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22 Corporate Performance Management

Roger Klaus

221 Einleitung

Corporate Performance Management (CPM) deckt zwei grosse Bereiche der Un-
ternehmensfithrung ab: Das Strategy Management und das Performance Measu-
rement.

Strategy Management

Fiir das Strategy Management bendtigen Fithrungskrifte Zugriff auf Anwendun-
gen fiir die Darstellung von Business Intelligence zur Abbildung und Operationali-
sierung von Strategien. Diese Art der Software bezeichnet man auch als ,,4Analyti-
sche Applikationen*.

Dazu gehoren insbesondere die folgenden Typen:
e Planungs-Simulationsanwendungen
e Balanced Scorecards (BSC)

e Risiko Management

Performance Measurement

Im Rahmen des Performance Measurements benutzen Endbenutzer Anwendungen
zur Messung und Beurteilung der Leistungen von Geschiftseinheiten (Business
Performance). Dazu benétigen sie vorwiegend Management Cockpits aber auch
Reporting-Tools, in denen die Daten vorzugsweise grafisch aufbereitet werden, um
ein schnelles Erfassen der Zusammenhéinge zu erméglichen.
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In diese Kategorie gehdren insbesondere die folgenden Anwendungen und Funkti-
onen:

e Management Cockpit
e Benchmarking

e Reporting

22.2 Der Begriff Corporate Performance Management

Die Firma Gartner hat den Begriff Corporate Performance Management (CPM)
im Jahr 2001 geprigt als Uberbegriff fiir ,,Methoden, Messgrdssen, Prozesse und
Systeme zur Uberwachung und Steuerung der Performance eines Unternehmens®.
Viele Unternehmen nutzen heute bereits Elemente des CPM, doch nur wenige tun
dies in integrierter und konsequenter Weise auf allen Ebenen.

CPM basiert im Wesentlichen auf drei miteinander verbundenen Anwendungsge-
bieten:

1. Die Definition von Zielen in der Unternehmensplanung (,,plan‘)
2. Die Kommunikation und Uberwachung dieser Zielsetzungen (,,monitor)

3. Die Auswertungen iiber den Zielerreichungsgrad und entsprechend nétige
Massnahmen, um die Ziele erreichen zu kdnnen (,,understand*)

Ziel des CPM ist es, alle operativen Massnahmen optimal auf die Unternehmens-
ziele und somit auf die Unternehmensstrategie abzustimmen. Die Auswirkungen
der operativen Massnahmen sollen eine positive Geschiftsentwicklung nachhaltig
beeinflussen und sich im Ergebnis niederschlagen.

22.3 Strategische und operative Unternehmensfiihrung

Das strategische Management (Strategy Management) muss Chancen und Risiken
rechtzeitig erkennen und durch Entscheidungen iiber Investitionen und Ressour-
cenallokation das langfristige Erfolgspotenzial des Unternehmens sichern. Letzt-
lich gilt es, dessen Wert nachhaltig zu steigern.

Operative Planung und Leistungsmessung (Performance Measurement) zielen
darauf ab, im Rahmen der Strategie die Rentabilitdt und Liquiditdt des Unterneh-
mens innerhalb eines Geschiftsjahres oder noch kiirzerer Perioden zu gewéhrleis-
ten (vgl. Fallstudie Swissbit, S. 223). Beide Bereiche sind logisch eng miteinander
verbunden. Die operative Planung konkretisiert die strategischen Vorgaben. Um-
gekehrt liefert die operative Leistungsmessung auch Impulse fiir die Unterneh-
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mensstrategie (vgl. Abb. 22.1). Erst durch die Kombination der operativen mit der
strategischen Unternehmensfithrung kénnen kurz- und mittelfristige Entscheidun-
gen mit langfristigen Zielen abgestimmt werden (vgl. Fallstudie Tiefbauamt Solo-

thurn, S. 237).

Abb. 22.1 zeigt die Zusammenhdnge zwischen dem strategischen und operativen
Management-Zyklus.

