wurde
weitestgehend angestrebt, den jeweiligen Punkt auszudiskutieren, sodass alle Teilnehmer des
Workshops von der Entscheidung dberzeugt waren. Wenn in Einzelfdllen keine
Ubereinstimmende Meinung erreicht werden konnte, wurde demokratisch abgestimmt und

anhand der Mehrheit bestimmt, ob ein Kriterium von einer Kennzahl als erfiillt oder nicht erfiillt
gilt.

4.4.2.1 Bewertung der Finanzkennzahlen

In Tabelle 3 wird das Ergebnis aus der Bewertung der Finanzkennzahlen tabellarisch dargestellt.

D
= c
- ® = 2 =5 =2
Kriterium - = ° 8 e 2 55

3] Qo = = = 80 E = =

< =) L 2 o 8= < = o

@ 2 = 5 < 0§ 52 = =

£ 5 j 2 |E8%| §¢ 2 Py

Kennzahl £ qé) o € TEE 38 3 ]

= & £ = 385 | B2 5 £5

i} a = N N o> £5 > N >
Auftragseingang v v v v v v v
Auftragsbestand v v v v v v v
Umsatz v v x v x -
Book-to-Bill-ratio 4 v v v v v v
Auftragsreichweite v v v v v v v
durchschn. Auftragsvolumen v v v x v v v
Lagerumschlagshéaufigkeit v v - x v x -
Altersstruktur der Umsétze v x v x x v v v
ULL-Bestand v v x x x -
\ertriebsspanne v 4 - v v v v v

Tabelle 3: Bewertung der Finanzkennzahlen, Quelle: Eigene Darstellung

Legende:
Vo Kriterium wird erfullt
X Kriterium wird nicht erfillt

e Kriterium ist fiir die jeweilige Kennzahl nicht bewertbar
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Im nachfolgenden Kapitel wird beschrieben, wie diese Bewertung zustande gekommen ist.

Der Auftragseingang wurde als ermittelbar definiert, da die entsprechenden Informationen zur

Verfigung stehen. Weiters sind die Daten in Rechenqualitat in SAP abgebildet, sodass ein
automatischer Export der Daten zur Ermittlung der Kennzahl bzw. zum Weiterrechnen mit diesen
Daten erfolgen kann. Das Kriterium Wirtschaftlichkeit musste in der Folge nicht gepruft werden.
Auch Zukunftsorientierung ist gegeben, da auf Basis des Auftragseinganges unter anderem die
Planung der zukinftigen Umséatze sowie der Kapazitaten erfolgen kann. Steuerbarkeit und
Beeinflussbarkeit sowie Verantwortlichkeit gelten als erfiillt, dadurch dass unter anderem durch
das Legen von entsprechenden Angeboten aktiv die HOhe des Auftragseinganges beeinflusst
werden kann sowie der Commercial Head fir das Erreichen einer vorgegebenen Héhe des
Auftragseinganges verantwortlich ist. Der Auftragseingang erfullt eine Indikatorfunktion, weil von
der HOhe des Auftragseinganges auf die Héhe des Umsatzes geschlossen werden kann. Auch
die Vorlaufzeit ist gegeben, da die Buchung des Auftragseinganges (bei Projekten mit einem
Auftragsvolumen von grofer als € 100.000,-) grundsatzlich friher als ein Jahr vor der
Umsatzlegung erfolgt. Zeitnahe Verflugbarkeit ist gegeben, da die Information zum Zeitpunkt der

Auftragseingangsbuchung zur Verfigung steht.

Der Auftragsbestand entspricht der Summe aller Auftragseingange, welche noch zu keinem

Umsatz gefuhrt haben. Dementsprechend wurde der Auftragsbestand analog zum

Auftragseingang bewertet.

Der Umsatz erfullt die Kriterien Ermittelbarkeit, Datenverfigbarkeit sowie Steuerbarkeit,
Beeinflussbarkeit und Verantwortlichkeit in der gleichen Art und Weise wie der Auftragseingang.
Jedoch wird das Kriterium der Zukunftsorientierung nicht erfullt; eine Planung anhand der in der
Vergangenheit erzielten Umsétze erscheint nicht sinnvoll. Durch den Umsatz wird auch keine
Indikatorfunktion erfillt, somit kénnen auch die beiden nachfolgenden Kriterien Vorlaufzeit und

zeitnahe Verfiigbarkeit nicht vom Umsatz erflllt werden.

Da die Book-to-Bill-ratio dem Verhaltnis vom Auftragseingang zum Umsatz entspricht, kann man

sich bei dessen Bewertung auch an diesen Kennzahlen orientieren. Folglich sind die Kriterien
Ermittelbarkeit, Datenverfligbarkeit sowie Steuerbarkeit, Beeinflussbarkeit und Verantwortlichkeit
erflllt. Auch wenn die Kriterien Zukunftsorientierung und Indikatorfunktion vom Umsatz nicht
erflllt werden wurde im Workshop festgelegt, dass diese Kriterien von der Book-to-Bill-ratio
aufgrund des Einflusses des Auftragseinganges auf diese Kennzahl erfillt werden. Wie beim
Auftragseingang werden in der Folge von der Book-to-Bill-ratio auch die Kriterien Vorlaufzeit und

zeitnahe Verfiigbarkeit erfuillt.

Fur die Bewertung der Auftragsreichweite wurde nach dem gleichen Prinzip wie bei der

Bewertung der Book-to-Bill-ratio vorgegangen, da diese Kennzahl erneut von der Hohe des
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Auftragseinganges bzw. Auftragsbestandes und Umsatzes geprégt ist. Folglich werden von der
Auftragsreichweite alle Kriterien erfillt.

Da das durchschnittliche Auftragsvolumen stark von der Hohe des Auftragseinganges abhangig

ist, erfolgte die Bewertung ahnlich wie beim Auftragseingang. Fast alle Kriterien werden erfuillt.
Im Gegensatz zum Auftragseingang wird jedoch vom durchschnittlichen Auftragsvolumen das
Kriterium Beeinflussbarkeit, Steuerbarkeit und Verantwortlichkeit nicht erfillt. Diese Beurteilung
erfolgt deshalb, weil von den Technikern der Abteilung schwierig zu beeinflussen ist, in welcher
Hohe die Kunden ihre Bestellungen betétigen.

Die Lagerumschlagshéufigkeit erfillt die Kriterien Ermittelbarkeit und Datenverfiigbarkeit, da die

notwendigen Informationen zur Berechnung der Kennzahl vorhanden und entsprechend in SAP
gepflegt sind. Es handelt sich jedoch um eine vergangenheitsorientierte Kennzahl. Steuerbarkeit,
Beeinflussbarkeit sowie Verantwortlichkeit ist im Wesentlichen jedoch gegeben, da Bestellungen
je nach Bedarf von den Technikern selber in Auftrag gegeben werden. Unter anderem liegt es in
der Verantwortung der Techniker die Verflgbarkeit eines Materials zu prifen und allfallige
Bestande erst aufzubrauchen, bevor neu bestellt wird. Ein Indikator auf das finanzielle Ergebnis
der Abteilung liefert diese Kennzahl jedoch nicht, weshalb die weiteren Kriterien nicht von der

Lagerumschlagshaufigkeit erfullt werden.

