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EINFUHRUNG

Thre tigliche Arbeit wird immer informationsintensiver. Diese Herausforderung gilt es in einen
Wettbewerbsvorteil umzumiinzen. Wie, das sagt [hnen das neue Business-Buch mit dem Titel

Der Performance-Manager. Die Kernaussage des Buches ist einfach: Es ist nicht produktiv, sich durch
samtliche Daten durchzuarbeiten, die Thr Unternehmen so erzeugt. Konzentrieren Sie sich vielmehr
auf ganz bestimmte Schliisselinformationen — so genannte ,,Sweetspots“ — um bessere Entschei-
dungen zu treffen, bessere Zielvorgaben zu definieren und bessere Pline zu den Dingen zu entwickeln,
die Thr Unternehmen wirklich voranbringen. Wir freuen uns, Thnen hier das Buchkapitel fur die
Unternehmensfiihrung prisentieren zu konnen.

Der Performance-Manager, Praxisbewdibrte Strategien fiir die Verwandlung von Informationen in
eine hohere Unternebmens-Performance, beschiftigt sich mit der Zusammenarbeit zwischen Entschei-
dungstragern und den Lieferanten der Informationen, die die Grundlage fiir bessere Entscheidungen
bilden. Das Buch identifiziert 42 beispielhafte Entscheidungsgebiete — die bereits angesprochenen
»Informations-Sweetspots“ — wobei beriicksichtigt wird, dass Sie nicht nur die Daten Ihres Unterneh-
mens verstehen, sondern auch dessen Performance planen und tiberwachen miissen. Diese Entschei-
dungsgebiete sind entsprechend den acht wichtigsten Funktionsbereichen einer Firma untergliedert:
Informationstechnologie, Personal, Operations, Produktentwicklung, Vertrieb, Marketing, Finanzen
und Kundenservice. Dazu kommt noch ein tibergreifender Teil fiir die Unternehmensfithrung. In
diesem Buchauszug werden zwei dieser Entscheidungsgebiete der Unternehmensfithrung besprochen
und Moglichkeiten aufgezeigt, Kombinationen von Entscheidungsgebieten aus allen anderen
Abteilungen zu bilden und zu bewerten.

Auch alle anderen Kapitel gehen auf wichtige Herausforderungen und Chancen ein, die sich dem
Unternehmen in dem jeweiligen Funktionsbereich stellen. Der Performance-Manager beschiftigt sich
eingehend mit jedem Entscheidungsgebiet und zeigt die Kerninhalte des entsprechenden Informations-
Sweetspots auf. Dabei werden Ziele und Kennzahlen sowie ein hierarchischer Katalog von Dimen-
sionen identifiziert, der Ihnen die Betrachtung der Informationen aus den unterschiedlichsten Blick-
winkeln ermoglicht.

Fiir jedes Entscheidungsgebiet finden Sie auch Hinweise, welche Mitarbeiter aufSerhalb des jeweiligen
Funktionsbereichs davon profitieren wiirden, wenn auch sie die entsprechenden Informationen zu
Gesicht bekdmen (z.B. sollte das Marketing die Pipeline-Zielvorgaben des Vertriebs kennen). Nur so
wird das Erreichen einer hoheren Performance zu einem wirklich abteilungstibergreifenden Unter-
nehmensziel. Wir hoffen, dass Sie von den Informationen in diesem Buchauszug profitieren. Vielleicht
wollen Sie sich ja auch mit den anderen Funktionsbereichen und den entsprechenden Entscheidungs-

gebieten beschiftigen, oder unser Angebot wahrnehmen, das ganze Buch Der Performance-Manager

zu lesen.
Unsere Anerkennung und unser Dank gelten den herausragenden Experten bei Business Intelligence

International und PMSI sowie den Mitarbeitern und Kunden von Cognos, die durch die Weitergabe
ihres Wissens und ihrer Erfahrungen diese Veroffentlichung erst moglich gemacht haben.

- PEST
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Chief Balancing Officers

Der Vergleich der Ergebnisse einer Entscheidung mit den Erwartungen zeigt Fiibrungs-
kriften, was ibre Stirken sind, wo sie besser werden miissen und wo ibnen Wissen bzw.
Informationen feblen.