Strategie-
formulierung

Strategischer Management -Zyklus

Kommunikation
mit Stakeholdern
Umwelt- und

Unternehmens -
analyse

Operationalisierung
der Strategie

Strategische
Riickkopplung

Operative Operativer Management-Zyklus Entscheidung uber
eistungsmessun Massnahmen
Durchfiihrung
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Finanzen
Rechnungswesen
Personal
Anlagenmanagement
Forschung
sowie Pro- Vertrieb | Beschaffung | Produktion Versand
dukt- und Kunden-
ukt- un dienst
Prozess- Lagerhaltun
entwicklung 9 9

Abb. 22.1: Zusammenhénge im Corporate Performance Management [Norton 2002]

In der Praxis manifestiert sich die mangelnde Integration zwischen Unternehmens-
strategien und operativen Geschéftsprozessen vor allem in den folgenden Proble-
men [Norton 2002]:

e Die Strategie wird nicht operationalisiert (strategischer Management-Zyklus in
Abb. 22.1). Das heisst, dass zwar eine Unternehmensstrategie vorhanden ist,



[ 218 | Corporate Performance Management

diese aber nicht in konkrete Initiativen und Vorgaben (Kennzahlen) fiir die da-
fiir verantwortlichen Mitarbeitenden einfliesst.

e Studien zeigen, dass nur 40 % des mittleren Managements und 5 % der {ibrigen
Mitarbeitenden die Strategie des Unternehmens verstehen und kennen. Es man-
gelt an der Zerlegung der Unternehmensstrategien in ihre Elemente.

e Nur 50 % des Top-Managements und 20 % des mittleren Managements arbei-
ten auf der Grundlage eines Bonussystems, das direkt mit den mittel- bis lang-
fristigen Zielen der Strategie verbunden ist.

e 85 % der Management-Teams verbringen weniger als eine Stunde pro Monat
mit Strategiediskussionen.

e 60 % der Ressourcen der Unternehmen haben keinen direkten Bezug zur Stra-
tegie.

Daraus ergibt sich, dass zwar an sich jede Firma eine Strategie hat, die Mitarbei-
tenden die Firmenstrategie aber hdufig nicht kennen bzw. ihre Zielverfolgung nicht
ausreichend auf die Strategie der Firma ausgerichtet ist.

22.4 Business Intelligence (Bl)

Business Intelligence (BI) ist der Nutzen, den Endbenutzer aus analytischen An-
wendungen erzielen, z.B. durch Erhohen des Umsatzes, Verbessern von Kunden-
bindung, Verringern von Risiken und Kosten oder durch Reduzieren der Lager-
mengen und gleichzeitiges Verbessern der Lieferbereitschaft.

Es ist anzumerken, dass der Nutzen nicht direkt aus IT-Systemen heraus erzeugt
werden kann, sondern nur durch gezielte Handlungen, die ein Manager fiir sein
betriebswirtschaftliches Verhalten definiert.

Ein praktisches Beispiel dafiir wére das Folgende: Seit Wochen erkennt ein Ver-
kaufsleiter aufgrund seines tagesaktuellen Management Cockpits, dass der De-
ckungsbeitrag I1I einer Warengruppe in einem Land in einem bestimmten Kunden-
segment negativ ist. Handelt er nicht, sind auch die Information und das Wissen
fiir ihn nutzlos. Féllt er aber den Entscheid, dass dieses Kundensegment diese
Produkte nur noch iiber den E-Shop beziehen konnen soll, da im E-Shop kleinere
Vertriebskosten anfallen, erzielt er dadurch wieder positive Deckungsbeitrige.
Somit hat er aus Information und Wissen eine gezielte Handlung ausgelost, die das
Ergebnis der Unternehmung positiv beeinflusst.

CPM hilft mit den geeigneten analytischen Anwendungen wie Management Cock-
pits, Balanced Scorecards, Reporting und Planungsanwendungen, die Firmenstra-
tegie zu planen und die erwarteten Ergebnisse zu simulieren, an die Mitarbeitenden
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zu kommunizieren, den Zielerreichungsgrad zu messen und bei Abweichungen
entsprechende Korrekturmassnahmen einzuleiten. Die folgenden Kapitel zeigen
Maoglichkeiten der konkreten Umsetzung von CPM.

22.5 Integration von betriebswirtschaftlichen
Anwendungssystemen

Es ist heute nicht mehr sinnvoll, Kennzahlen manuell zu erheben, da der Aufwand
dafiir zu hoch ist, beim Erfassen Fehler entstehen konnen und dafiir moderne und
ausgereifte IT-Werkzeuge zur Verfiigung stehen.