Das Kriterium der Ermittelbarkeit wird von der Altersstruktur der Umsétze erfillt. Die

entsprechenden Informationen sind vorhanden, da fir die Altersstruktur die zeitliche Differenz
zwischen der Buchung des Auftragseinganges und der Umsatzlegung als Basis dient. Jedoch ist
keine Datenverfligbarkeit in Rechenqualitat gegeben. Um diese Kennzahl zu berechnen, missten
die Daten gesondert aufbereitet werden. Bei Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit wurde im
Workshop beschlossen, dass dieses Kriterium erfillt wird. Fir Auftrdge mit einem Volumen
groller als € 100.000,- kann die fur die Berechnung notwendige Information in der Excel-
Planungsdatei hinterlegt werden. Soll die Altersstruktur fur alle Umsatze berechnet werden, so
kénnen die notwendigen Daten aus dem SAP-System exportiert werden und manuell aufbereitet
werden, um Rechenqualitat der Daten zu erreichen. Wie auch beim Umsatz selbst wurde im
Workshop auch fur die Altersstruktur der Umsatze bestimmt, dass das Kriterium der
Zukunftsorientierung nicht erfullt ist. Weiters wurden auch die Steuerbarkeit und Beeinflussbarkeit
als nur bedingt gegeben klassifiziert, da der Zeitpunkt der Lieferung und in der Folge der
Umsatzlegung nicht vollstandig in der Hand der Techniker der Abteilung liegt. Hier miissen auch
Kundenanforderungen beriicksichtigt werden. Das Kriterium der Indikatorfunktion wird als erfillt
festgelegt, da anhand der Entwicklung der Altersstruktur in der Vergangenheit abgeleitet werden
kann, wie sich die Struktur tendenziell entwickeln wird. Somit erhélt man einen Indikator flr die

zukinftigen Umsétze.
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Der Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen wurde aufgrund der Inputs aus dem

Brainstorming in den Kennzahlenkatalog aufgenommen. Die Kennzahl erfullt die Kriterien
Ermittelbarkeit und Datenverfugbarkeit, da die notwendigen Informationen zur Berechnung der
Kennzahl vorhanden und entsprechend in SAP gepflegt sind. Die Kennzahl ist jedoch
vergangenheitsorientiert. Weiters wurde im Workshop eruiert, dass die Steuerbarkeit und
Beeinflussbarkeit nur bedingt gegeben ist. Die Fertigung von zum Beispiel Fahrwerken wird zwar
von den Technikern der Abteilung angestof3en. Jedoch gibt es fir die Produktion am Standort
strenge Vorgaben in Bezug auf die Lieferzuverlassigkeit. Damit das Erfillen der Zielvorgaben
nicht gefahrdet ist wird frihzeitig produziert. Dies fuhrt zu Uberdurchschnittlich hohen
Lagerbestanden, welche als ,Angstbestande” bezeichnet werden. In der Folge wird das Kriterium
Steuerbarkeit und Beeinflussbarkeit als nicht erfullt eingestuft. Weiters wurde im Workshop die
Indikatorfunktion als nicht gegeben beurteilt.

Die letzte zu bewertende finanzielle Kennzahl stellt die Vertriebsspanne dar. Diese Kennzahl wird

bereits automatisiert je Projekt ausgewertet. Folglich sind Ermittelbarkeit und Datenverfligbarkeit
gegeben. Auch Zukunftsorientierung ist gegeben. Die Vertriebsspanne wird aufgrund der
aktuellen Kalkulation eines Projektes ermittelt. Wenn noch Umsatze von einem Projekt
ausstandig sind, so kann anhand der aktuellen Kalkulation die erwartete Vertriebsspanne geplant
werden. Weiters wird auch die Indikatorfunktion von der Vertriebsspanne erflllt. Von der
durchschnittlichen Spanne der Vergangenheit kann ermittelt werden, wie hoch die Spanne bei

zukUnftigen Projekten sein wird. Desweiteren ist zeitnahe Verflgbarkeit gegeben.

4.4.2.2 Bewertung der Kundenkennzahlen

Tabelle 4 zeigt das Ergebnis aus der Bewertung der Kundenkennzahlen. Wie diese Bewertung

zustande gekommen ist, wird im nachfolgenden Kapitel beschrieben.
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i a 2 N » o> £5 > N >
Angebotserfolg v x v v v v v v
Angebotserfolgsquote v x v v v v v v
Stornoquote v x x - - R R R
Kundenstruktur (nach Land) v v - v v v v
Liefertreue v v v v 4 v v
Inlandumsatz v v x v x
Kundenabhangigkeit v v v x

Tabelle 4: Bewertung der Kundenkennzahlen, Quelle: Eigene Darstellung.

Legende:
Vo, Kriterium wird erfullt
L Kriterium wird nicht erfllt

e Kriterium ist fiir die jeweilige Kennzahl nicht bewertbar
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Die Kennzahlen Angebotserfolg und Angebotserfolgsquote wurden gemeinsam fiir die Bewertung
herangezogen. Beide Kennzahlen erfillen das Kriterium Ermittelbarkeit. Die Datenverfligbarkeit
in Rechenqualitat ist jedoch nicht gegeben. Bisher erfolgt keine standardisierte Auswertung zur
Uberwachung des Angebotserfolges. Im Workshop wurde einstimmig beschlossen, dass dem
Aufwand fur die Ermittlung des Angebotserfolges fiir jedes einzelne Angebot keinem
entsprechenden Nutzen gegeniibersteht. Dafiir ist die Anzahl der Angebote viel zu hoch. Jedoch
wurde festgelegt, dass diese Kennzahl anhand von Angeboten mit einem Volumen von grof3er
als € 100.000,- berechnet werden soll. Dadurch wird die Anzahl der zu tberprifenden Angebote
drastisch reduziert werden und das Kriterium der Wirtschaftlichkeit ist gegeben. Es ist geplant,

die notwendigen Informationen im Excel-Planungstool der Abteilung zu erfassen.

Weiters wird durch Angebotserfolg und -erfolgsquote das Kriterium der Zukunftsorientierung
erfillt, da anhand der Kennzahlen Planungen uber zukinftige Auftragseingéange angestellt
werden koénnen. Weiters erfullen die Kennzahlen die Indikatorfunktion. Auf Basis der
abgegebenen Angebote und der durchschnittlichen Erfolgsquote kann ermittelt werden, welcher
Auftragseingang in Zukunft zu erwarten ist und basierend darauf welcher Umsatz zu erwarten ist.
Auch die entsprechende Vorlaufzeit sowie zeithahe Verflgbarkeit der Information ist gegeben,
wenn sichergestellt wird, dass die Information zeithah von den Kaufleuten der Abteilung in das

Excel-Planungstool eingetragen wird.

Die Stornoquote erfillt das Kriterium Ermittelbarkeit, weil die entsprechende Information im SAP-
System hinterlegt ist. Wenn ein Auftrag storniert wird, so wird der Auftragseingang auf EURE O,-
gesetzt und als Begriindung hinterlegt, dass der Auftrag vom Kunden storniert wurde. Die Daten
sind jedoch nicht in Rechenqualitat vorhanden. Werden alle Auftrage mit einem Auftragswert von
EUR 0,- aus dem SAP-System exportiert, so handelt es sich hierbei nicht nur um stornierte
Auftrdge. Weitere Grinde konnten zum Beispiel sein, dass zwei Auftrdge zu einem
zusammengefasst wurden und somit einer der Auftrage auf EUR 0,- gesetzt wurde. Weiters
besteht die Mdglichkeit, dass ein Auftrag kurzfristig mit einem Wert von EUR 0,- angelegt ist, weil
der Auftragswert noch in Klarung ist. Um die Stornoquote ermitteln zu kdnnen misste in der Folge
jeder einzelne Auftrag mit einem Auftragswert von EUR 0,- betrachtet werden. Im Zuge des
Workshops wurde folglich festgelegt, dass fur die Ermittlung der Daten zur Berechnung der
Stornoquote keine Wirtschaftlichkeit gegeben ist. Der Aufwand wére zu hoch. Da es sich bei der
Wirtschaftlichkeit um ein K.o.-Kriterium handelt wird die Stornoquote fir die weitere
Kennzahlenauswahl nicht mehr in Betracht gezogen. In der Folge wurde die Stornoquote nicht

mehr anhand der weiteren verfligbaren Kriterien bewertet.

Die Kundenstruktur (nach Land) kann ermittelt werden, da die entsprechende Info bei jeder

Bestellung enthalten ist. Aufgrund des Projektstichwortes ist auch die Datenverfiigbarkeit in

Rechenqualitat gegeben. So kann anhand jeder Auftragseingangs- sowie Umsatzbuchung

-51 -



eindeutig klassifiziert werden, welchem Land der Auftragseingang bzw. der Umsatz zuzuordnen
ist. Das Kriterium Zukunftsorientierung wurde im Workshop als erfullt beurteilt, da anhand des
Auftragseingangs der zu erwartende Umsatz je Land geplant werden kann. Die Steuerbarkeit,
Beeinflussbarkeit sowie Verantwortlichkeit ist auf diese Kennzahl nicht anwendbar. Da es keine
Zielvorgaben flr das Erreichen bestimmter Austragseingangs- oder Umsatzgrenzen nach Land
gibt, kann auch keine Verantwortung dafur weitergegeben werden. Diese Kennzahl dient in der
Folge rein der Information. Jedoch erfillt die Kennzahl die Indikatorfunktion. Unabhangig von der
Bewertung dieser Kennzahl wurde im Workshop jedoch beschlossen, diese Kennzahl nicht mehr
weiter fur die Kennzahlenauswahl in Betracht zu ziehen. Grund hierflr ist, dass die CRM-Gruppe
sich intensiv mit diesem Thema beschaftigt und somit detaillierte Informationen in Bezug auf die

Kundenstruktur aufbereitet.