Peter Drucker

Die Unternehmensfiihrung trigt letztendlich die Verantwortung fiir den Erfolg oder den Misserfolg des
Unternehmens. Dennoch muss das Fithrungsteam grofitenteils mit indirekten Mitteln arbeiten: Setzen von
Zielen und Kommunizieren der Strategie; Starkung der Unternehmenskultur; Rekrutieren von leitenden
Fithrungskriften und Zusammenstellen von Teams; und nicht zuletzt die Entscheidung tiber die Verwen-
dung von Kapital, insbesondere fiir langfristige Priorititen.

In seiner Funktion, das Unternehmen zu fithren und Performance-Erwartungen zu formulieren und ein-
zulésen, wird das Management mit Komplexititen, Unsicherheiten und Zeitdruck konfrontiert, die die
Umsetzung dieser Aufgaben erschweren. Dies gilt besonders in einer Zeit, in der Investoren und Aufsichts-
behorden die Unternehmen genauer beobachten als je zuvor und so die traditionellen Management-Heraus-
forderungen noch weiter verstirken. Die Unternehmensfithrung muss hier einen Druckausgleich zwischen
den einzelnen Problemfeldern herstellen und die richtige Balance an der Spitze finden sowie dafiir sorgen,
dass sich dieser Einfluss im gesamten Unternehmen gleichmifig verteilt.

Als Folge des Sarbanes-Oxley Act (SOX) und anderer Gesetzesinitiativen auf der ganzen Welt sind Corpo-
rate Governance, Risikomanagement und Compliance zu Schwerpunktaufgaben der Unternehmensfithrung
geworden. Governance reflektiert die Performance. Sie erfordert einen Balance-Akt auf hochster Ebene:
Erfiillen wir mit unserer Performance die Erwartungen der Aktiondre? Risikomanagement reflektiert die
Kehrseite der Performance: Gehen wir die richtigen Risiken ein und bewiltigen sie erfolgreich, um die
Nachbhaltigkeit dieser Performance zu gewdibrleisten? Compliance stellt die Regeln auf, an die wir uns zu
halten haben: Erfiillen wir die gesetzlichen Auflagen? Die Unternehmensfithrung muss diese Einfluss-
faktoren verstehen und ausgleichen, um den langfristigen Erfolg bei Kunden, Investoren, Mitarbeitern und
beim Gesetzgeber sicherzustellen.
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Die Steigerung der Performance Thres Unternehmens erfordert einen Ausgleich zwischen:
e strategischen Zielen und operativen Vorgaben
e finanzieller Performance und operativen Einflussfaktoren
e kurzfristigem und langfristigem Druck
¢ Top-down- und Bottom-up-Perspektiven

Es gibt viele betriebswirtschaftliche Ansitze, die bei der Ermittlung der richtigen Formel helfen: Total
Quality Management, Balanced Scorecard, Six Sigma und daraus abgeleitete Variationen, um nur einige
zu nennen. Solche betriebswirtschaftlichen Ansitze definieren den Fokus, den Kontext und die Synchro-
nisierung von Entscheidungsprozessen. Um diese erfolgreich umzusetzen, bedarf es aber immer der Ent-
wicklung eines Performance-Management-Systems. Dieses System iibersetzt Thre Organisationsphilosophie
in ausfithrbare Aktionen fiir alle Entscheidungstriager im Unternehmen.

Die verschiedenen Methoden und Frameworks zur Definition eines Performance-Management-Systems
basieren auf drei Grundgedanken:

1. Wie wirkt sich diese Aktion auf die Finanzen aus? (die Frage Was geschieht?)

2. Wie wirkt sich diese Aktion auf die Abteilungen und Rollen im Unternehmen aus? (die Frage Wer ist
verantwortlich?)

3. Wie passt das in den Geschiftsprozess? (die Fragen Wo?, Wann? und Wie?)

Obwohl viele Unternehmen zwar eine Unternehmensphilosophie definiert haben, verfiigen die meisten aber
nicht iiber ein Performance-Management-System, um diese auch wirklich in Erfolg umzumiinzen. Vier weit
verbreitete Barrieren hindern die Unternehmensfithrung daran, die richtige Balance zwischen Performance,
Risikomanagement und Compliance herzustellen.

Barriere 1: Mangelnde vertikale Transparenz der Performance-Faktoren

Zur Fithrung eines Unternehmens ist eine einfache vertikale Hierarchie nétig, um Ziele und Vorgaben mit
zugrunde liegenden Funktionen, Prozessen und Entscheidungsgebieten zu verkniipfen — einschliefSlich einer
klaren Riickkoppelung zu den Finanzen. Diese Hierarchie ist Kernstiick eines Performance-Management-
Systems. Damit kann die Unternehmensfithrung verstehen, was geschehen ist, und die aktuellen Aktionen
lenken sowie die zukiinftige Performance planen.

