CONTROLLING

Geringe Margen erfordemn

schnelle Entscheic

Das Management-Cockpit a

ungen

s Basis

Gerade in mittelstdndischen Unternehmen, wo die Margen immer geringer werden,
miissen die Verantwortlichen Entscheidungen oft in sehr kurzer Zeit fallen. Dafiir wiederum
ist eine Entscheidungsgrundlage notwendig, die sich aus einer Reihe von Variablen
zusammensetzt. Ein abgestimmtes Kennzahlensystem — auch als Management-Cockpit
oder Dashboard bekannt — ist hierfir eine mégliche Lsung.

,Die Zeiten dndern sich und wir uns mit
ihnen.“ Ob Ovid bereits zu Lebzeiten
wusste, wie recht er auch 2000 Jahre
spater liegen wirde? Das Leben ist
schneller, teurer und voller als noch vor
einigen Jahren. Wer hétte vor zehn
Jahren gedacht, dass soziale Medien in
der heutigen Form einen so grofen
Raum in unserem taglichen Leben ein-
nehmen wirden?

Die 24-Stunden-Erreichbarkeit ist nur
ein Mosaiksteinchen der Dynamik, wel-
che die Komplexitat in der Gesellschaft
und auch im Wirtschaftsleben extrem
erhdéht hat. Unternehmen im Mittel-
stand jeglicher Branchen spiiren diese

Entwicklungen - die Margen sinken,
der Druck auf Effizienz zu achten ist
enorm. Was sind aber die Mittel, um
bei der Steuerung eines Unternehmens
adaquat reagieren zu kénnen?

Flexibilitat und schnelle Entschei-
dungsfindung sind gute Wege. Hierfur
bedarf es einer soliden Entscheidungs-
grundlage. Diese Entscheidungsgrund-
lage sollte dabei nicht nur auf einer
betriebswirtschaftlichen Kennzahl fu-
Ben. Die Anzahl an Variablen, die eine
Entwicklung beeinflussen, welche das
Unternehmen betrifft, ist sehr hoch.

Mehrere Kennzahlen gewdahrleisten
einen hdheren Informationswert und

die Wahrscheinlichkeit, entsprechend
auf die Entwicklung zu reagieren. Dabei
ist allerdings auf die Qualitdt und nicht
Quantitdt der Kennzahlen zu achten
und Aufmerksamkeit ist geboten, damit
die Ubersicht nicht verloren geht. Es
empfiehlt sich ein abgestimmtes Kenn-
zahlensystem — auch bekannt als ,Ma-
nagement-Cockpit” oder ,Dashboard®
(siehe Abb. 1).

Diese Management-Cockpits sollten
mehrere Sichten auf ein Unternehmen
aufzeigen. In Anlehnung an eine Ba-
lanced Scorecard, die Anfang der neun-
ziger Jahre von Robert S. Kaplan und
David P. Norton entwickelt wurde, sind
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Abb. 1: Beispiel fur ein Management-Cockpit
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mehrere Sichten (auch Perspektiven
genannt) wichtig, da jede Sicht eine
andere Erkenntnis zutage fordert.

Diese Sichten oder Perspektiven
stammen nicht nur aus unterschied-
lichen Blickwinkeln, sie beeinflussen
sich auch gegenseitig. Deshalb ist es
von hdchster Wichtigkeit, die Kenn-
zahlen in einem aussagekréftigen, aber
auch einfachen Cockpit aufzubereiten.

Es soll also die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens auf einen Blick in
monetédren, aber auch nicht mone-
taren Kennzahlen dargestellt werden.
So wird eine ganzheitliche Sicht in
pragnanter Art und Weise mdéglich und
stellt die Entscheidung auf eine solide
Grundlage.

Folgende Sichten sollte ein Manage-
ment-Cockpit enthalten:

1.) Finanz-Sicht:

In der Finanz-Sicht geht es um die be-
triebswirtschaftlichen Kennzahlen des
Unternehmens. Hier sollten vor allem
der Umsatz, die Umsatzrentabilitat und
die Kosten je Kiste bzw. je Gebinde
ermittelt werden.

Des Weiteren ist es von Vorteil, auch
Kennzahlen des Finanzplans zu inte-
grieren, wie den Cashflow aus der lau-
fenden Geschaftstatigkeit, den Cash-
flow aus der Investitionstatigkeit und
den Cashflow aus der Finanzierungs-
tatigkeit. Warum drei Kennzahlen aus
dem Bereich des Finanzplans?

Der Finanzplan, auch Kapitalfluss-
rechnung genannt, soll die Mittelher-
kunft und Mittelverwendung der liqui-
den Mittel darstellen und damit auch
erklaren, was wann bezahit wurde. Die
Berechnung kann direkt oder auch in-
direkt ermittelt werden und ist in der
internationalen Rechnungslegung ein
Pflichtbestandteil des Jahresabschlus-
ses. Im Rahmen des deutschen HGBs
wird er bei Konzernabschlissen bend-
tigt und verlangt.

Der Cashflow aus der laufenden Ge-
schéftstatigkeit ist eine der wichtigsten
Kennzahlen des Management-Cockpits.
In dieser Kennzahl werden Ab-/Zu-
schreibungen auf Gegensténde des An-
lagevermogens, die Zu-/Abnahme der
Ruckstellungen, die Zu-/Abnahme der
Vorrate, der Forderungen aus LulL so-
wie anderer Aktiva, die nicht der In-
vestitions- oder Finanzierungstétigkeit
zuzuordnen sind, und die Zu-/Ab-
nahme der Verbindlichkeiten aus LulL
sowie anderer Passiva, die ebenfalls
nicht der Investitions- oder Finanzie-
rungstatigkeit zuzuordnen sind, dar-
gestellt.