Die Berechnung der Liefertreue wird bereits von der disziplinarisch vorgesetzten Abteilung fur
das Customer Service berechnet. Somit sind die Kriterien Ermittelbarkeit und Datenverfugbarkeit
erfullt. Weiters wurde auch die Zukunftsorientierung der Kennzahl als gegeben beurteilt. Anhand
der Entwicklung der Lieferzuverlassigkeit kann abgeleitet werden, ob ein Trend Richtung hoher
oder Richtung niedriger Liefertreue in Zukunft zu erwarten ist. Die Steuerbarkeit,
Beeinflussbarkeit sowie Verantwortlichkeit wurde im Workshop auch als positiv erfiillt angesehen,
da es im Ermessen der technischen Projektleitung liegt, den Kunden ein realistisches Lieferdatum
Zu bestatigen. In der Folge missen von der technischen Projektleitung rechtzeitig Handlungen
getatigt bzw. in Bewegung gesetzt werden, damit das zugesicherte Lieferdatum auch eingehalten
wird. Zudem gilt auch die Indikatorfunktion erfillt. Im Workshop war man sich einig, dass eine
hohe Liefertreue dazu fuhrt, dass die Kunden auch zukinftig Bestellungen tatig werden. Dies
wirkt sich positiv auf das Ergebnis der Abteilung aus. Auch die Vorlaufzeit sowie die zeithahe
Verfligbarkeit der Information wurde als erfillt angesehen. Nichtsdestotrotz wurde fir diese
Kennzahl bestimmt, sie nicht mehr weiter in den Prozess der Kennzahlenauswahl
miteinzubeziehen. Diese Entscheidung resultiert daraus, dass die Liefertreue bereits
standardisiert berichtet wird und das Einbinden dieser Kennzahl in ein Steuerungscockpit keinen

Mehrwert bringen wurde.

Da der Inlandumsatz lediglich eine Auspragung des Umsatzes darstellt wurde dieser auf gleiche

Art und Weise wie der Umsatz selbst bewertet.

Fur die Ermittlung der Kundenabhangigkeit (gemessen am Umsatz der Grof3kunden) wurden die

Kriterien Ermittelbarkeit sowie Datenverfligbarkeit als erfiillt angesehen. Die Daten Giber Umséatze
und dazugehdrigen Kunden stehen im SAP-System zur Verfigung. Um die Kennzahl zu
berechnen muss lediglich eine Definition von Grol3kunden erfolgen, um eine entsprechende
Abgrenzung bei den Kunden durchfiihren zu kénnen. Da diese Kennzahl auf Basis des Umsatzes

berechnet wurde, ist das Kriterium der Zukunftsorientierung wie auch beim Umsatz als nicht erfullt
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eingestuft worden. Auch bei der Beurteilung der weiteren Kriterien orientierte man sich an der
Beurteilung des Umsatzes. Wéahrend Steuerbarkeit, Beeinflussbarkeit sowie Verantwortlichkeit
gegeben sind, ist von der Kundenabhé&ngigkeit keine Indikatorfunktion auf das zukinftige
Ergebnis der Abteilung gegeben. Nichtsdestotrotz wurde im Workshop hervorgehoben, dass es
sich bei der Kundenabhéngigkeit um eine wichtige Risikokennzahl handelt.

4.4.2.3 Bewertung der Mitarbeiterkennzahlen

In Tabelle 5 ist die Bewertung der Mitarbeiterkennzahlen ersichtlich. Die Ergebnisse aus dem
Workshop werden fur diese Kennzahlen ebenfalls im Nachhinein im Detail beschrieben.
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Auftrége je Mitarbeiter v v x v v x x
CRM-Beteiligungsgrad AE > 100.000 v v x v x - R
Auftragsvolumen je Mitarbeiter v 4 v v v x v
Umsetzungsguote Verbesserungsvorschlage v x v - v x -

Tabelle 5: Bewertung der Mitarbeiterkennzahlen, Quelle: Eigene Darstellung.

Legende:
Vo Kriterium wird erfullt
X Kriterium wird nicht erfillt

e Kriterium ist fur die jeweilige Kennzahl nicht bewertbar

Fur die Kennzahl Anzahl der Auftrage je Mitarbeiter wurde festgestellt, dass sowohl die

Ermittelbarkeit als auch die Datenverfugbarkeit gegeben sind. Da aufgrund der Anzahl der
Auftrage nicht auf die finanzielle Auswirkung auf die Abteilung geschlossen werden kann, ist das
Kriterium der Zukunftsorientierung als nicht erfillt beurteilt worden. Das Kriterium der
Steuerbarkeit und Beeinflussbarkeit wurde hingegen als erfillt beurteilt, da von der
Gruppenleitung bzw. von der kaufmannischen Leitung Personalentscheidungen getroffen werden
kénnen, welche Auswirkung auf die Kennzahl hatten. Die Indikatorfunktion wurde deshalb als
erflllt beurteilt, da auf Basis der Anzahl der Auftrdge Personalplanungen angestellt werden
kénnen. Jedoch wurden die Kriterien Vorlaufzeit und zeitnahe Verfiigbarkeit als nicht erfillt
eingestuft, da ein entsprechender Personalbedarf anhand dieser Kennzahl erst im Nachhinein

aufgezeigt wird.

Fir den CRM-Beteiligungsgrad bei Auftragseingangen ist das Kriterium der Ermittelbarkeit nicht

gegeben, da diese Info nicht fur alle Auftrédge zur Verfligung steht. Vor allem bei Kleinauftragen
kann diese Information nicht ermittelt werden. Ob ein Gruppenmitglied der CRM-Gruppe am
Auftragseingang mitgewirkt hat wird nicht im SAP-System eingetragen. Jedoch wird diese

Information im Excel-Planungstool der Abteilung eingetragen. Da in diesem Tool lediglich
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Auftragseingdnge mit einem Volumen > EUR 100.000,- eingetragen werden, kann die Kennzahl
lediglich fur diese Auftragseingénge ermittelt werden. Fur diese Auftrége ist somit neben der
Ermittelbarkeit auch die Datenverfiigbarkeit bereits gegeben. Da vom Beteiligungsgrad der CRM
allein nicht auf die finanzielle Entwicklung der Abteilung geschlossen werden kann, wurde das
Kriterium Zukunftsorientierung als nicht erfullt bewertet. Steuerbarkeit, Beeinflussbarkeit und
Verantwortlichkeit sind hingegen gegeben. Weiters erfiillt die Kennzahl keine Indikatorfunktion.

Das Auftragsvolumen je Mitarbeiter ist ermittelbar. Die dafir bendtigten Informationen sind in

Rechenqualitat verfugbar. Durch die Kennzahl ist Zukunftsorientierung gegeben, da anhand des
Auftragsvolumens je Mitarbeiter auf das finanzielle Ergebnis je Mitarbeiter geschlossen werden
kann. Weiters kann diese Kennzahl unter anderem durch die Personalpolitik von der Abteilung
gesteuert und beeinflusst werden. Auch Verantwortlichkeit ist gegeben. Desweiteren erfillt das
Auftragsvolumen je Mitarbeiter eine Indikatorfunktion. Neben dem zu erwartenden finanziellen
Ergebnis kann anhand dieser Kennzahl auf die zukinftige Auslastung der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen geschlossen werden. Basierend darauf konnen Personalentscheidungen
getroffen werden. Jedoch wurde im Workshop das Kriterium der Vorlaufzeit als nicht erfillt
beurteilt. Nichtsdestotrotz ist zeithahe Verfligbarkeit gegeben, da die bendtigten Daten fiur die

Berechnung der Kennzahl sofort nach Ende einer Periode zur Verfligung stehen.

