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Kennzahlencontrolling mit Schliisselindikatoren

von Thorsten Steinhardt

In Produktionsunternehmen hat sich der
Stellenwert der Fertigung zu einem stra-
Wettbewerbsbereich  ent-
wickelt. Besonders in anlagenintensiven

tegischen

Unternehmen ist der betriebliche Leis-
tungserstellungsprozess mehr als ein
operativer Erfiillungsgehilfe, nimlich —
durch genauere Betrachtung der sich er-
gebenen Chancen und Risiken — ein In-
dikator, um Wettbewerbsvorteile auszu-
bauen. Die Forderungen des globalen
Markts nach kurzen Lieferzeiten bei
einwandfreier Qualitidt und angemesse-
nen Preisen sowie hoher Flexibilitit sind
die Herausforderungen, denen es heute
zu begegnen gilt. Hieraus erwichst die
Anforderung, einen Handlungsrahmen
zu schaffen, indem Aufgaben zur opera-
tiven und strategischen Steuerung in der
Produktion gleichermafSen und nachhal-
tig umgesetzt werden konnen. Aus die-
sem Grund sind operative Prozesse in
der Fertigung strategiekonform zu steu-
ern.

I. Praxisliicke Produktions-
controlling

Der effiziente Einsatz von Ressourcen
in der Fertigung ist in Bezug auf Mate-
rial, Personal und Kapital laufend zu
optimieren. Aus operativer Sicht geht es
darum, Potenziale zur Reduzierung von
Stiickkosten, zur Verbesserung der Pro-
duktivitit und zur Steigerung der An-
lagenverfiigbarkeit zu identifizieren.
Zwingende Voraussetzung ist also die
Vermeidung von Blindleistungen und
Verschwendungen. Um solche Schatten-
leistungen in den Wertschopfungspro-
zessen zu messen und geeignete Maf3-
nahmen zur Regulierung daraus abzu-
leiten, bedarf es eines Instrumentari-
ums, das die Umsetzung der Kundenan-
forderungen und gleichzeitig die Res-
sourceneffizienz in der Fertigung kom-
biniert. Die weiteren Ausfithrungen be-
schreiben die Vorgehensweise bei der
Implementierung eines Steuerungssys-
tems auf der Basis prozessorientierter
Kennzahlen.
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Abb. 1: Umsetzungsschritte

I.1 Schritt I: Erfolgsfaktoren
identifizieren

Unternehmen befinden sich heutzutage
in einem ausgepragten Kundenmarkt,
der durch globalen Wettbewerb und zu-
nehmende Dynamik gekennzeichnet ist.
Eine kundenorientierte Ausrichtung der
gesamten  Unternehmensorganisation
hat zur Folge, dass tiber identifizierte
und proaktiv gestaltete Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen Entscheidungen zu
treffen sind, die insgesamt die ge-
wiinschte Wirkungsrichtung auf die
Kundenanforderungen zulassen. Er-
reicht wird dieses Ziel tiber intern einge-
setzte Ressourcen als Grundlage fur ex-
tern angestrebten Kundennutzen. Dieser
Kundennutzen ldsst sich in Form von
spezifischen Marktleistungen definieren;
fiir das Unternehmen selbst in Form von
Marktanteilssteigerungen und letztend-
lich in einer Verbesserung der Wettbe-
werbsposition.

Die Ausrichtung auf den Kunden hat
Konsequenzen fiir die Steuerung der in-

ternen Prozesse in der Fertigung. Der
Kunde beurteilt nicht mehr nur isolierte
Verbesserungen einzelner Bearbeitungs-
schritte, sondern ausschliefSlich das Er-
gebnis der Wertschopfungskette — also
die Fihigkeit des gesamten Prozesses.
Dieser prozessorientierte Ansatz be-
wirkt einen fundamentalen Wandel im
Sichtfeld Gestal-
tungsfelder. Operative Entscheidungen

unternehmerischer

aus der tdglichen Fabrikspraxis werden
nicht mehr nur aus dem Zahlenwerk
der Kostenrechnung abgeleitet, sondern
es wird versucht, die hinter den Kosten
liegenden, performancetreibenden Ein-
flussfaktoren zu identifizieren.

