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Steuerungsanforderungen immer hoher

Wechselnde Herausforderungen in sich wandelnden Markten —
Kennzahlen sind Leitsignale fir die Unternehmenssteuerung
mit Kurs auf strategische und operative Ziele. Der Schlissel
fur eine Qrientierung an transparenten und verbindlichen
Informationen liegt im Steuerungskonzept, es kann sich als
mehr oder weniger zielfiihrend erweisen.

Wie weit erfiillen derzeit angewendete Konzepte die
Anforderungen des Managements? An welchen Stellen lassen
sich Optimierungspotenziale erkennen und nutzen? Die 4C
Studie ,Kennzahlenorientierte Unternehmenssteuerung
2008/2009" gibt auf zentrale Fragen konkrete Antworten.

Orientierung an Strategie .

und Geschaftsmodell

Festlegung eines Grundkonzepts und ‘
Beriicksichtigung der Zusammenhéange

Horizontale und vertikale ‘
Durchdringung der Organisation

Verhaltenswirkung und .
Steuerungseffekte

Unternehmensweite / konzernweite, .

einheitliche Anwendung

. Zeithorizont der
berichteten Kennzahlen

‘ Entscheidungsfindung und Willens-
durchsetzung als Zielsetzung

Qualitat der Darstellung
des Berichtswesens

. Effizienz der Erstellung und
Verteilung der Berichte

Qualitat der
Informationsgrundlage

KONZEPTION INFORMATION TRANSFORMATION

Werden die Informationen effektiv Wird durch eine hohe Durchdringung
und effizient in hoher Qualitét
generiert und verbreitet?

der Organisationen ein effektives
Steuerungsergebnis erreicht?

Die Steuerungskonzepte werden anhand der drei Primérdimensionen Konzeption, Information und

Transformation analysiert und bewertet

Bewertung mit 4C Reifegradmodell

Mit dem 4C Reifegradmodell liegt der Studie ein wissen-
schaftlich validiertes, praktisch bewéhrtes und stetig weiter-
entwickeltes Analyse- und Bewertungsverfahren zugrunde.

Es erlaubt differenzierte Aussagen tiber die Qualitat des
Steuerungskonzepts sowie dessen technische und organisa-
torische Umsetzung. In einem einheitlichen Referenzrahmen
lassen sich die Starken und Schwachen der jeweiligen
Konzepte vergleichbar einordnen und messen. Die Analyse
erfolgt anhand von drei wechselseitig abhdngigen Priméar-
dimensionen: Wie viel Potenzial setzt die Konzeption des
Kennzahlensystems im Hinblick auf die Zielerreichung frei?
Konnen qualifizierte Informationen effizient generiert und
gezielt kommuniziert werden? Wie tief und wirksam greift
das Steuerungssystem innerhalb des Unternehmens? Fiir eine
detaillierte Analyse sind innerhalb der einzelnen Primardimen-
sionen bereits bestimmte Reifegrade definiert. Zur Bewertung
der Steuerungskonzepte und -systeme werden die Aspekte

der drei Primérdimensionen unter Berticksichtigung ihrer
Interaktionen mehrstufig miteinander verknlpft. In den hieraus
gebildeten ,dreidimensional begehbaren” Anforderungsraumen
lassen sich fiinf aufeinander aufbauend angelegte Reifegrade
erschlieRen. Erfiillt das untersuchte Steuerungskonzept alle mit
einem Reifegrad verbundenen Kriterien, gilt dieser als erreicht.

.Die Mdglichkeiten der kennzahlenorientierten Steuerung

geniellen im Management eine hohe Wahrnehmung

und Wertschatzung. Und das nicht nur wegen

der Incentivierung auf Grundlage der KPIs.”

