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Mehr Zeit fiir den Chef mit den

richtigen Kennzahlen

KMU verfligen meistens liber beschrankte personelle (Fiihrungs-)Ressourcen. Deren
Herausforderungen sind aber dhnlich komplex wie bei Grossunternehmen. Dies verlangt
nach einem cleveren Einsatz der verfiigbaren KMU-Fiihrungsressourcen.

Auf unsere Frage mit welchen Zahlen
er sein KMU fiihre, présentierte uns der
Geschéftsfuhrer eines Unternehmens der
mechanischen Industrie zehn dicke Ord-
ner mit unzéhligen Listen und Detailbele-
gen. Es waren vor allem Finanzdaten, die
von seinem Buchhaltungsbiro monatlich
zusammengestellt wurden. Brauchbare
Fihrungsinformationen waren darunter
jedoch kaum vorhanden und zu wichtigen
Themen wie Auftragseingénge, Produkti-
onsauslastung, Fehlerquoten, Kundenzu-
friedenheit fehlten die Kennzahlen fast
vollsténdig. Er rdumte ein, dass er sich oft
zwischen zwei gleich suboptimalen Még-
lichkeiten entscheiden misse: Entweder
er nimmt sich viel Zeit, um die Detailzah-
len zu addieren und vergleichen, oder
— was Ofters zutrifft — er widmet sich der
schwierigen aktuellen Auftragslage und
kiimmert sich um einen Grosskunden, der
abzuspringen droht.

Entscheiden bei Unsicherheit

KMU-Geschéftsleitungen sind in der
aktuellen, von Unsicherheiten gepréagten
Zeit nicht zu beneiden: Wie stark wird
der Schweizer Franken in diesem Jahr
noch? Wie sichere ich die Arbeitsplatze?
Kann ich Preiserhéhungen weitergeben?
Wie erledigen wir die wachsenden ad-
ministrativen Aufgaben? Und vor allem:
Wie stelle ich die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens sicher? Fir viele ein
12-Stunden-Job, sechs Tage die Woche.
Ohne massgeschneiderte, relevante und
verdichtete Kennzahlen ist das kaum
zu schaffen. Mit einem cleveren Fih-
rungsinformationssystem gewinnt der
Chef erfahrungsgemaéss zwei bis drei
Arbeitstage im Monat. Zudem wird die
Fihrungskommunikation strukturiert und
verbessert, was Transparenz schafft und
Missverstandnissen vorbeugt.
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Abbildung 1: Raster Geschéaftsmodell Ihres Unternehmens: Bitte ausfiillen
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Kennzahlen meistens
vorhanden

Was uns immer wieder erstaunt: Die
Basis fur einen Grossteil der wichtigsten
Kennzahlen ist in vielen Betrieben ir-
gendwo vorhanden. Was oft fehlt ist die
korrekte Auswahl, sowie die sinnvolle
Verkniipfung und Verdichtung der Zahlen.
Viele KMU sind sehr gut im Bereitstellen
und Analysieren von finanziellen Daten.

Dies birgt jedoch ein Gefahrenpotenzial
in sich: Entscheide, die aufgrund von
Finanzzahlen getroffen werden, haben
die Tendenz, vergangenheitsorientiert zu
sein und kénnen daher kontraproduktiv
wirken.

Das eigene Geschaftsmodell

Notieren Sie in der vorangehenden
Grafik zu jeder Kategorie zwei bis drei

Monat [ Ta]
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unternehmensspezifische (strategische)
Geschéftsziele, wie z.B. «Optimierung
Qualitdtsmanagement», «Neukunden
gewinnen», «Standardisierung Ablaufe»,
«Forderung Schlisselmitarbeiter», «Inno-
vationen umsetzen» oder «Kundenloyali-
tat steigern». Vergleichen Sie danach lhre
vorhandenen Kennzahlen mit diesen Ge-
schaftszielen. Wie umfassend messen lhre
Kennzahlen die erfolgreiche Umsetzung
dieser Geschaftsziele? Wie sicher fihlen
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Abbildung 2: Praxisbeispiel fiir eine Strategiekarte
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Monat:| Mai | Jahr:[ 2011 | Bereich:|  O0-ZAHNRAD AG ]|

Kennzahl (KPI): Ist: Plan: Ist-Plan Abw: % Abw: Trend:

| F1 Cash Flow / Monat 265 285 kCHF -20 -T% I8
I | F2 Durchschnittliche Zahlungsfrist / Monat 85 &0 Tage 25 42% -+
Il | F3 Anlagendeckungsgrad / Quartal 68 70 % 2 -3% -+
R | F4 Liguidittskennzahl / Monat 102 115 KCHF 13 1% +
=l | F5 EBIT/Monat 320 340 kCHF -20 6% —*
w

nittli erzeit / Monat age =

| K1 Durchschnittliche Lieferzeit / M 32 26 T 6 23%
- | K2 Kundenloyalitatsindex / Quartal 74 75 % -1 -1% —
M | K3 Auftragsbestand / Monat 1204 1433 kCHF -284 -19% -
B | K4 Mitarbeiterzufriedenheit / Jahr 70 73 %, 3 4% t
i _ | K5 Neukundenindex / Quartal 8 15 % -7 -47% -

(50 ]