Management mittels
Schliisselfaktoren hilft

Kundenbediirfnisse
besser zu befriedigen.

So genannte Schlisselindikatoren
tibersetzen Erfolgsfaktoren in interne

Vorgaben. Sie umfassen alle Parameter,
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die einen mafSgeblichen Einfluss — mehr
oder weniger stark positiv — auf die Er-
folgsfaktoren austiben und somit den
Charakter von operativen Stellhebeln

haben.
1.2 Schritt 2: Strategy Map

Die Fihigkeit, im Tagesgeschift die
»richtige“ Entscheidung zu treffen, die
die gewiinschte Wirkungsrichtung auf
Kundenanforderungen zulisst, erfordert
das Denken in vernetzten Strukturen.
Entscheidend hierfiir ist eine zwingende
Operationalisierung, d.h. das Herunter-
brechen des strategischen Oberziels in
selbststandig beeinflussbare Handlungs-
empfehlungen fiir jeden am Leistungser-
stellungsprozess beteiligten Mitarbeiter
im Produktionsbereich. Hierbei ist es
zwingend, Wirkungen und Wechselwir-
kungen zwischen strategischen Zielen
und operativen Handlungsempfehlun-
gen zu erkennen. Derartige Beziehungen
lassen sich nach Art, Ausmaf$ und Rich-
tung iiber eine Reihe von Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen zwischen den Zielen
definieren. In einer Strategiekarte wer-
den kausale Abhingigkeiten zwischen
den strategischen Erfolgsfaktoren und
den operativen Stellhebeln auf der Wert-
schopfungsebene dargestellt.

Die Strategy Map hat fiir die Umset-
zung eines Produktionscontrollings eine
zentrale Bedeutung, weil sie eine ein-
heitliche und konsistente Beschreibung
der Strategie sicherstellt.

1.3 Schritt 3: MessgroB3en/
Kennzahlen

Das Produktionsmanagement hat die
Aufgabe, simtliche Vorginge in der
Produktion unter technischen und logis-
tischen Gesichtspunkten zu steuern.
Z.B. werden in der tiglichen Fabriks-
praxis Entscheidungen tber Produk-
tionsablaufe, Fertigungsverfahren, In-
standhaltungszwinge oder Investitionen
in Anlagen oder Werkzeuge hiufig aus
Rationalisierungszwecken  getroffen.
Um in diesem Sichtfeld Verbesserungs-
potenziale zu identifizieren, benotigt
man Informationen iiber Fehlerquellen,
zeitliche Ablaufe, Verschwendung be-
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trieblicher Ressourcen oder Engpisse.
Mit den traditionellen Betriebsabrech-
nungssystemen alleine lassen sich diese
prozessorientierten Daten nur bedingt
darstellen. Erfolgreiche Unternehmen
sollten bestrebt sein, zusitzlich Instru-
mente zur Leistungsmessung einzu-
fithren, die sich an den grundlegenden
Wertschopfungsaktivititen orientieren.
Hierbei wird weniger auf finanzielle
Messgroflen abgestellt als auf die Indi-
katoren der operativen Leistung. Ohne
Leistungsmessung dieser so genannten
weichen Faktoren werden Verbesserun-
gen nur von sporadischer Natur sein.
Nur was man messen kann, kann man
letztendlich auch verbessern.

Kennzahlen im Produktionscontrol-
ling dienen in erster Linie als Gradmes-
ser der Zielerreichung und als Hilfsmit-
tel zur Entscheidung tiber performance-
treibende Maflnahmen. Ein Vergleich
mit anderen Fertigungsabteilungen oder
Werken eines Konzernverbunds erlaubt
es, dariiber hinaus ein internes oder ex-
ternes Benchmarking umzusetzen — vo-
rausgesetzt, einheitliche Bezeichnung
und Bewertung der Kennzahlen im Un-
ternehmen werden sichergestellt, um
den Vergleichscharakter von Kennzah-
len im Zeitablauf zu wahren.