Fur die Berechnung der Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschldge von Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter ist Ermittelbarkeit gegeben. Datenverfligbarkeit ist in der Abteilung selber nicht
gegeben. Jedoch gibt es am Standort Graz eine Ansprechperson fir das Einreichen von
Verbesserungsvorschlagen. Bei dieser Ansprechperson sind die bendtigten Daten zur
Berechnung der Kennzahl vorhanden und kénnen von ihr im Bedarfsfall angefordert werden. In
der Folge ist das Kriterium Wirtschaftlichkeit gegeben, da die bendétigten Informationen ohne
grolRen Aufwand beschafft werden kénnen. Die Kennzahl kann von jeder Mitarbeiterin und jedem
Mitarbeiter beeinflusst werden. Weiters ist die Abteilung fur das Einreichen von im Durchschnitt
zwei Verbesserungsvorschlagen je Mitarbeiter pro Jahr verantwortlich, weshalb auch dieses
Kriterium als erfullt bewertet wurde. Die Kennzahl erfullt jedoch keine Indikatorfunktion, weshalb

die Kriterien Vorlaufzeit sowie zeithahe Verfligbarkeit nicht mehr geprift werden mussten.

4.4.2.4 Bewertung der Prozesskennzahlen

Die Prozesskennzahlen stellen die letzten zu bewertenden Kennzahlen dar. Eine Ubersicht Giber

die Ergebnisse dieser Bewertung ist in Tabelle 6 gegeben.
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Gewabhrleistungsquote v v x x v v v
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Dauer Angebot zu Auftrag v x v v x v x v

Tabelle 6: Bewertung der Prozesskennzahlen, Quelle: Eigene Darstellung.

Legende:
Voo Kriterium wird erfllt
L Kriterium wird nicht erfllt

e Kriterium ist fur die jeweilige Kennzahl nicht bewertbar

Fur die Berechnung der Gewahrleistungsquote ist sowohl die Ermittelbarkeit als auch die

Datenverfugbarkeit gegeben. Die benétigten Daten sind im SAP-System gepflegt und kdnnen in
Rechenqualitat exportiert werden. Durch die Kennzahl ist keine Zukunftsorientierung gegeben,
da sie auf Basis der in der Vergangenheit gelegten Umsatze berechnet wird. Weiters ist keine
Verantwortlichkeit fur diese Kennzahl gegeben, da die technische Projektleitung nicht fur die
auftretenden Gewabhrleistungsfalle zur Verantwortung gezogen werden kann. Die Kennzahl erfullt
jedoch eine Indikatorfunktion, da die zu erwartende Gewadhrleistungsquote flr zukinftige
Umsatze abgeleitet werden kann. Anhand der Kennzahl kann neben den zu erwartenden
Gewadhrleistungskosten auch die zu erwartende Kapazitatsauslastung fir die Bearbeitung der
Gewadhrleistungsfalle abgeschatzt werden. Weiters wurden die Kriterien Vorlaufzeit und zeitnahe

Verfligbarkeit im Workshop als erfillt bewertet.

Die Berechnung der Durchlaufzeit von Angeboten < 5 Tage wird wie die Berechnung der

Liefertreue bereits von der disziplinarisch vorgesetzten Abteilung fir das Customer Service
berechnet. Somit erfillt diese Kennzahl die Kriterien Ermittelbarkeit und Datenverfigbarkeit.
Zukunftsorientierung ist nicht gegeben, da die in der Vergangenheit abgearbeiteten Angebote
betrachtet werden. Jedoch kann die Kennzahl von der technischen Projektleitung gesteuert und
beeinflusst werden. Weiters wird die technische Projektleitung im Falle von groben
Abweichungen vom Zielwert zur Verantwortung gezogen. Das Kriterium der Verantwortlichkeit ist
somit erfillt. Die Kennzahl erfillt eine Indikatorfunktion. Wenn beispielsweise eine niedrige Quote
bei der Durchlaufzeit von Angeboten < 5 Tage ermittelt wird, kann unter Umsténden auf eine
Uberbelastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geschlossen werden. Es ist jedoch keine
Vorlaufzeit gegeben, da diese Information erst im Nachhinein gewonnen werden kann. Allerdings
sind die Daten zeitnah verfligbar, sodass rasch eingegriffen werden kann und MaRRnahmen zur

Verbesserung der Kennzahl gesetzt werden kénnen.

-55 -



Die Qualitatsrate kann ermittelt werden, wobei die Daten in der Abteilung nicht in Rechenqualitat
verfugbar sind. Am Standort gibt es jedoch Qualitdtsmitarbeiter und -mitarbeiterinnen, welche
uber entsprechende Informationen verfiigen. Die Ubermittlung der Informationen kann angefragt
werden. Fur die Abteilung fallt bis auf die Anfrage zur Ubermittlung der Daten kein zusatzlicher
Aufwand an, wenn die Qualititsrate berechnet werden soll. Somit erflllt die Kennzahl das
Kriterium der Wirtschaftlichkeit. Wie bereits bei der Gewahrleistungsquote werden von der
Qualitatsrate die Kriterien Zukunftsorientierung und Verantwortlichkeit nicht erftillt. Jedoch erfillt
die Kennzahl eine Indikatorfunktion. Eine geringe Qualitatsrate flihrt beispielsweise dazu, dass
Auslieferungen verzogert werden, da Nachbesserungen notwendig sind. In der Folge kommt es
zu Umsatzverschiebungen. Vorlaufzeit sowie zeitnahe Verfugbarkeit sind jedoch nicht gegeben.

Die Kennzahl ist vergangenheitsorientiert.

Die Dauer von einem Angebot zum Auftrag kann ermittelt werden, da sowohl die Angebote als

auch die Auftragsbestatigungen mit einem Datum versehen sind. Jedoch sind die Daten nicht in
Rechenqualitat verfigbar. Diese mussten einzeln fur jedes Projekt ausgelesen werden. Im
Workshop wurde beschlossen, dass die Berechnung nur fir Auftrdge mit einem Volumen
> EUR 100.000 sinnvoll wére. Diese Auftrage werden bereits im Excel-Planungstool eingetragen.
In der Folge ware es maglich, die notwendigen Informationen fur die Berechnung der Dauer vom
Angebot zum Auftrag in dieses Planungstool zusatzlich einzutragen. Es wurde mehrheitlich

beschlossen, dass bei diesem Vorgehen Wirtschaftlichkeit gegeben ware.

4.4.3 Zusammenfassende Analyse der Kennzahlenbewertung

Die Kennzahlenbewertung nach den definierten Kriterien hat dabei unterstitzt, sowohl bei der
kaufméannischen als auch bei der technischen Projektleitung ein gleiches Verstandnis von den
Kennzahlen zu erzeugen. Weiters konnte der Kennzahlenkatalog bestehend aus 25 Kennzahlen
um drei Kennzahlen reduziert werden. Die Liefertreue, die Stornoquote sowie die Kundenstruktur
(nach Land) wurden fir den weiteren Auswahlprozess ausgeschlossen. Eine gesammelte
Darstellung tber die Bewertung der Kennzahlen nach den Kriterien ist im Anhang zu finden (siehe

Anlage 2).

Nun stehen noch 22 Kennzahlen zur Verfligung. Um aus diesen Kennzahlen eine fundierte
Auswahl treffen zu kénnen, wurde eine Bewertung der Kennzahlen nach ihrer Relevanz fir die
Performancemessung der Abteilung durchgefiihrt. Das genaue Vorgehen wird im nachfolgenden

Kapitel erklart.

4.5 Analyse der Bewertungsblatter

Um eine Auswahl an Kennzahlen zu treffen war es notwendig, jede einzelne Kennzahl auf ihre

Relevanz in Bezug auf die Performancemessung der Abteilung zu bewerten. Dafiir wurden
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Mitarbeiterinnen mit technischem sowie mit kaufmannischem Hintergrund um ihre Meinungen
befragt. Die Mitarbeiterinnen erhielten eine Excel-Datei, welche den Kennzahlenkatalog mit der
Beschreibung aller zur Auswahl stehenden Kennzahlen enthielt (siehe Anlage 3).

Anhand eines Bewertungsblattes sollte anschlieRend folgende Fragestellung fir jede der
22 Kennzahlen beantwortet werden:

Snwieweit stellt die zu bewertende Kennzahl eine geeignete Kennzahl dar, um friihzeitig und

angemessen Uber die Performance des Customer Services zu informieren?*

Dabei konnten fir jede Kennzahl Punktwerte von eins bis funf vergeben werden, wobei eins die

schlechtmdglichste Punktezahl und finf die bestmoglichste Punktezahl darstellt.