Betriebswirtschaftliche Anwendungssysteme lassen sich in Systeme fiir die Unter-
nehmensfithrung mit Funktionalititen fiir OLAP (Online Analytical Processing)
sowie in operative Systeme mit Werkzeugen fir OLTP (Online Transaction Pro-
cessing) einteilen.

22.5.1 Analytische Systeme (OLAP)

Analytische oder auch Strategie unterstiitzende Anwendungen sind Softwarepakete
flir das Messen, Voraussagen und Optimieren von Geschéftsentwicklungen. Sie
werden fiir Simulationen von Geschéftsfillen, Planungsanwendungen, Manage-
ment Cockpits, Reporting, Balanced Scorecard, Risiko Management, u.s.w. einge-
setzt und sind auch dafiir optimiert.

Balanced Scorecard (BSC)

Die Balanced Scorecard (BSC) ist der umfassendste Ansatz, um CPM systemtech-
nisch ausfiihren zu kdnnen. Dieses Instrument ist ein von Robert S. Kaplan und
David P. Norton entworfenes Konzept, das sich zum Ziel setzt, das traditionelle
Modell des Rechnungswesens um Informationen iiber nichtfinanzielle Vermd-
genswerte eines Unternehmens (z.B. Produktqualitét, effektive interne Prozesse,
Motivation und Ausbildungsstand der Mitarbeitenden usw.) zu erweitern [Kaplan/
Norton 2000]. Im Rahmen einer Balanced Scorecard wird wie im herkémmlichen
Rechnungswesen weiterhin iiber traditionelle finanzielle Kennzahlen berichtet, die
auf das Ergebnis zuriickliegender Perioden ausgerichtet sind. Zusétzlich schafft die
Balanced Scorecard jedoch die Mdoglichkeit, die treibenden Faktoren zukiinftiger
Leistungen zu erfassen, die sich nicht in Form finanzieller Kennzahlen darstellen
lassen aber unter Umstdnden erfolgskritischer sind als traditionelle Indikatoren.
Hierzu definiert die Balanced Scorecard eine Gesamtsicht des Unternehmens, die
zumeist vier Perspektiven mit bestimmten Leitfragen umfasst:
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e Finanzielle Perspektive:
,,Wie sollen wir gegeniiber Teilhabern auftreten, um finanziellen Erfolg zu ha-
ben?*

o Kundenperspektive:
,»Wie sollen wir gegeniiber unseren Kunden auftreten, um unsere Vision zu
verwirklichen?*

e Perspektive interner Geschdftsprozesse:
,.In welchen Geschéftsprozessen miissen wir die Besten sein, um unsere Teil-
haber und Kunden zu befriedigen?*

o [nnovationsperspektive:
,»Wie konnen wir unsere Verdnderungs- und Wachstumspotenziale fordern, um
unsere Vision zu verwirklichen?*

Durch die Beantwortung dieser Leitfragen ermdglicht die Balanced Scorecard die
Umsetzung der unternehmerischen Strategie in operative Grossen.

Management Cockpit
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Abb. 22.2: Beispiel fiir ein Management Cockpit [Quelle: CubeServ]
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Ein Management Cockpit ist die Visualisierung (meist grafisch) von bestimmten,
spezifischen Informationen und Kennzahlen, die liberwacht werden sollen (z.B.
Umsatzentwicklung nach Regionen, Landern, Niederlassungen oder Deckungsbei-
trage nach Produktgruppen, Werken oder Kunden, ABC-Analyse). Im Manage-
ment Cockpit werden mit einfachen Navigationsschritten weitere Details sichtbar
gemacht. Diese Funktionalitdt bezeichnet man als ,,drill down*®.

Durch Warnhinweise (Alerts) im Management Cockpit sollen Benutzer auf Eng-
passe, Kunden- oder Personalfluktuationsquoten, zu tiefe Eigenkapitalrenditen
u.s.w. durch die BI-Anwendung, z.B. mit Ampeln aufmerksam gemacht werden
(vgl. Abb. 22.2).

22.5.2 Operative Systeme (OLTP)

Operative oder auch taktische Systeme sind betriebswirtschaftliche Anwendungen,
die das Tagesgeschdft unterstiitzen. Dazu zdhlen ERP-Systeme wie zum Beispiel
SAP R/3 (mit Modulen wie MM, SD, HR, FI/CO) oder auch speziell fir KMU
geeignete Losungen wie die Sage Office Line, Polynorms i/2®, ABACUS oder
SAP Business One. Diese OLTP-Systeme sind fiir die Abwicklung von Auftragen,
Buchhaltung, Controlling, Rechnungsstellung und Lagerbewirtschaftung optimiert.