1.4 Schritt 4: Zielvorgaben
festlegen

Der klassische Budgetierungsprozess ist
in jingster Zeit stark in Kritik geraten.
Nach Expertenmeinung geht die Kritik
an der Budgetierung im Wesentlichen
dahin, dass diese zu starr und zu zeit-
aufwendig sei. Akzeptanzprobleme
durch das Management entstehen,
wenn stark formalisierte Planungsrou-
tinen aufgrund von hoher Detailver-
liebtheit zu einem hohen Erstellungs-
aufwand fithren. Wenn dann in einem
zweiten Schritt die Pline frihzeitig
iiberholt sind, weil sich die Umweltbe-
dingungen rasch dndern, wird den Pla-
nungsergebnissen wenig Nutzen zuge-
sprochen. Ein hoher Zeitaufwand zur
Erstellung der Planung belastet somit
die Aktualitdt der Datenbasis und er-
hoht gleichzeitig die Kosten des Pla-
nungsprozesses selbst.

Bei der Umsetzung mangelt es hiufig
an einem harmonischen Planungs- und
MafSnahmensteuerungskonzept mit di-
rekter Anbindung an die Strategie des
Unternehmens. Bei der strategischen
Planung wird die zukunftige Richt-
schnur des Unternehmens vorgegeben.
Hierbei geht es weniger um detaillierte
Fragen als um die grundsatzliche Identi-
fikation zukinftiger Chancen und Risi-
ken. Die operative Planung zielt mehr
auf eine kurzfristige Optimierung der
Wirtschaftlichkeit bei gleichzeitig vor-
handener Ressourcenausstattung ab.
Die Ubersetzung strategischer Ziele in
kurzfristige Vorgaben fiir das Tagesge-
schift z.B. in einer Fabrik ist fiir die un-
terjahrige Steuerung von entscheidender
Bedeutung. Wie lasst sich vor diesem
Hintergrund eine strategische MafSnah-
mensteuerung umsetzen, die im Fabriks-
alltag greifen kann, wenn berticksichtigt
wird, dass die Verwendung von Budgets
als Fihrungsinstrument tberholt oder
gar kontraproduktiv wirkt?

Als Folge der kritischen Auseinan-
dersetzung mit der klassischen Budgetie-
rung wurden in jungster Vergangenheit
alternative Losungsvorschlige und Kon-
zepte entwickelt. Sinnvoll erscheint es,
das traditionelle Budgetierungssystem
im Sinn eines ,,Better-Budgeting“-Kon-
zepts anzupassen. Optimierungspoten-
ziale erwachsen aus den oben genann-
ten Kritikpunkten, dass zunichst der ei-
gentliche Budgetierungsprozess verkurzt
wird, Budgets zukiinftig flexibel zu ge-
stalten sind und geeignete MafSnahmen
umgesetzt werden, um die eigentlichen
Planungsinhalte zu fokussieren.

Die Budgetierung greift spiirbar zu
kurz, wenn ausschliefSlich Finanzdaten
beriicksichtigt werden. Eine durchgin-
gige Planung hingegen operationalisiert
die strategischen Vorgaben bis auf Ab-
teilungsebene und bietet auf diese Weise
eine stringente Steuerung der relevanten
Schlisselindikatoren auf allen Leis-
tungsebenen.

1.5 Schritt 5: MaBnahmen ableiten

Da die Ableitung und Umsetzung einge-
leiteter MafSnahmen haufig mit erheb-
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lichem Ressourceneinsatz fiir Unterneh-
men und Beteiligte verbunden ist, soll-
ten erste Anstrengungen auf jene gerich-
tet sein, die fiir das Unternehmen die
grofStmogliche Hebelwirkung erzielen.
Womoglich sind sporadische Einzel-
maflnahmen kurzfristig umsetzbar, er-
zielen jedoch keinen nachhaltig messba-
ren Erfolg, weil sie in ihrer Wirkung
verpuffen. — Dagegen lassen sich mit ei-
nem Biindel dauerhaft angelegter Ein-
zelmafSnahmen sehr wohl performance-
treibende Effekte erzielen. Im Tagesge-
schift eines Produktionsunternehmens
sind individuell abgeleitete MafSnahmen
notwendig, um die gewiinschten Wir-
kungsrichtungen zu erzielen.