Trotz umfassender Hilfe in diesem Bereich (Six Sigma, Balanced Scorecard, Total Quality Management etc.)
kiampfen die Unternehmen immer noch mit der erfolgreichen Implementierung eines Performance-Manage-
ment-Systems. Der Grund hierfiir liegt in der Schwierigkeit, die Top-to-Bottom-Konzepte — Ziele und Vor-
gaben, Beschleunigungs- und Verzoégerungs-Indikatoren, finanzielle und operative Uberlegungen, Ursache
und Wirkung — in praktische, messbare Bereiche zu tibersetzen, fiir die sich Menschen verantwortlich fihlen
konnen. Die vielen miteinander verkniipften Faktoren werden fir die Umsetzung oder Steuerung zu kom-
plex.
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ZIELE

ZIELE

(operative Kennzahl“

ENTSCHEIDUNGSGEBIETE
DER ABTEILUNGEN
(funktionshezogene Auswertungen und Analysen)

Entwicklung Marketing Vertrieh

Beschaffung Produktion Distribution ) Kundenservice

Wie diese Abbildung zeigt, bietet eine Hierarchiepyramide einen klaren, logischen Pfad, der einfach zu
befolgen ist: Von den strategischen Zielen auf der Unternehmensebene iiber operative Ziele auf der Abtei-
lungsebene bis hinunter zu spezifischen Entscheidungsgebieten innerhalb dieser Abteilungen. Das reduziert
die Anzahl von Zielen an der Spitze und liefert Details auf den entsprechenden Organisationsebenen. Damit
ist die Grundlage fiir das Delegieren von Verantwortung geschaffen.

Die Pyramidenstruktur erfordert eine Konsistenz und Logik, die fiir Ursache-Wirkungs-Annahmen gilt.
Metadaten stiitzen diese Konsistenz, was die Definition entsprechender Unternehmensregeln und die Uber-
priifung der Anderungen erfordert, die sie bewirken.

Barriere 2: Es feblen eindeutige Zustindigkeiten fiir Performance-Ziele und entsprechende Verant-
wortlichkeiten in Bereichen mit direktem Kundenkontakt

Die Unternehmensfiihrung ist fiir alles verantwortlich, steuert aber nichts direkt. Fithrungskrifte sind
darauf angewiesen, dass viele Einzelpersonen das richtige Maf finden und die richtigen Entscheidungen
treffen. Mikromanagement steht aus guten Griinden in keinem guten Ruf: Eine Fithrungskraft kann nicht
uberall sein und sich um alles kiimmern. Das schwicht nur simtliche Ebenen unter der Unternehmens-
fithrung und verleitet das obere Management, taktisch zu agieren, anstatt die Strategie umzusetzen.

Erfolgreiche Fithrung kommt in einer Umgebung zur Entfaltung, in der es klare personelle Zuordnungen
und Verantwortlichkeiten fiir die Ergebnisse auf allen Organisationsebenen gibt, und nicht in einer Umge-
bung, in der die Erfillung von Aufgaben und Pflichten einfach nur erwartet wird. Die Delegation von
Verantwortung setzt klar definierte Rollen beim Fillen von Entscheidungen voraus, die zur Erreichung der
Ziele und Vorgaben notig sind. Dabei miissen der Nutzen von Mafinahmen und die Resultate gemessen
werden. Mithilfe der Pyramidenstruktur konnen Sie eine direkte Zuordnung zwischen der Zielehierarchie
und den Rollen im Entscheidungsprozess auf der Primirebene oder der Mitwirkungsebene entsprechend
der Funktion und dem Entscheidungsgebiet vornehmen.
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ABTEILUNG ENTSCHE LEN PRIMAREBENE MIT BENE STATUSEBENE
Finanzen

Leitende Fithrungskrafte

Manager

Analysten

Experten

Innenrevision
Leitende Fihrungskrafte
Manager
Experten

Kundenservice
Leitende Fithrungskrafte

Distribution
Leitende Fithrungskrafte

Operations/Produktion
Leitende Fithrungskrafte

Sie konnen die Verantwortlichkeiten fur diese Entscheidungsgebiete im Zuge des Planungsprozesses zuord-
nen. Wenn Sie die Mitarbeiter auffordern, eine angestrebte Zahl oder einen akzeptablen Schwellenwert fiir
ein Ziel oder eine Maf$zahl zu nennen, dann binden Sie die Betreffenden in die Verantwortung mit ein und
tragen dazu bei, dass sie sich den finanziellen Ergebnissen verpflichtet fiihlen.