__| P1 Anzahl absatzfahige Neuprodukte / Quartal 1 3 Anz., -2 -67% -
Al | P2 Qualitatsgrade / Monat 98 95 % 3 3% iy
5: __| P3 Fertigungsproduktivitat / Monat 56 T2 o -16 -22% -
Wl | P4 Ausschussrate / Monat 12 4 Y 8 200% 0
<3 | P5 Beschaffungsmanagementindex / Quartal 45 55 Y -10 -18% -
o

| 1 Zielerreichung PPS-Kompetenz / Quartal 60 75 Yo -15 -20% -
5 _ | 12 Personalproduktivitat / Quartal 87 88 % - 1% =5
= - 13 Anzahl gemeldete Fehler/ Monat 4 5 Anz -1 -20% -
N | 14 Eingereichte Verbesserungsvorschl, / Quartal (kum.) -] 5 Anz 1 20% +
g | 15 Anzahl relevante Technologiginnovationen / Quartal 0 3 Anz -3 -100% ->
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Abbildung 3: Praxisbeispiel Kennzahlensystem

Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist
ein Kennzahlen- resp. Fiihrungsin-
formationssystem, das von Robert
S. Kaplan und David P. Norton in
den 90er Jahren an der Harvard-
Universitat entwickelt wurde. Dabei
werden die Wirkfaktoren des Ge-
schaftsmodells eines Unternehmens
zueinander in Beziehung gesetzt
und in einer Strategiekarte mit den
vier klassischen Dimensionen «In-
novation», «Prozesse», «Kunden»
und «Finanzen» dargestellt. Die aus
der Strategiekarte abgeleiteten
relevanten Kennzahlen (KPls) zur
Leistungsmessung werden in der
Balanced Scorecard ibersichtlich
dargestellt. Neben den Ist- und
Plan-Zahlen werden iiblicherweise
absolute und relative Abweichun-
gen, Trends und Ampeln berechnet.
Der Einsatz der BSC ist in der Praxis
heute weit verbreitet.

Sie sich bei wichtigen Investitionsentschei-
den? Wie kongruent entscheidet, fihrt
und kommuniziert lhr Flihrungsteam? Wie
viel ist von diesen Geschéftszielen bei der
Belegschaft angekommen?

Das Geschéaftsmodell oder die soge-
nannte Strategiekarte (siehe Abbildung 2)
bildet nach eingehender Analyse der Un-
ternehmensziele die Grundlage fiir eine
effektive Fihrung. Klare Ziele und kon-
krete Erwartungen an das Fiihrungsteam

sowie die Belegschaft sollen formuliert,
dokumentiert und kommuniziert werden.
Nur so kann man auch in hektischen
Zeiten den vereinbarten Handlungsplan
konsequent umsetzen und Konkurrenz-
vorteile schaffen.

In der gegenwértigen Praxis ist ein
massgeschneidertes Geschaftsmo-
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dell mit Strategiekarte und den entspre-
chenden Zielsetzungen erst bei wenigen
KMU anzutreffen. Dabei ist ohne einen
solchen Handlungsplan die Gefahr gross,
dass man sich vom Unternehmensumfeld
und vom Markt treiben lasst, anstatt den
Weg fir eine langfristig erfolgreiche Un-
ternehmenszukunft aktiv zu gestalten.
Dafiir mussten Aktionen in der Geschéfts-
leitung intensiv diskutiert, vereinbart und
deren Umsetzung mit entsprechenden
Kennzahlen Uberwacht werden. Einsa-
me Entscheide sind erfahrungsgemass
suboptimal.

Fokus auf wesentliche
Kennzahlen

Abgeleitet von den unternehmensspe-
zifischen (strategischen) Geschéftszielen
sollen ausgewéhlte Kennzahlen definiert
werden, um die Umsetzung zu konkre-
tisieren und die Fortschritte messbar zu
machen. Dabei gilt es mit einem systema-
tischen Ansatz die wesentlichen Kennzah-
len herauszufiltern. Die Auswahl zu vieler
unstrukturierter Kennzahlen fihrt in der
Regel zu Widerspriichlichkeiten, Orien-
tierungslosigkeit und Ineffizienzen. Der

Fokus auf die wesentlichen und regelma-
ssig verfligbaren Informationen in einem
zentralen Kennzahlensystem hilft unnéti-
ge Zeitverluste mit dem Abgleichen und
Interpretieren von inkonsistenten und
moglicherweise nicht relevanten Daten
aus verschiedenen Listen und Systemen
zu vermeiden. Die periodische Aufbe-
reitung der Daten und Kennzahlen soll
soweit wie mdglich automatisiert und an
entsprechende Kennzahlenverantwortli-
che im Unternehmen delegiert werden.
Zeitraubende ad-hoc Datenanalysen wer-
den durch die institutionalisierte Bereit-
stellung und Besprechung der aktuellen
Zahlen in der Geschéftsleitung vermie-
den. Im Sinne eines Frihwarnsystems
werden Abweichungen von geplanten
Zielwerten schnell erkannt und Korrektur-
massnahmen kénnen sofort — sprich vor
der Konkurrenz — eingeleitet werden.

Umsetzung benétigt ein Tool

Fir die erfolgreiche Einfihrung eines
Kennzahlensystems ist die Verwendung
eines geeigneten Tools unerlasslich.
Schon einfache und giinstige Tools brin-
gen entscheidende Vorteile (siehe www.
balanced-scorecard-tool.ch), denn die
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IT-Lésung spielt bei der wirkungsvollen
Umsetzung und Kommunikation im Un-
ternehmen eine tragende Rolle. Nur so
kénnen Transparenz und Vergleichbarkeit
bei den vereinbarten Zielvorgaben und
das fortlaufende Monitoring der Ge-
schaftsentwicklung mit den relevanten
Frihwarnindikatoren sichergestellt wer-
den. Das Kennzahlensystem bildet eine
konsistente zentrale Plattform. Unnétige
Zeitverluste durch das Abgleichen inkon-
sistenter Daten sowie Stapel von Ordnern
mit unzéhligen Listen und Detailbelegen
gehdéren damit der Vergangenheit an.

Erstveréffentlichung im KMU-Magazin
Nr. 7, September 2011.
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