Es wurden funf Mitarbeiterinnen mit technischem Hintergrund (Kategorie 1) und finf mit
kaufménnischem Hintergrund (Kategorie 2) befragt, um ein ausgewogenes Verhaltnis bei den
Befragten zu erzielen. In der Folge kann jede Kennzahl Gesamtpunkte von mindestens zehn und
maximal 50 erreichen. Es wurde definiert, dass jene Kennzahlen fir die Performancemessung
als geeignet angesehen werden, welche Uber dem durchschnittlich erreichbaren
Gesamtpunktwert liegen. Das heil3t, dass jene Kennzahlen ausgewahlt werden, welche mehr als

30 Punkte bei der Befragung erzielen. Folgende Ergebnisse wurden erzielt:

Kennzahl Summe Kategorie 1| Summe Kategorie 2| Summe gesamt
Auftragseingang 23 24 47
Umsatz 24 23 47
Book-to-Bill-ratio 18 20 38
Auftragsreichweite 17 19 36
Auftrage je Mitarbeiter 16 19 35
Altersstruktur der Umsétze 16 18 34
Angebotserfolgsquote 18 16 34
Angebotserfolg 16 17 33
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage 18 15 33
CRM-Beteiligungsgrad 13 18 31
Gewabhrleistungsquote 13 18 31
durchschnittliches Auftragsvolumen 14 16 30
Auftragsbestand 15 15 30
Vertriebsspanne 12 18 30
Auftragsvolumen je Mitarbeiter 20 10 30
Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage 13 17 30
Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen 14 15 29
Dauer Angebot zu Auftrag 11 16 27
Lagerumschlagshéaufigkeit 13 13 26
Kundenabhéngigkeit (von Grof3kunden) 12 13 25
Qualitatsrate 13 10 23
Inlandsumsatz 9 6 15

Tabelle 7: Ergebnisse aus den Bewertungsblattern gesamt, Quelle: Eigene Darstellung.

Anhand der Auswertung der Bewertungsblatter konnten elf Kennzahlen ausgewahlt werden,
welche fir die Steuerung des Customer Services von Relevanz sind. Die ausgewahlten

Kennzahlen sind folgende:
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e der Auftragseingang,

e der Umsatz,

¢ die Book-to-Bill-ratio,

e die Auftragsreichweite,

o die Auftrage je Mitarbeiter,

e die Altersstruktur der Umsétze,

e die Angebotserfolgsquote und der Angebotserfolg,

e die Quote der Durchlaufzeit von Angeboten <5 Tage,
e der CRM-Beteiligungsgrad sowie

e die Gewahrleistungsquote.

Der hohe Stellenwert von finanziellen Kennzahlen fir das Profit Center kann von den Ergebnissen
abgelesen werden. Die beiden Kennzahlen Auftragseingang und Umsatz haben mit je
47 Punkten nahezu die maximal erreichbare Punktezahl erhalten. Diese Ansicht ist sowohl bei
den Mitarbeiterinnen mit kaufmannischem als auch bei jenen mit technischem Hintergrund
ersichtlich. Jedoch wurden zusatzlich zahlreiche nicht-finanzielle Kennzahlen mit hohen Punkten
versehen. Die Auftragsreichweite, die Anzahl der Auftrage je Mitarbeiter, die Altersstruktur der
Umsatze sowie die Angebotserfolgsquote haben die mindestens zu erreichenden Punkte fir die
Auswahl der Kennzahlen klar Uberschritten. Die Gewahrleistungsquote sowie der CRM-
Beteiligungsgrad bei Auftragen > EUR 100.000,- werden aufgrund der definierten Grenze von

mindestens 30 Punkten nur knapp als relevante Kennzahlen fur die Performancemessung

definiert.

Kennzahl Summe Kategorie 1
Umsatz 24
Auftragseingang 23
Auftragsvolumen je Mitarbeiter 20
Book-to-Bill-ratio 18
Angebotserfolgsquote 18
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage 18
Auftragsreichweite 17
Auftrége je Mitarbeiter 16
Altersstruktur der Umsétze 16
Angebotserfolg 16
Auftragsbestand 15
durchschnittliches Auftragsvolumen 14
Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen 14
CRM-Beteiligungsgrad 13
Gewahrleistungsquote 13
Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage 13
Lagerumschlagshaufigkeit 13
Qualitatsrate 13
Vertriebsspanne 12
Kundenabhéngigkeit (von GroRkunden) 12
Dauer Angebot zu Auftrag 11
Inlandsumsatz 9

Tabelle 8: Ergebnisse aus den Bewertungsblattern der Kategorie 1, Quelle: Eigene Darstellung.
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Bei einer isolierten Betrachtung der Ergebnisse aus der Kategorie 1 ist ersichtlich, dass eine leicht
modifizierte Auswahl an Kennzahlen erfolgt worden wére, wenn man die Auswahl anhand der
Bewertungsblatter der Mitarbeiterinnen mit technischem Hintergrund vorgenommen hétte. Die
beiden  Kennzahlen = CRM-Beteiligungsgrad bei  Auftrdgen > EUR 100.000,- und
Gewahrleistungsquote waéren nicht in der Auswahl enthalten. Im Gegenzug ist das
Auftragsvolumen je Mitarbeiter mit einer Punktezahl von 20 (von 30 mdglichen Punkten) eindeutig

als relevant eingestuft worden.

Kennzahl ~|Summe Kategorie ~
Auftragseingang 24
Umsatz 23
Book-to-Bill-ratio 20
Auftragsreichweite 19
Auftrége je Mitarbeiter 19
Altersstruktur der Umsétze 18
CRM-Beteiligungsgrad 18
Gewahrleistungsquote 18
Vertriebsspanne 18
Angebotserfolg 17
Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage 17
Angebotserfolgsquote 16
durchschnittliches Auftragsvolumen 16
Dauer Angebot zu Auftrag 16
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage 15
Auftragsbestand 15
Bestand an unverrechneten Lieferungen und Leistungen 15
Lagerumschlagshaufigkeit 13
Kundenabhangigkeit (von GroRkunden) 13
Auftragsvolumen je Mitarbeiter 10
Qualitatsrate 10
Inlandsumsatz 6

Tabelle 9: Ergebnisse aus den Bewertungsblattern der Kategorie 2, Quelle: Eigene Darstellung.

Bei einer isolierten Betrachtung der Ergebnisse aus Kategorie 2 ist ersichtlich, dass die
Mitarbeiterinnen mit kaufmannischem Hintergrund aufgrund von hodheren Punktezahlen
tendenziell mehr Kennzahlen ausgewdhlt hatten. Die Ergebnisse sind zum Grof3teil
deckungsgleich mit den Ergebnissen aus der Gesamtbetrachtung. Zusatzlich wirden die

Kennzahlen
e \Vertriebsspanne,
¢ Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage,
¢ durchschnittliches Auftragsvolumen sowie
¢ Dauer von Angebot zu Auftrag

in die Auswahl miteinbezogen werden. Die Kennzahl Durchlaufzeit der Angebote <5 Tage

hingegen wird von den kaufmannischen Mitarbeiterinnen als nicht relevant angesehen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die ersten acht Kennzahlen (gereiht nach ihren

gesamten Punktwerten) eindeutig als relevante Kennzahlen fur die Performancemessung der
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Abteilung identifiziert wurden. Die Durchlaufzeit von Angeboten < 5 Tage erreichte aufgrund der
Bewertung der Mitarbeiterinnen mit technischem Hintergrund gentigend Punkte, um in der
Gesamtbetrachtung als relevante Kennzahl definiert zu werden. Der CRM-Beteiligungsgrad
sowie die Gewahrleistungsquote erreichten gentigend Punkte aufgrund der Bewertung der
Mitarbeiterinnen mit kaufménnischem Hintergrund.
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5 Grobkonzept eines Steuerungscockpits

In diesem Kapitel erfolgt die Kurzvorstellung eines Konzeptes fur ein Steuerungscockpit. Bei den
enthaltenen Daten handelt es sich um Dummy-Werte, welche nur zur Veranschaulichung
eingetragen wurden. Es wird dargestellt, wie die ausgewaéhlten Kennzahlen in einem
Steuerungscockpit aufbereitet werden konnen, um den Kooperationspartner bei seinen

Entscheidungen zu unterstitzen.