Barriere 3: Mangelnde horizontale Transparenz der abteilungsiibergreifenden Synchronisierung und
Koordinierung

Ein echtes Performance-Management-System erfasst mehr als einen Bereich oder eine Abteilung. Es spannt
sich als integratives und nicht-lineares Grundkonzept tiber den Geschiftsprozessablauf. Viele Performance-
Entscheidungen stiitzen sich iterativ auf unterschiedliche Elemente in den Prozessablaufen.

Entwicklu

IT/Systeme

Risiko- und Compliance-

Entscheidungsgebiete iiberlagern die bekannte Sicht von Kernprozessen und zugrunde liegenden Support-
Prozessen. Jedes Funktions-Set der Entscheidungsgebiete liefert eine iterative Feedback-Schleife. Funktionsiiber-
greifende Sets werden kombiniert, um zusditzliche Performance-Ziele und -Vorgaben zu adressieren.
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Selbst wenn Thr Performance-Management-System vertikale Ursache-Wirkungs-Beziehungen korrekt erfasst,
kann es an Transparenz zwischen einzelnen Abteilungen mangeln, die gemeinsame Ziele oder Vorgaben
haben. Diese Transparenz ist aber die Voraussetzung dafiir, die richtige Balance in der gesamten Organisa-
tion zu finden. Abteilungsiibergreifende, ,, horizontale“ Transparenz versetzt die Entscheidungstriger in die
Lage, iiber Geschaftsprozessgrenzen hinweg zusammenzuarbeiten und die Strategie umzusetzen. Ebenso
kann die Unternehmensfithrung damit ihr Gewicht bei schwierigen Entscheidungen einbringen, die auf
niederer Abteilungsebene nicht gefillt werden konnen. Verzégerungen bei funktionsiibergreifenden Uber-
gaben und mangelnde Abstimmung zwischen den Abteilungen konnen Thre Gesamtperformance negativ
beeinflussen.

Das Performance-Management-System muss zwei Eigenschaften aufweisen. Erstens muss es zeigen, wie
alles in Bezug auf den Geschiftsprozess zusammenwirkt. Zweitens muss es eine konsistente Definition von
Performance-Faktoren samt Kontext fiir Abteilungen enthalten, die gemeinsame Ziele und Vorgaben haben.
Bezogen auf Metadaten bedeutet horizontale Konsistenz die Definition gemeinsamer Dimensionen, die im
Entscheidungsprozess auf Abteilungsebene genutzt werden. (Beispielsweise ist es duflerst wichtig, Produkte,
Kunden und Standorte — die Sdulen des Unternehmens — konsistent in allen Prozessen zu definieren und zu
verfolgen.)

Horizontale Koordination: Angepasste Dimensionalitat iiber die gesamten Wertkette

PERFORMANCE

MESSUNG g,
 Ongqyncet®

PLANUKE

“itantyy o gaschwerd®® "
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Barriere 4: Die aktuellen Informationsstrukturen der Unternehmensfiibrung bieten keine Unterstiitzung fiir
den nichtlinearen und iterativen Charakter von Entscheidungs-/Management-Prozessen

Fiir die meisten Mitarbeiter ist der Anteil der Entscheidungsarbeit im Vergleich zur Transaktionsarbeit
gestiegen, das spiegelt sich jedoch nicht in den Informationen wider, die sie zur Erledigung ihrer Aufgaben
erhalten. Dieses Problem ist im Managementprozess selbst besonders akut. Der Entscheidungsfluss sollte
top-down und bottom-up einen iterativen, geschlossenen Kreislauf ergeben. Verschiedene Entscheidungen in
verschiedenen Abteilungen miissen zusammengefiithrt und gemeinsam analysiert werden, wenn sie sich auf
dieselben Ziele auswirken. Dartiber hinaus besteht ein Unterschied bei den Entscheidungszyklen und
Anforderungen fir langfristige strategische Ziele und fur kurzfristige monatliche und vierteljahrliche
Betriebsablaufe.