Damit hat das Unternehmen seine
finanziellen Kunden- und Lieferanten-
beziehungen im Blick. Praktische Aus-
wirkungen gelten hier wie folgt: Je
schneller die Kunden zahlen, desto
besser ist dieses fir das Unternehmen.
Im Gegensatz dazu kdnnen die Ver-
bindlichkeiten ruhig héhere Zahlungs-
laufzeiten haben, da dieses quasi ei-

ner Finanzierung durch den Lieferanten
gleicht. Auch zeigt es die Kapital-
bindung durch die Vorrdte an (siehe
Abb. 2).

Der Cashflow aus der Investitions-
tatigkeit zeigt die Verdnderungen im
Anlagevermogen. Dieses lésst natlir-
lich auch einen Rlckschluss auf die In-
vestitionen zu. Beispielsweise wirden
hier Investitionen in Getrankemarkte
oder in den Fuhrpark dargestellt wer-
den (siehe Abb. 3).

Der Cashflow aus der Finanzierungs-
tatigkeit zeigt die Ein-/Auszahlungen
im Eigenkapital und die Ein-/Auszah-
lungen von (Finanz-)Krediten. Im Ver-
gleich mit der Investitionstatigkeit kann
man hier gut erkennen, wann und wo
eventuell Finanzierungen getétigt wer-
den missen (siehe Abb. 4).

2.) Kunden-Sicht:

Die Kunden-Sicht stellt das Unter-
nehmen aus Sicht des Kunden dar.
Dieses ist von enormer Wichtigkeit, da
die Kunden-Sicht schlieBlich die Finanz-
Sicht sehr stark beeinflusst.

In der Kunden-Sicht kénnen als Kenn-
zahlen die Kundentreue und Kunden-
zufriedenheit abgebildet werden. Diese
Kennzahlen sind quantitativ messbar.
Schwerer wird es bei der Ermittlung
des Images des Unternehmens bzw.
der angebotenen Produkte. Hier stellt
sich die Frage, ob bestimmte Produkte
angeboten werden mussen.
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Ein gutes Beispiel ist die Lieferung
von guten und auch exklusiven Wei-
nen. Diese Weine erhdhen sicherlich
das Image meines Betriebes. Im Ge-
gensatz dazu besteht jedoch die Pro-
blematik, dass dieses Gebiet sehr viel
Wissen und Beratung mit sich zieht. So
konnte dieses Wissen mit der Einstel-
lung eines Sommeliers bereitgestellt
werden. Dieses erhoht jedoch wieder-
um die Kosten und hat folglich auch
Auswirkungen auf die Finanzperspek-
tive.

3.) Prozess-Sicht:

In der Prozess-Sicht werden Kenn-
zahlen zu den internen Prozessen dar-
gestellt. Hierzu zdhlen beispielsweise
der Innovationsprozess, der Betriebs-
prozess und der Kundendienstprozess.
In diesen Sichten sollten Kennzahlen
wie beispielsweise die Dauer fir die
Kommissionierung oder der Anteil der
Leerfahrten dargestellt werden.

Die Kennzahlen bilden die Basis, um
in weiterer Folge festzustellen, ob die
Tourenplanung optimal verlduft oder
ob hier Optimierungspotenzial besteht.
Diese nicht monetaren Kennzahlen of-
fenbaren, ob die zur Verfigung stehen-
den Mittel auch optimal zum Unterneh-
menserfolg beitragen.

Die Uberwachung der Kennzahlen in
diesem Bereich ist wichtig, da aufgrund
der Fluktuation im Sortiment groBe Dy-
namik herrscht. In kurzen Zeitspannen
kommen neue Artikel bzw. Kunden hin-
zu und wandern ab, sodass hier Uber-
wachungs- und Anpassungsbedarf be-
steht, um eine solide Entscheidungs-
grundlage zu haben.

4.) Entwicklungs-
und Mitarbeiter-Sicht:

Im Fokus der Kennzahlen aus Entwick-
lungs- und Mitarbeiter-Sicht steht der
Mitarbeiter und dessen Entwicklung.
Die Mitarbeiter gehdren zum gréBten
Kapital eines Unternehmens. Sind die
Mitarbeiter motiviert und kénnen Kun-

den gut beraten? Wie hoch ist die
Krankenstandsquote? Wie hoch ist die
Fluktuation? Besteht Bedarf oder Eu-
phorie fiir Weiterbildungsmdglichkeiten ?

Im GroBen und Ganzen zeigen die
vorangegangenen Ausflihrungen, dass
es einer breiten Basis bedarf, um eine
schnelle, aber auch sichere Entschei-
dung fUr das Unternehmen zu treffen.
Eine einzelne Kennzahl ist dazu im
ersten Schritt nicht in der Lage.

In der Abbildung 5 werden die Kenn-
zahlen fiir ein beispielhaftes Cockpit
fiir ein Unternehmen im Getrénkefach-
groBhandel zusammenfassend darge-
stellt, wie sie vorangegangen erldutert
wurden.

Schlussbetrachtung

Das hier vorgestellte Management-
Cockpit ist ein Beispiel und kann natGr-
lich erweitert werden. Zu viele Kenn-
zahlen verschleiern oftmals den Blick
vor wesentlichen Faktoren, deshalb ist
eine sinnvolle und niitzliche Ubersicht
schlussendlich in jedem Unternehmen

-unterschiedlich und sollte nach ein-

gehender Prifung und Einbindung
entsprechender betriebsinterner Infor-
mationsquellen erfolgen. Denn, um hier
wieder auf Ovid zu verweisen: ,Nimm
dir Zeit; ein Acker, der ausruhen konnte,
liefert eine préachtige Ernte.” O

Benjamin
Panke
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