Teilnehmer 4C Studie Kennzahlenorientierte Unternehmenssteuerung 2008/2009
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4C Reifegrade der kennzahlenorientierten Steuerungskonzepte
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Reifegrade in den Primardimensionen Konzeption, Information und Transformation
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Die Verteilung der erreichten Reifegrade
der Steuerungskonzepte zeigt Handlungsbedarf

Vom Interview zum 4C Reifegradmodell

Fur die Studie wurden die CFO und Bereichsleiter Controlling
von insgesamt 76 Konzernen und groRen mittelstandischen
Unternehmen befragt. In strukturierten Telefoninterviews
wurde die jeweilige Situation der kennzahlenorientierten
Unternehmenssteuerung analysiert. Die Bewertung erfolgt
anhand des 4C Reifegradmodells. Dariiber hinaus werden
Kausalitdten aufgezeigt und Anhaltspunkte fiir eine zukiinftige
Optimierung geliefert. Experten mit langjahriger Erfahrung
werten die Ergebnisse auf der Basis deskriptiver, induktiver
und explorativer Statistikverfahren aus.

.Das Bediirfnis nach wirklich effektiven Steuerungs-
informationen ist grol. Die Konzentration auf
wenige Kennzahlen, die konsistente Anwendung
des Steuerungskonzepts in der ganzen Gruppe
und eine starke Orientierung an der Unternehmens-
strategie sind daher notwendig.”

Teilnehmer 4C Studie Kennzahlenorientierte Unternehmenssteuerung 2008/2009
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Ergebnisse im Uberblick

Die Verteilung der Reifegrade gibt Aufschluss tiber den
Integrations- und Entwicklungsstand der kennzahlenorientierten
Steuerungskonzepte in den befragten Unternehmen. Nur jedes
sechste erreicht die hdchsten Reifegrade 3 oder 4, mehr

als die Halfte den Reifegrad 1 und keines ist beim Reifegrad 0
einzuordnen. Dies verdeutlicht einerseits, dass gute Grundlagen
durchaus vorhanden sind. Andererseits besteht jedoch fir die
Unterstiitzung abgesicherter Entscheidungs- und Umsetzungs-
prozesse oft weiterer — zum Teil dringender — Handlungsbedarf.

Die Reifegrade der einzelnen Steuerungskonzepte in ihren
Primérdimensionen offenbaren Optimierungspotenziale.
Zwar werden in der Bereitstellung von Informationen und
der organisatorischen Transformation der Steuerungskon-
zepte durchweg hohe Reifegrade erzielt, die Reifegrade der
Konzeptionen fallen jedoch deutlich niedriger aus. Bei der
Weiterentwicklung der Steuerungssysteme entlang der
Reifegrade haben folglich konzeptionelle Verbesserungen
hochste Prioritat. Detailanalysen zeigen die jeweiligen
Optimierungspotenziale und welche Risiko- und Erfolgsfak-
toren bei der Uberarbeitung zu beachten sind.

Mangelhafte Konzeption haufigstes Defizit

Eine der gréRten Barrieren auf dem Weg zu einer wirkungsvollen
Unternehmenssteuerung bildet die unzureichende Ausrichtung
des Kennzahlensystems an der Strategie und am Geschafts-
modell. Infolge dieser konzeptionellen Méangel gehen starke Kréfte
fiir die operative Durchsetzung der Strategie und ein tieferes
Verstéandnis des eigenen Geschaftsmodells verloren. Die flexible
Anpassung des etablierten Kennzahlensystems an neue
strategische Zielsetzungen, die permanent in den Kennzahlen
abgebildet werden missen, ist nur bedingt gewahrleistet.

Haufig werden auch die Zusammenh&nge zwischen den
Kennzahlen nur unvollstandig oder gar nicht abgebildet.

Da verwundert es nicht, dass zahlreiche Unternehmen die
Aussagekraft ihrer kennzahlenorientierten Steuerungskon-
zepte oft eher niedrig einschadtzen. Ohne ein ausreichendes
Verstandnis der Entwicklungen und Zusammenhénge laufen
die Konzepte Gefahr, ihre Wirkung fiir eine durchgéngige
Unternehmenssteuerung zu verfehlen. Weiterhin fallt auf,
dass die kennzahlenorientierte Steuerung immer noch

stark finanz- und produktionslastig ist. Andere strategische
Funktionen wie IT und F&E bleiben dagegen oft intransparent.