5.1 Darstellung des Steuerungscockpits

Das Steuerungscockpit soll so aufgebaut sein, dass die relevanten Informationen kurz
zusammengefasst sind und grafisch untermauert werden. Dabei soll bei Sinnhaftigkeit neben
dem Istwert der Kennzahl auch ein Sollwert sowie eine Toleranzuntergrenze angegeben werden.
Bei Erreichen bzw. Ubertreffen des Sollwertes wird dies durch eine griine Ampel dargestellt. Ist-
Zahlen innerhalb der Bandbreite von Sollwert und Toleranzuntergrenze werden mit einer gelben
Ampel ausgewiesen. Wird auch die Toleranzuntergrenze unterschritten, so wird dies durch eine

rote Ampel dargestellt.

Abbildung 11 zeigt auf, wie die ausgewahlten Finanzkennzahlen in einem Steuerungscockpit

dargestellt werden kdnnen.

Finanzen
Kennzahl Messeinheit| Soll |Toleranzuntergrenze Ist
Auftragseingang Mio. EUR 18,0 17,0 17,5
Umsatz Mio. EUR 15,0 13,5 14,6 |
Book-to-Bill-ratio % 115% 110% 120% | ©
Auftragsreichweite Monate
Altersstruktur der Umsétze Monate
Book-to-Bill-ratio
Auftragseingang Umsatz
120%

Abbildung 11: Exemplarische Darstellung der Finanzkennzahlen, Quelle: Eigene Darstellung.

Fur die Kennzahlen Book-to-Bill-ratio, Auftragseingang und Umsatz wurde neben der
Berechnung der Kennzahl und der Ampeldarstellung eine zusatzliche grafische Darstellung
ausgewahlt. Das Tachometer fur die Book-to-Bill-ratio lasst auf einen Blick erkennen, ob der
Sollwert erreicht wird. Flr Auftragseingang und Umsatz kann neben dem absoluten Wert der
ausgewahlten Periode auch ein Vergleich zum Budget dargestellt werden. In diesem Beispiel soll

der griine Balken den kumulierten Istwert des laufenden Geschaftsjahres darstellen. Der rote
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Balken steht fur die Differenz von kumulierten Istwert zum kumulierten Budgetwert. Der orange
Balken soll darstellen, welcher Wert bis zum Ende des Jahres gemald Budgetplanung noch zu
erreichen ist. Anhand dieser Grafiken soll zusatzlich zu den Istwerten ein Uberblick tber die
aktuelle Lage geschaffen werden.

Eine mdgliche Darstellungsform der Kunden- und Prozesskennzahlen ist in Abbildung 12

ersichtlich.
Kunden und Prozesse

Kennzahl Messeinheit| Soll [Toleranzuntergrenzeg Ist
Angebotserfolg % 65% 60% 62% | I
Angebotserfolgsquote % 65% 60% 67% | @
Gewahrleistungsquote % <3% <5% 4%
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage % 95% 90% 89%

Angebotserfolg Angebotserfolgsquote Gewidhrleistungsquote

4%
) J |
62%
67%

Abbildung 12: Exemplarische Darstellung der Kunden- und Prozesskennzahlen, Quelle: Eigene Darstellung.

Hier wurde eine grafische Untermauerung der Kennzahlen  Angebotserfolg,
Angebotserfolgsquote sowie Gewahrleistungsquote ausgewahlt. Der grafische Vergleich
zwischen Angebotserfolg und Angebotserfolgsquote ermdglicht eine Aussage dahingehend, ob
eher Angebote zum Uberdurchschnittichem oder unterdurchschnittlichem Volumen gewonnen
werden. Laut diesen Grafiken werden eher Auftrage mit Uberdurchschnittlichem Volumen

gewonnen, da die Angebotserfolgsquote hdher ist als der Angebotserfolg.

Schlussendlich erfolgt eine Darstellung der Mitarbeiterkennzahlen in Abbildung 13. Das
Liniendiagramm fur die Auftrage je Mitarbeiter soll den Trend der letzten Monate aufzeigen. Die
grafische Darstellung der CRM-Beteiligungsquote bei Auftragen > EUR 100.000,- dient lediglich
zur Veranschaulichung der Kennzahl.

Mitarbeiter
Kennzahl Messeinheit| Soll [Toleranzuntergrenze Ist
Auftrage je Mitarbeiter # - - 40
CRM-Beteiligungsgrad AE > 100.000 % - - 30%
Auftrage je Mitarbeiter CRM-Beteiligungsquote AE

30%
3% o ] ® @ ® ® .

Abbildung 13: Exemplarische Darstellung der Mitarbeiterkennzahlen, Quelle: Eigene Darstellung.
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5.2 Mallnahmen zur Verbesserung ausgewahlter Kennzahlen

In diesem Kapitel werden mogliche Mal3hahmen aufgelistet, welche zur Verbesserung einiger der
ausgewahlten Kennzahlen fihren.

Fir eine Verbesserung des Auftragseinganges kénnen folgende MaRnahmen gesetzt werden:

e Steigerung der Aktivitdt der CRM-Mitarbeiter,
e Gewahrung von Rabatten,

o Liefertreue sicherstellen, damit bei zufriedenen Kunden Folgeauftrage erzielt werden

kdnnen sowie

e Qualitat sicherstellen, damit bei zufriedenen Kunden Folgeauftrage erzielt werden

konnen.

Da der Auftragseingang ein Indikator flir den zukinftigen Umsatz ist, werden sich die MalZnahmen
zur Verbesserung des Auftragseinganges positiv auf den Umsatz auswirken. Nichtsdestotrotz
kann der Umsatz zusatzlich kurzfristig durch Umsatzverdichtungen gesteigert werden. Weiters
kann versucht werden, kurzfristige Geschafte (wie z.B. das Handelswarengeschéft der Abteilung)
durch Steigerung der Aktivitdt der CRM-Mitarbeiter anzukurbeln. Da sich der Auftragseingang
von Handelswaren grundsatzlich innerhalb von 3 Monaten verumsatzt, kann durch diese

MalRnahme der Umsatz kurzfristig gesteigert werden.

Angebotserfolg und Angebotserfolgsquote lassen sich durch hohe Produktqualitdt und

angemessene Preispolitik verbessern. Wenn potentielle Kunden mit der Qualitat und dem Preis

zufrieden sind, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass der Auftrag gewonnen wird.

Die Anzahl der Auftrdge je Mitarbeiter lasst sich durch Personalpolitik steuern. Wenn

sichergestellt werden soll, dass die Mitarbeiterinnen nicht Uberlastet sind, muss ein
entsprechendes Verhaltnis zwischen Anzahl der Auftrdge und Anzahl der Mitarbeiterinnen
gewadhrleistet werden. Die gleiche MalRnahme kann fir die Verbesserung der Kennzahl

Durchlaufzeit der Angebote < 5 Tage empfohlen werden.
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6 Zusammenfassung und Restimeée

Dieses Kapitel stellt den Abschluss der Arbeit dar und fasst die gewonnenen Erkenntnisse aus

der Arbeit erneut zusammen. Weiters werden aus Resiimée sowie ein Ausblick verfasst.

6.1 Zusammenfassung

Bereits der Versuch zur Definition des Begriffes Performance hat aufgezeigt, dass sowohl der
Begriff als auch die Performancemessung selbst ein viel diskutiertes Thema sind. Durch einen
Vergleich der verschiedenen Literaturquellen konnte jedoch ein gemeinsamer Nenner zur
Definition des Begriffs Performance gefunden werden. Unter Performance versteht man, wie
effektiv und effizient Handlungen zur Erreichung der operativen und strategischen Ziele

beigetragen haben.

Die Konzepte zur Messung der Performance haben sich in den letzten Jahrzehnten stark
weiterentwickelt. Bis zum Jahre 1970 lag der Fokus auf Kennzahlensystemen, welche eine oder
mehrere Spitzenkennzahlen in den Mittelpunkt der Performancemessung stellen. Das am
weitesten verbreitete Kennzahlensystem hierfir ist das Du Pont-Kennzahlensystem, welches den
Return on Investment als Spitzenkennzahl in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt. Das System
bietet den Vorteil, dass durch Zerlegung der Spitzenkennzahl die Ursachen flr dessen
Verbesserung oder Verschlechterung aufgezeigt wird. Nichtsdestotrotz unterliegen traditionelle
Kennzahlensysteme der Kritik, dass einerseits keine Zukunftsorientierung gegeben ist und

andererseits durch das Fehlen nicht-finanzieller Kennzahlen wesentliche Informationen abgehen.