Diese Kennzahlen entwickeln sich stindig weiter, weil sie 1) oft eine Feinjustierung benotigen (was in der
Regel im Zuge ihre Nutzung geschieht), und 2) weil sich das Verhalten der Mitarbeiter letztendlich daran
anpasst, was gemessen wird. Es besteht eine natiirliche Tendenz, dass die Menschen im Laufe der Zeit
lernen, das ,,System auszutricksen®, was wiederum seinem urspriinglichen Sinn zuwiderlauft. Gefordert ist
eine flexible, adaptive und kontrollierte Metadatenfunktionalitit von Unternehmensregeln, Definitionen
und Prifberichten.

Ein mehrjihriger strategischer Management-Planungsprozess beginnt mit der Neubewertung von gingigen
Annahmen und Meinungen im Rahmen einer rigorosen Analyse. Was wichtig ist, wird bestitigt oder ange-
passt. Es sollten also Messungen durchgefiithrt und in operative Pline umgesetzt werden, die durch das
gesamte Unternehmen nach unten delegiert werden konnen. Der Entscheidungsfluss geht dann tiber auf
monatliche oder vierteljahrliche Uberwachung der Performance mit schnellen Drilldown-Analysen und
Auswertungen der Ursachen, die den Ergebnissen zugrunde liegen. Wenn diese Ursachen von jedem der
mitwirkenden Entscheidungstriger verstanden wurden, konnen Sie die Anpassungen von Betriebs- und
Finanzplinen (Re-Forecast) vornehmen. Fazit: Sie brauchen Performance-Management-Informationen bei
jedem dieser Schritte, um die Entscheidungstriger wirkungsvoll zu unterstiitzen.

Der strategische Managementzyklus:
e Analyse = Wo mochten wir hin? (Vision und Ziele)
e Messungen = Was ist wichtig? (Priorititen)

¢ Planung = Wie kommen wir dorthin? (Planvorgaben)

Messut®

Der operative Managementzyklus:
e Uberwachung = Wie sind wir unterwegs?
¢ Analyse und Reporting = Warum?

e Planung - Was sollten wir tun?
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Entscheidungsgehiete

Die im Nachfolgenden aufgefiihrten sechs Entscheidungsgebiete unterstiitzen die Kernaufgabe der Unter-
nehmensfithrung — den Spagat zwischen Governance, Risikomanagement und Compliance zu schaffen.
Es handelt sich dabei um vier Entscheidungsgebiete fiir das Performance-Management und um je ein Ent-
scheidungsgebiet fiir das Risiko- und Compliance-Management.

e Performance =
Finanzmanagement => Erfiillt unsere Performance die Erwartungen der Aktionire?
Management der Betriebseinnahmen = Steigern wir das Einnahmenwachstum effektiv?
Management der Betriebsausgaben = Ist unser Management der Betriebsausgaben effektiv?
Management der langfristigen Vermogenswerte = Ist unser Management der langfristigen
Vermogenswerte effektiv genug, um unsere Fihigkeiten zum Managen zukiinftiger Einnahmen
und Ausgaben zu verbessern?

¢ Risikomanagement = Managen wir die richtigen Risken, die die Wahrung dieser Performance birgt?

¢ Compliance-Management = Erfiillen wir die gesetzlichen Auflagen?

Management der Be

Management der langfristigen Vi

Managemenl der Betr!
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Die vier Entscheidungsgebiete fur das Performance-Management sind tiberdies auch auf die Unterstiitzung
mehrerer miteinander verkniipfter Balance-Akte ausgelegt: Die Balance zwischen Beschleunigungs- und
Verzogerungsindikatoren; zwischen Zugestindnissen auf der Einnahmen- und Ausgabenseite; zwischen
kurzfristigen und langfristigen Ressourcenzuteilungen; und zwischen Top-down- und Bottom-up-Manage-
mentprozessen. Jedes dieser Entscheidungsgebiete hat zwei integrierte Ebenen: eine Ubersichtsebene, das so
genannte ,,Dashboard“, und eine detaillierte operative Ebene.