Abbildung von Unternehmenshereichen und Funktionen im Berichtswesen

(falls im Unternehmen vorhanden)
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Prozess vor spezialisierter BI-Software

Entgegen der geldufigen Annahme entscheidet die Wabhl
zwischen modernen oder klassischen Grundkonzepten

im Steuerungssystem nicht tiber die Qualitat des Berichts-
wesens. Wertorientierte Ansétze oder Balanced-Scorecard-
Modelle kdnnen ebenso zielfiihrend sein wie rendite- oder
ergebnisorientierte Ansétze.

Beziiglich des Berichtswesens sind zwei Ergebnisse besonders
bemerkenswert: Zum einen ldsst es sich bereits mit geringem
Personalaufwand, unabhangig von der UnternehmensgréRe,
mit hoher Qualitét erstellen. Ein erheblicher Personalaufwand
scheint eher auf eine mangelhafte Konzeption hinzuweisen.
Zum anderen bestimmen hoher Erstellungsaufwand, Umfang
und Detaillierungsgrad der berichteten Kennzahlen im Top-
Management-Reporting nicht den Nutzwert der Steuerungs-
informationen. Auch hier ist weniger oft mehr. Berichte mit
geringerem Umfang und schnell erfassbaren Kernaussagen
werden deutlich besser bewertet. Drei Viertel der befragten
Unternehmen berichten auf Ebene des Top-Managements
nicht mehr als zehn Spitzenkennzahlen.

Fiir die in der Datenaufbereitung angewandten Technologien
gilt: Der Einsatz spezialisierter BI-Software allein fihrt

nur in wenigen Fallen zu einer effektiveren Umsetzung des
Steuerungskonzepts. Signifikante Vorteile ergeben sich
weder fiir den Personalaufwand beim Erstellen der Berichte
noch in der Zufriedenheit des Top-Managements mit dem
Berichtswesen und den resultierenden Steuerungsinforma-
tionen. Das Potenzial entsprechender Bl-Lésungen kann

nur auf der Basis strategisch und organisatorisch ausgereifter
Steuerungskonzepte voll ausgeschopft werden.
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599 Die IT und die F & E
werden nicht hinreichend
54% beriicksichtigt
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IHRE ANSPRECHPARTNER

Das Top-Management als maBgeblicher Sponsor

Beginnend mit der Einfiihrung vollzieht die erfolgreiche
Umsetzung eines Steuerungskonzepts den direkten Weg
von der ,Chefsache” zur gelebten Unternehmenskultur.
Eine konsequente Top-down-Orientierung unter Einbindung
des Controllings kann das Bewusstsein fiir die Relevanz
der Steuerungskonzepte im Unternehmen scharfen und die
Verfiigbarkeit der notwendigen Ressourcen sicherstellen.

Zudem ist bereits bei der Definition jeder einzelnen Kennzahl
die Verfiigbarkeit der Basisdaten sowie deren Bereitstellung
iiber mogliche Datenquellen zu gewahrleisten. Die Studien-
ergebnisse offenbaren, dass dies nicht immer ausreichend
berticksichtigt wird. Analysiert man die Qualitat der Informa-
tionsgrundlagen, schneiden deren Vollsténdigkeit und Richtig-
keit gegenuber ihrer Verfiigharkeit deutlich besser ab.

Statistische Auswertungen belegen dariber hinaus, dass
leistungswirtschaftliche Kennzahlen im Vergleich zu
Finanzkennzahlen nicht weniger verfiigbar sind. Dennoch
fehlt es haufig an einer perspektivischen Ausgewogenheit
zwischen leistungs- und finanzwirtschaftlichen
Kennzahlen.

Um ein bestmdgliches Steuerungsergebnis zu erzielen,

ist neben einer hohen Qualitéat der Informationsgrundlage
ein einheitliches Verstandnis der Kennzahlen und ihrer
Zusammenhange entscheidend. Ein Kennzahlenkatalog
mit unternehmensweit identischen Definitionen kann
dieses Verstandnis gewahrleisten und die Transparenz in
den Organisationen signifikant steigern.

