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CONTROLLING

Neue KPls, neue Steuerungssysteme

Konjunktureinbriiche, schwankende Preise, untreue Kunden:

Ein Unternehmen zu fiihren ist schwieriger geworde

n.

Ad-hoc-Reportings werden fiir CFOs immer wichtiger werden.

Von Dr. Wolfgang Schlaak, Armin Steiner und
Sebastian Zang

ie Arbeit von CFOs ist schwieriger
D geworden: Kaum haben sie Kosten-
senkungen und Restrukturierungen
gemeistert, sind sie sofort wieder gefor-
dert, ein starkes Wachstum begleiten und

finanzieren zu miissen. Seit vielen Jahren
stehen die Rahmenbedingungen im Zei-

chen stark zunehmender Volatilitdt. Bei-
spiel Einkauf: Dort ergeben sich immer
stirkere und kurzfristigere Amplituden in
den Preiskurven der Rohstoffe. Zur gestie-
genen Dynamik gesellt sich eine héhere
Wechselbereitschaft der Kunden, gerade
im B2B-Bereich geht die Loyalitdt zu Mar-
ken oder Personen zugunsten einer stirke-
ren Orientierung am hart gemessenen
Preis-Leistungs-Verhiltnis zuriick.

Um dem gerecht zu werden, miissen Ge-
schiaftsmodelle und interne Steuerungs-
systeme an die neuen Gegebenheiten an-
gepasst werden. Bei der Uberpriifung des
Geschiftsmodells spielen die vom Kunden
geschitzten Leistungsparameter eine ho-
here Rolle als das eigentliche Produkt,
denn ein emotionales Band zum Kunden
hilft in geséttigten Mérkten. Das bedeutet
konkret: ,Mobilitdt statt Autos®, ,Licht
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statt Lampen* verkaufen und die schnelle
Verfiigbarkeit an sich als abrechenbares
Gut im Markt zu platzieren. ,Nutzen statt
Besitz"*, lautet die neue Devise.

Das hat Folgen fiir die Organisation

der Unternehmen: Linear-hierarchische
Organisationsformen verdndern sich hin
zum Management von Kapital-, Waren-
und Leistungsstromen in dezentralen
Netzwerken. Die Netzwerkflexibilitdt eines
Unternehmens — die Flexibilitit von Zu-
lieferern und Dienstleistern - spielt eine
entscheidende Rolle. Je hoher die Flexi-
bilitit dieses Netzwerks, desto einfacher
kann man auf unvorhergesehene Schwan-
kungen in der Nachfrage reagieren und
die drohenden finanziellen Risiken aus
einer Unterauslastung minimieren.

Uber allem steht die Friiherkennung
der Kundenwiinsche iiber die gesamte
Wertschopfungskette hinweg - von den
Zulieferern und deren Zulieferern bis zu
den Kunden und deren Kunden. Ein
solches Wissensnetzwerk ist die Basis fiir
die notwendigen schnellen Anpassungen.
Wenn etwa das Geschéftsmodell nur eine
Days Inventory Ourstanding (DIO) von 20
Tagen vorsieht — die Ware also hochstens
20 Tage im Lager liegen darf -, der Kunde
aber eine sukzessive Abnahme iiber sechs
Monate wiinscht, dann kénnen Zwischen-
finanzierungsmodelle das Geschaft zu-
stande kommen lassen.

Kennzahlen bleiben, KPIs nicht

Im Umkehrschluss bedeutet das fiir das
Controlling: Finanz-, operatives und stra-
tegisches Controlling miissen verkniipft
werden. Ein erster Schritt dafiir ist, Mitar-
beiter iibergreifender zu steuern und da-
mit den Hang zur Abteilungssicht aufzu-
brechen. Erst dadurch werden Moglichkei-
ten sichtbar, welche zusitzlichen Ertrige
erzielbar sind. Das interne Steuerungssys-
tem muss deutlich vereinfacht und gleich-
zeitig reaktionsschneller ~werden. Die
Basiskennzahlen wie Umsatz, Deckungs-
beitrag, EBITDA-Marge, Cashflow etc.
werden immer dieselben bleiben. Aber:

FINANCE  August | 2012

Die darunter liegenden KPIs verdndern
sich in ihrer Zusammensetzung und Ge-
wichtung. Stehen im Krisenmodus noch
Kosten- und Working-Capital-Manage-
ment im Fokus, riicken bald danach Kun-
denfeedbacks, Qualitit oder die Sicherstel-
lung der Liquiditdt in den Vordergrund.
Eine einmalige Jahresplanung inklusive
Abweichungsanalysen reicht dafiir nicht
mehr aus, es muss unterjihrig mehrfach in
kurzer Zeit ein aktualisierter Forecast mit
daraus resultierenden MaBnahmenplénen
erstellt werden. Simulationstools erlau-
ben, fiir viele verschiedene Szenarien und
Entscheidungen Kennzahlen zu berech-
nen.

Keine Scheu vor Prototypen

Auf der technischen Seite ist es sinnvoll,
verstirkt mit Prototypen zu arbeiten,
bevor diese in ein aufwendiges Standard-
Reporting umgesetzt werden. Beispiels-
weise ergab sich bei der Firma IN tIME
Express Logistik im Jahr 2010 - bedingt
durch einen rasanten Umsatzanstieg von
60 Prozent binnen weniger Monate - die
Herausforderung, weiterhin schnell fiir die
Kunden telefonisch erreichbar zu sein. Da
die Auftrige dezentral in 20 Filialen ange-
nommen werden, musste zunichst Trans-
parenz geschaffen werden (zum Beispiel
durchschnittliche Wartezeit zu welchen
Uhrzeiten in welcher Filiale, Benchmar-
king der Filialen untereinander).

Die bestehenden Analysemoglichkei-
ten aus der Technologie der Telefonanlage
selbst waren unzureichend. Es wurde des-
halb innerhalb einer Woche ein Prototyp
aufgesetzt, der die Massendaten aus den
20 Telefonanlagen verdichtete und trans-
parent machte. Auf dieser Basis konnte
das Management MaBnahmen wie punk-
tuelle Neueinstellungen und eine verén-
derte Steuerung der Warteschleife einlei-
ten und deren Fortschritt messen. An-
schlieBend wurden ausgewihlte KPIs in
das bestehende Standard-Tagesreporting
der operativen Geschaftsfiihrung iiber-
nommen, um den Erfolg nachzuhalten.
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Fiir solche Ad-hoc-Reportings hat sich fiir
IN tIME ein ,Rapid Prototyping™ auf der
Basis von Microsoft Office/Visual Basic-
Technologie als der richtige Weg erwiesen.
Operative Massendaten wie Umsitze,
Deckungsbeitrige, Zeiterfassung und Tele-
fondaten werden je nach Datenvolumen in
Excel oder Datenbanken wie Access iiber-
nommen. So entstehen mit wenig Auf-
wand erste Analyseergebnisse, auf deren
Basis das Management schnelle Entschei-
dungen treffen kann.

Sobald das Optimierungsprojekt ab-
geschlossen ist, werden ausgewiihlte Key
Performance-Indikatoren in das Standard-
Reporting iibernommen. So lésst sich auch
in unruhigen Zeiten schnell und angemes-
sen gegensteuern. ||
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