Diese Kiritik hat jedoch dazu gefuhrt, dass moderne Performance Measurement-Systeme
entwickelt wurden. Eines der bekanntesten modernen PM-Systeme ist die Balanced Scorecard.
Sie stellt ein Konzept zur Ubersetzung und Visualisierung der Unternehmensstrategie dar. Die
Ubersetzung erfolgt mithilfe von Kennzahlen aus vier Perspektiven, und zwar aus der
finanzwirtschaftlichen Perspektive, der Prozess-, der Kunden- sowie der Lern- und
Entwicklungsperspektive. Vom Konzept der Balanced Scorecard, des Tableaus de Bord sowie
der Performance Pyramid konnten folgende Anforderungen am PM-Systeme abgeleitet werden:
Es wird erwartet, dass sie sowohl monetare als auch nicht-monetare Kennzahlen tiberwachen.
Desweiteren soll eine Balance bei der Ermittlung von Kennzahlen von verschiedenen
Perspektiven gegeben sein. Schlussendlich ist es von hoher Relevanz, dass die nicht-monetaren
Kennzahlen in einer Ursache-Wirkungs-Beziehung zu den finanziellen Kennzahlen stehen und

somit Aufschluss Uber deren Entwicklung geben kénnen.

Neben den Anforderungen von PM-Systemen gibt es auch Anforderungen an Kennzahlen und
Indikatoren, die zu erfillen sind. Damit eine Kennzahl als Frihindikator verwendet werden kann,

mussen folgende Punkte erfillt sein:
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e Es muss eine Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen dem Frihindikator und seiner
abzubildenden Gr6RRe gegeben sein.

e Die Kennzahl bendtigt eine Vorlaufzeit, das heil3t, dass die Kennzahl frith genug einen
Hinweis auf seine abzubildende Grole geben muss, damit im Bedarfsfall noch

eingegriffen werden kann.
e Die Daten mussen zeitnahe verfiigbar sein.

Die vorgestellten Kennzahlen wurden anhand dieser und weiterer Kriterien in einem Workshop
bewertet. Dabei wurden zwei Kriterien als K.o.-Kriterien definiert, und zwar die Ermittelbarkeit und
die Wirtschaftlichkeit. Wenn eines dieser Kriterien nicht erfillt wurde, wurde die jeweilige
Kennzahl aus den weiteren Auswahlprozess ausgeschlossen. Beispielsweise wurde die
Stornoquote ausgeschlossen, da fur die Ermittlung der fur die Berechnung notwendigen Daten

keine Wirtschaftlichkeit gegeben ist.

Die ubrig gebliebenen Kennzahlen wurden von zehn Mitarbeiterinnen der Abteilung nach ihrer
Relevanz fur die Messung der Performance bewertet. Als Ergebnis wurden elf Kennzahlen als
relevant definiert. Darunter sind einerseits die monetaren Kennzahlen Auftragseingang, Umsatz,
Book-to-Bill-ratio und  Auftragsreichweite  sowie die nicht-monetaren  Kennzahlen
Angebotserfolgsquote, Gewahrleistungsquote und Anzahl der Auftrage je Mitarbeiter. In Summe
wurden finf monetare und sechs nicht-monetare Kennzahlen ausgewabhlt. In der Folge konnte

ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen den Kennzahlen erzielt werden.

6.2 Resimeée und Ausblick

Die Identifikation von geeigneten Kennzahlen fur die Performancemessung der Abteilung stellt
einen sehr wichtigen Schritt dar. Dadurch wurde die Basis geschaffen, um die
Performancemessung neu aufzustellen und zu optimieren. Als weiteren Schritt ist es notwendig,

dieses Konzept nun auch umzusetzen.

Fur die Umsetzung sind unter anderem folgende Schritte notwendig: Als erstes muss ein Tool
bzw. ein Steuerungscockpit erstellt werden, welches so aufbereitet ist, dass nur mehr die
notwendigen Daten fir die Berechnung der Kennzahlen eingefligt werden muss. Dabei kann man
sich als Orientierung an das in Kapitel finf der Arbeit erstellte Grobkonzept anhalten. Zweitens
muss geklart werden, welche Mitarbeiterinnen fir das Liefern welcher Daten verantwortlich sind.
Diese Daten muissen in einem dritten Schritt beschafft werden bevor schlussendlich das Tool
beflllt werden kann und dem Commercial und Technical Head der Abteilung bei der

Performancemessung sowie der Steuerung der Abteilung unterstitzt.
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Anlage 1: Kennzahlenkatalog

Kennzahl Kategorie [Aussagekraft
Auftragseingang Finanzen [Beschreibt die gegenwartige und zukiinftige Absatzsituation.
Umsatz Finanzen [Beschreibt die gegenwartige Absatzsituation.
Book-to-Bill-ratio Finanzen |Gibt Auskunft ilber eine erwartete steigende oder sinkende Nachfrage.
Auftragsreichweite Finanzen [Gibt Auskunft Uiber die Beschéftigung und Auslastung.
Auftrage je Mitarbeiter Mitarbeiter [Gibt Auskunft Uber den Verwaltungsaufwand der technischen Projektleiter.
Altersstruktur der Umsatze Finanzen B;?;r;\tizert Uber die durchschnittliche Dauer vom Auftragseingang zum
Angebotserfolgsquote Kunden Informiert Uber den Erfolg der Angebotspolitik (wertmafig).
Angebotserfolg Kunden Informiert Uber den Erfolg der Angebotspolitik (mengenmafig).
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage Prozess [Informiert Gber die Effizienz der Abarbeitung von Angeboten.
CRM-Beteiligungsgrad Mitarbeiter Informiert_ub?r den Unterstutzungsgrad der CRM-Gruppe zur Erzielung von
Auftragseingangen.
Gewahrleistungsquote Prozess |Gibt Auskunft Uiber die Qualitét der Lieferungen und Leistungen.
durchschnittliches Auftragsvolumen Finanzen |Beschreibt den Durchschnitt des Auftragsvolumens.
Auftragsbestand Finanzen |Gibt Auskunft (iber die Absatzsituation.
Vertriebsspanne Finanzen [Informiert Gber die Rentabilitét der Projekte
Auftragsvolumen je Mitarbeiter Mitarbeiter |Beschreibt das Auftragsvolumen je Mitarbeiter (rechnerisch).
Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage [Mitarbeiter |Informiert unter anderem Uber die Kreativitat der Mitarbeiter
Bestand an unverrechneten Lieferungen und Finanzen Informiert Uber die noch nicht verrechneten aber bereits erbrachten
Leistungen Lieferungen und Leistungen.
Dauer Angebot zu Auftrag Prozess Informiert Ubfer die durchschni'ttliche Dauer von der Abgabe eines
Angebotes bis zum Auftragseingang.
Lagerumschlagshaufigkeit Finanzen [Gibt Auskunft Uber die Kapitelbindung aufgrund des Lagers.
Kundenabhéngigkeit (von GroRkunden) Kunden Informiert Uber die Abhéngigkeit von GroRkunden.
Qualitatsrate Prozess |Gibt Auskunft iber die Performance der Fertigung.
Inlandsumsatz Kunden Gibt Auskunft tber die Attraktivitat der Inlandskunden.
Kennzahl Kategorie [Berechnung
Auftragseingang Finanzen [Summe der Auftragseingénge einer Periode
Umsatz Finanzen |Summe der Umsétze einer Periode
Book-to-Bill-ratio Finanzen [Auftragseingang einer Periode / Umsatz einer Periode
Auftragsreichweite Finanzen |Auftragsbestand / g Monatsumsatz
Auftrage je Mitarbeiter Mitarbeiter [Gesamtanzahl an Auftrédgen / Anzahl technischer Projektleiter (rechnerisch)
Altersstruktur der Umsatze Finanzen (Anzghl der Monate seit Auftragseingangsbuchung * Umsatz) / Summe der
Umsétze
Angebotserfolgsquote Kunden (Auftragssumme * 100) / Angebotssumme
Angebotserfolg Kunden (erhaltene Auftrage * 100) / abgegebene Auftrage
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage Prozess [Anzahl abgearbeiteter Angebote < 5 Tage / Gesamtanzahl Angebote
CRM-Beteiligungsgrad Mitarbeiter Anzahl der gewonnene Auftrage mit EZRM—BeteiIigung /
Gesamtanzahl der gewonnene Auftrage
Gewahrleistungsquote Prozess |(Wert der Gewabhrleistungen * 100) / Umsatz
durchschnittliches Auftragsvolumen Finanzen |Auftragseingang einer Periode / Anzahl der eingegangenen Auftrage
Auftragsbestand am Monatsbeginn
Auftragsbestand Finanzen * Auftragseingang
- Umsatz
- Auftragsannulierungen
Vertriebsspanne Finanzen [Umsatzerlse - zugeordnete Kosten
Auftragsvolumen je Mitarbeiter Mitarbeiter |Erzieltes Auftragsvolumen einer Periode / Anzahl der Mitarbeiter (rechnerisc
Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage [Mitarbeiter |Anzahl umgesetzter Vorschlage / Anzahl eingereichter Vorschlage
Bestand an unverrechneten Lieferungen und )
. Finanzen |-
Leistungen
Dauer Angebot zu Auftrag Prozess |-
Lagerumschlagshaufigkeit Finanzen |Lagerabgang / g Lagerbestand
Kundenabhéngigkeit (von GroRkunden) Kunden Umsatz GroRkunden / Gesamtumsatz
Qualitatsrate Prozess |(Gesamtstiickzahl - Defektstiickzahl) / Gesamtstiickzahl
Inlandsumsatz Kunden (Inlandsumsatz * 100) / Gesamtumsatz
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Anlage 2: Bewertung der Kennzahlen nach Kriterien
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Anlage 3: Bewertungsblatt