.Das Berichtswesen sollte letztlich qualitative Aussagen

ermdglichen. Daher wére bei den Empféngern ein besseres
Verstdndnis der Kennzahlen wiinschenswert, damit aus
Zahlen auch genutzte Steuerungsinformationen werden.”

Teilnehmer 4C Studie Kennzahlenorientierte Unternehmenssteuerung 2008/2009

Die 4C GROUP AG ist eine der fiihrenden, unabhéngigen
Top-Management Beratungen, spezialisiert auf das Thema
Unternehmenssteuerung. Hierzu betreuen wir unsere Kunden
bei allen betriebswirtschaftlichen Themen moderner Fiihrungs-
und Managementaufgaben, um ihr Unternehmen noch
erfolgreicher zu lenken.

Seit mehr als zehn Jahren erhéhen wir die Transparenz

bei unseren Kunden und stellen sicher, dass die relevanten
Steuerungsinformationen aktiv genutzt werden und ein
messbarer Beitrag zum Unternehmenserfolg erzielt wird.
Durch unseren umfassenden Ansatz — von der betriebswirtschaft-
lichen Konzeption (iber die organisatorische/prozessuale
Umsetzung und IT-technische Realisierung bis zum maf-
geschneiderten Management-Coaching — erreichen wir fiir
unsere Kunden eine nachhaltige Steigerung der Unternehmens-
performance.

Wir verbessern kundenindividuell die Leistungsfahigkeit

von Einzelunternehmen und Konzernen aus den Branchen Auto-
motive, Aviation, Banken und Versicherungen, Chemie und
Pharma, Dienstleister, Energieversorger, Finanzinvestoren,
Handel, Maschinen- und Anlagenbau sowie Medizin-, Mess-,
Steuer- und Regelungstechnik. Unsere Kundenbeziehungen
sind Referenz unseres Erfahrungsspektrums und unserer
Arbeitsqualitat.

Steuerungsinformationen : .
Transparenz schaffen Erfolgsheitrag sichern

Stephan Grunwald, Dipl.-Volkswirt, Dipl.-Kaufmann
Vorstand und Partner

,Die mangelhafte Erklarungskraft vieler Reportingsysteme
aufgrund konzeptioneller Liicken zerstdrt das Vertrauen in
die Zahlen und richtet damit tiberproportional Schaden an.”

Beratungsschwerpunkte:

— Konzernsteuerung
— Planung
— Top-Management-Reporting

Markus Nocon, Dipl.-Wirtschaftsingenieur
Partner

.Es tiberrascht, dass die Wahl zwischen modernen

oder klassischen Grundkonzepten im Steuerungssystem
nicht tiber die Qualitat des Berichtswesens ent-
scheidet. Wertorientierte Ansétze oder Balanced-
Scorecard-Modelle kdnnen ebenso zielfiihrend sein
wie rendite- oder ergebnisorientierte Ansatze.”

Beratungsschwerpunkte:

— Unternehmenssteuerung
— Management-Reporting
— Kostenrechnung

_ Steuerungsmodell / KPI fokussieren _ Neue Transparenz in die _ Zielerreichung nachhalten
_ Ursache- Wirkungs-Zusammenhénge Steuerungsprozesse integrieren _ Veranderungen treiben
analysieren  Potenziale identifizieren _ Nutzeninkasso sicherstellen 4C GROUP AG
_ Methoden, (Basis-|Prozesse und _ Ablaufe verbessern _ Erfolgsorientierte Anreizsysteme
Instrumente etablieren _ Umsetzung initiieren aufbauen Unser Credo: OFFICE MUNCHEN OFFICE BERLIN

Transparenz und effektive
Unternehmenssteuerung
sind die Basis erfolgreicher
Unternehmensfiihrung

Elsenheimerstralle 55a Franzosische Stralle 8
D-80687 Miinchen D-10117 Berlin
Telefon +49 89 599 882-0 Telefon +49 30 74782 98-0

Nachhaltige Steigerung der Unternehmensperformance
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