1.6 Schritt 6: Reporting/Kontrolle

Zur Gestaltung und Lenkung der Pro-
duktion und deren Einsatzfaktoren steht
das Identifizieren markanter Plan-/Ist-
Abweichungen von zuvor festgelegten
Zielkennzahlen im Vordergrund. Diese
sind Grundlage zur Analyse und Mes-
sung bereits eingeleiteter Handlungswei-
sen bzw. zur Implementierung geeigne-
ter KorrekturmafSnahmen. Im Tagesge-
schift benotigen die Entscheider und
Fiihrungskrifte flexible Auswertungen,
um kurzfristig auftauchende Fragestel-
lungen aus verschiedenen Blickwinkeln
zeitnah zu beantworten. In einem Ma-
nagementinformationssystem werden
derartige Grundlagen fir eine prizise
Produktionsplanung und -steuerung ge-
schaffen. Entscheidend hierbei ist, dass
eine kontinuierliche und systematische
Uberwachung von produktionskriti-
schen Kennzahlen im Sinne einer inte-

grierten Frihwarnung erfolgt. Bei rele-
vanten Abweichungen missen die be-
troffenen Entscheider automatisch be-
nachrichtigt werden, damit rechtzeitig
der Handlungsbedarf fiir etwaige Kor-
rekturmafinahmen erkannt wird. Die
Zielsetzung besteht somit darin, dem
Management auch in Ausnahmesitua-
tionen mit entsprechender IT-Unterstiit-
zung eine schnelle Reaktionsfihigkeit zu
ermoglichen.

1.7 Schritt 7: Incentivierung

Fihrung durch Zielvereinbarung wird
in der Praxis haufig mit variablen Ver-
gutungselementen gekoppelt, wobei die
variable Entlohnung fiir den betreffen-
den Mitarbeiter eine Anreizwirkung fiir
gute oder bessere Leistung geben soll,
die sich direkt in der Entlohnung wider-
spiegelt. Man geht im Allgemeinen da-
von aus, dass Mitarbeiter effizienter
und motivierter arbeiten, wenn sie an
der Zielvereinbarung beteiligt sind und
sich dabei gleichzeitig mit der Zielvor-
gabe identifizieren konnen.

Der Mitarbeiter wird zum Mitunter-
nehmer, wenn er sein Handeln konkret
an seinen Zielen ausrichten kann. Vo-
raussetzung hierfiir ist, dass die Mitar-
beiter das Prozessergebnis beeinflussen
konnen. In einer modernen und kom-
plexen Fertigung sind oftmals einzelne
Mitarbeiter nicht in der Lage, das Ar-
beitsergebnis zu beeinflussen. Aus die-
sem Grund wird die Pramienentlohnung
vielfach an die Gruppenarbeit gebun-
den. Grundlage fiir ein transparentes
Vergiitungssystem ist ein Zielvereinba-

rungsprozess, der sowohl in das Repor-
ting als auch in die strategische Planung
eingebettet ist. Daraus ergeben sich ei-
nerseits auf operativer Ebene positive
Anreizwirkungen und andererseits ein
Fihrungs- und Steuerungsinstrument,
um die Unternehmensentwicklung stra-
tegisch zu unterstiitzen.

2. Fazit

Die Orientierung der Wertschopfung an
Kundenbediirfnissen fithrt zu einer
grundsitzlichen Neuausrichtung der
Unternehmensphilosophie: ~ Manage-
ment mit Schlusselindikatoren bedeutet
die Fihigkeit, Kundenbedirfnisse zu be-
dienen.

Der effiziente Einsatz betrieblicher
Ressourcen wird tiber Leistungstreiber
gesteuert, die in Form von Frithindika-
toren die Unternehmensstrategie reflek-
tieren. Potenzielle Risiken und Verande-
rungen werden somit direkt im Steue-
rungsumfeld der Wertschopfungsabtei-
lungen identifiziert. Zukiinftig werden
genau die Unternehmen erfolgreich sein,
die in der Lage sind, eine Verbindung
zwischen Erfolgsfaktoren und Schliissel-
indikatoren herzustellen.
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