In diesen OLTP-Anwendungen werden Daten erzeugt (Ausnahme Planung), die in
der Folge in ein Data Warehouse geladen werden und fiir die analytischen Anwen-
dungen zur Verfiigung stehen. Dariiber hinaus kdnnen aber auch Datenbestinde
von Marktforschern (IHA-GfK, SECO, BA fiir Versicherungswesen, BA fiir Sta-
tistik u.s.w.) oder andere externe Systeme fiir die Auswertungen zur Anwendung
kommen.

Eine relevante Kennzahl fiir die Performance eines CFO konnte z.B. die eigene
Eigenkapitalrendite pro Mitarbeitendem im Vergleich zu derselben Kennzahl der
nichsten drei Konkurrenten sein. Der Aussendienstleiter einer Versicherung konn-
te die Kundenberater gezielt in Regionen akquirieren lassen, die durch eine be-
stimmte Altersklasse, Einkommensschicht und Besitzer von Autos mit mehr als
zwei Liter Hubraum charakterisiert sind, um die Wahrscheinlichkeit von Versiche-
rungsabschliissen zu steigern.

Das Data Warehouse als Bindeglied

Analytische Systeme basieren auf einem Data Warehouse (DWH). Im DWH wer-
den die Daten, die fiir die analytischen Anwendungen bendtigt werden, in soge-
nannten mehrdimensionalen Datenwiirfeln abgelegt, die fiir die analytischen An-
wendungen optimiert sind. Zuerst miissen die Daten allerdings in diese Wiirfel
gelangen. Diesen Prozess nennt man ETL (Extraction, Transforming and Loading).
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Daten fiir analytische Anwendungen werden nur in OLTP-Systemen erzeugt (mit
Ausnahme der Planung) und durch die verschiedenen OLAP-Anwendungen aus-
gewertet.

Dabei kann man die folgenden Typen unterscheiden:

1. Prozessunterstiitzung:
Software, die die Strukturierung und Automatisierung von Aufgaben ermog-
licht, um das Tagesgeschéft zu untersuchen, zu optimieren und neue Ge-
schéftsmoglichkeiten zu finden.

2. Funktionelle Separierung:
Von den Kernanwendungen (OLTP) getrenntes Untersuchen und eventuelles
Zuriickschreiben der Resultate in diese Anwendungen.

3.  Mehrere Quellen:
Extraktion, Transformation und Integration (ETL-Prozess) von mehreren
Quellsystemen, um Analysen der Vergangenheit und zukiinftiger Trends in
Zeitserien machen zu konnen.

22.6 Beurteilung

Der Druck auf den Wirtschaftlichkeitsausweis von Unternehmen wichst. Heute ist
es im Internet moglich (z.B. bei yahoo.investor.reuters.com oder spezialisierten
Unternehmungen wie Bloomberg) hunderte von Kennzahlen von Firmen nahezu
tagesaktuell miteinander zu vergleichen. Investoren, Analysten und andere interes-
sierte Gruppen wollen die Zielsetzungen kennen und iiber den Zielerreichungsgrad
quartalsweise oder gar monatlich informiert werden.

Mit klassischer ERP-Software ist diese moderne Art der Betriebsfithrung nicht
moglich, da diese Systeme fiir klassische Geschéftstransaktionen optimiert wurden.
Aus diesem Grunde bieten heute alle fithrenden ERP-Anbieter spezielle Kompo-
nenten an, die CPM in einer integrierten Form ermdglichen (z.B. SAP mit SAP
BW und SAP SEM).

Viele Firmen haben bereits die eine oder andere Art von CPM im Einsatz. Ihr Ziel
ist es, Instrumente der Business Intelligence oder analytische Anwendungen in
einer integrierten Weise einzusetzen und somit die Liicken zwischen der strategi-
schen Planung und der Operationalisierung der Strategie (Kennzahlen) zu schlies-
sen. Ein entscheidender Vorteil ist dabei, dass durch die heutigen BI-Werkzeuge
keine manuellen Eingriffe mehr nétig sind und die Kosten bei der Ermittlung von
Fiihrungskennzahlen massiv gesenkt werden konnen.