Kennzahl Aussagekraft Punkte
Auftragseingang Beschreibt die gegenwartige und zukiinftige Absatzsituation.

Umsatz Beschreibt die gegenwartige Absatzsituation.

Book-to-Bill-ratio Gibt Auskunft Uber eine erwartete steigende oder sinkende Nachfrage.
Auftragsreichweite Gibt Auskunft Uber die Beschéaftigung und Auslastung.

Auftrége je Mitarbeiter

Gibt Auskunft Gber den Verwaltungsaufwand der technischen Projektleiter.

Altersstruktur der Umsatze

Informiert tGber die durchschnittliche Dauer vom Auftragseingang zum
Umsatz.

Angebotserfolgsquote

Informiert Gber den Erfolg der Angebotspolitik (wertmanig).

Angebotserfolg

Informiert Giber den Erfolg der Angebotspolitik (mengenmanig).

Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage

Informiert Uber die Effizienz der Abarbeitung von Angeboten.

CRM-Beteiligungsgrad

Informiert Uber den Unterstltzungsgrad der CRM-Gruppe zur Erzielung von
Auftragseingangen.

Gewahrleistungsquote Gibt Auskunft Gber die Qualitat der Lieferungen und Leistungen.
durchschnittliches Auftragsvolumen Beschreibt den Durchschnitt des Auftragsvolumens.
Auftragsbestand Gibt Auskunft Uber die Absatzsituation.

Vertriebsspanne Informiert Uber die Rentabilitét der Projekte

Auftragsvolumen je Mitarbeiter

Beschreibt das Auftragsvolumen je Mitarbeiter (rechnerisch).

Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage

Informiert unter anderem Uber die Kreativitat der Mitarbeiter

Bestand an unverrechneten Lieferungen und
Leistungen

Informiert Gber die noch nicht verrechneten aber bereits erbrachten
Lieferungen und Leistungen.

Dauer Angebot zu Auftrag

Informiert Uber die durchschnittliche Dauer von der Abgabe eines
Angebotes bis zum Auftragseingang.

Lagerumschlagshaufigkeit

Gibt Auskunft Uber die Kapitelbindung aufgrund des Lagers.

Kundenabhéngigkeit (von GroRkunden)

Informiert Uiber die Abhéngigkeit von GroRkunden.

Qualitatsrate

Gibt Auskunft Uber die Performance der Fertigung.

Inlandsumsatz

Gibt Auskunft Gber die Attraktivitat der Inlandskunden.
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Anlage 4. Zusammenfassung Bewertungsblatter Kategorie 1

Kennzahl

Auftragseingang

Umsatz

Book-to-Bill-ratio

Ml

ajor|jo

oo |~

NN

WO

Auftragsreichweite

w

w

(3]

N

ISy

Auftrége je Mitarbeiter

Altersstruktur der Umséatze

Angebotserfolgsquote

Angebotserfolg

Durchlaufzeit Angebote <5 Tage

CRM-Beteiligungsgrad

Gewabhrleistungsquote

durchschnittliches Auftragsvolumen

Auftragsbestand

Vertriebsspanne

Auftragsvolumen je Mitarbeiter

Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage

Bestand an unverrechneten Lieferungen und

Dauer Angebot zu Auftrag

Lagerumschlagshaufigkeit

Kundenabhangigkeit (von GroRkunden)

Qualitatsrate

Inlandsumsatz
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Anlage 5: Zusammenfassung Bewertungsblatter Kategorie 2

Kennzahl

K1

K2

K3

K4

Auftragseingang

Umsatz

Book-to-Bill-ratio

Ml

(2R E-N 4]

[0 BN

Wik~ |0

o101

Auftragsreichweite

w

(3]

N

w

ISy

Auftrége je Mitarbeiter

Altersstruktur der Umséatze

Angebotserfolgsquote

Angebotserfolg

Durchlaufzeit Angebote <5 Tage

CRM-Beteiligungsgrad

Gewabhrleistungsquote

durchschnittliches Auftragsvolumen

Auftragsbestand

Vertriebsspanne

Auftragsvolumen je Mitarbeiter

Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage

Bestand an unverrechneten Lieferungen und

Dauer Angebot zu Auftrag

Lagerumschlagshaufigkeit

Kundenabhangigkeit (von GroRkunden)

Qualitatsrate

Inlandsumsatz
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Anlage 6: Zusammenfassung Bewertungsblatter gesamt

Kennzahl Summe T | Summe K | Summe gesamt
Auftragseingang 23 24 47
Umsatz 24 23 47
Book-to-Bill-ratio 18 20 38
Auftragsreichweite 17 19 36
Auftrége je Mitarbeiter 16 19 35
Altersstruktur der Umsétze 16 18 34
Angebotserfolgsquote 18 16 34
Angebotserfolg 16 17 33
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage 18 15 33
CRM-Beteiligungsgrad 13 18 31
Gewahrleistungsquote 13 18 31
durchschnittliches Auftragsvolumen 14 16 30
Auftragsbestand 15 15 30
Vertriebsspanne 12 18 30
Auftragsvolumen je Mitarbeiter 20 10 30
Umsetzungsquote der Verbesserungsvorschlage 13 17 30
Bestand an unverrechneten Lieferungen und 14 15 29
Dauer Angebot zu Auftrag 11 16 27
Lagerumschlagshaufigkeit 13 13 26
Kundenabhangigkeit (von GroRkunden) 12 13 25
Qualitatsrate 13 10 23
Inlandsumsatz 9 6 15
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Anlage 7: Grobkonzept eines Steuerungscockpits

.30%

Finanzen
Kennzahl Messeinheit| Soll |Toleranzuntergrenze Ist
Auftragseingang Mio. EUR 18,0 17,0 17,5
Umsatz Mio. EUR 15,0 13,5 14,6
Book-to-Bill-ratio % 115% 110% 120%
Auftragsreichweite Monate - -
Altersstruktur der Umséatze Monate - -
Book-to-Bill-ratio
Auftragseingang Umsatz
120%
Kunden und Prozesse

Kennzahl Messeinheit| Soll |Toleranzuntergrenze Ist
Angebotserfolg % 65% 60% 62%
Angebotserfolgsquote % 65% 60% 67%
Gewahrleistungsquote % <3% <5% 4%
Durchlaufzeit Angebote < 5 Tage % 95% 90% 89%

Angebotserfolg Angebotserfolgsquote Gewahrleistungsquote

4%
!
62%
67%
Mitarbeiter
Kennzahl Messeinheit| Soll [Toleranzuntergrenze Ist
Auftrage je Mitarbeiter # - - 40
CRM-Beteiligungsgrad AE > 100.000 % - - 30%
Auftrage je Mitarbeiter CRM-Beteiligungsquote AE
40
(&}
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