Letztere ist eine Zwischenebene, die auf die ihr zugrunde liegende Entscheidungsgebiete verweist, welche
noch mehr Details beinhalten (siehe Abb. Pyramidenstruktur, Seite 115). Diese Ebene ermoglicht der
Unternehmensfithrung, sich schnell einen Uberblick iiber die Unternehmens-Performance zu verschaffen
und wenn notig zusitzliche Informationsdetails abzurufen und darauf basierend die Ziele und Plane
entsprechend zu dndern. In den im Folgenden beschriebenen Beispielen ist die Menge der Ziele im
Uberblicks-Dashboard auf ein beispielhaftes Ziel pro Teilgebiet beschrinkt. Zusitzliche Ziele und Kenn-
zahlen ergeben sich auf der nidchsten Drilldown-Stufe. Jedes Unternehmen hat seine eigenen Variationen
dieser Ziele und kann fiir sich beschlieflen, dass mehr als ein Indikator auf der Dashboard-Ebene erscheinen
sollte.
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In Anlehnung an das Balanced-Scorecard-Framework bieten die vier Performance-Management-Entschei-
dungsgebiete klare, parallele Pfade, die ein Herunterbrechen der Ziele auf die zugrunde liegenden operati-
ven Einflussfaktoren ermoglichen. Die Perspektive auf den Kundenfokus wird mit Informationen und Kenn-
zahlen aus einnahmengenerierenden Entscheidungsgebieten erweitert. Die interne Prozessperspektive wird
so angepasst, dass die Verursacher von Betriebsausgaben im Mittelpunkt stehen.

In die Lern- und Wachstumsperspektive fliefen auch die Investitionen in langfristige Vermogenswerte wie
Humankapital und IT-Ressourcen und deren Renditebeitrag ein. Dabei beschiftigt sich die Finanzmanage-
ment-Perspektive ausschliefSlich mit den direkt quantifizierbaren Finanzindikatoren, wihrend die drei
anderen Entscheidungsgebiete des Performance-Managements (Einnahmen-, Ausgaben-, Vermogenswert-
Management) dariiber hinaus parallele, nichtfinanzielle Pfade beinhalten, die ein Herunterbrechen auf die

betrieblichen Einflussfaktoren ermoglichen.

Einnahmenwachstum (%) Betriebsspanne (%) Kapitaleffizienz (%)

| | i
« Vertriebsplanabweichung * COGS-Abweichung * ROCE /ROA /ROI (%)
* Vol /Preis-Abweict * Abweict bei den  Betriebskapital (%)

Vertriebsgemeinkosten

Paralleler Drilldown zu operativen, nichtfinanziellen Indikatoren

‘ KURZERFRISTIG T T UANGERFRISTIG 1
1
1

Einnahmenfaktoren Ausgabenfaktoren Langerftist. Einn.- und Ausg.-Faktoren:
* Wert der Marktchance * Supply-Chain-Kostenindex « ROI fiir strategische Investitionen (%)
¢ Kundengewinnung « Betriebskostenindex « Personalproduktivitatsindex
* Kundenbindung « Gemeinkostenindex « IT ROA (%)

* Erzielter Wertbeitrag * Mitarbeiterbindung (%)

Die Funktions- und Entscheidungsgebiete, die nachfolgend beschrieben werden, bilden ein Bottom-up-
Framework fiir die Entwicklung effektiver und verkniipfter Informations-Sweetspots in Scorecards und
Dashboards, in Analyse- und Unternehmensberichten sowie in Budgets und Plinen. Jedes Entscheidungs-
gebiet erldutert dariiber hinaus einen Pfad oder Ausgangspunkt fiir die Verkniipfung mit anderen Entschei-
dungsgebieten in einer Top-down-Logik, wodurch abteilungsiibergreifenden Teams die Moglichkeit

Mit unserem Management-Dashboard konnen unsere Fiibrungskrifte schnell das Verbalten
aller Faktoren versteben, die sich auf die Einnabmen des Unternebhmens auswirken. Durch
Einbindung von Reporting- und Scorecarding-Funktionen erleichtern wir den Entschei-
dungstrigern das Managen der Dinge, die am wichtigsten sind.

Louis Barton, Executive VP, Cullen/Frost Bankers
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gegeben wird, gemeinsame Ziele zu verfolgen. Das Kapitel geht auch auf den Balance-Akt und die Trade-
offs ein, zu denen die Unternehmensfithrung gezwungen ist.

Finanzmanagement

Die Finanz-Scorecard ist in den meisten Unternehmen ein gut entwickelter Informations-Sweetspot. Thre
Endergebnisse sind verkniipft mit der Vergiitung der Firmenfiihrung und mit zusitzlichen Anreizen wie
Aktienoptionen sowie mit allgemeinen Risikofaktoren, um die Erwartungen der Aktionidre mit der Motiva-
tion der Unternehmensfihrung in Einklang zu bringen.

Die in ihr dargestellten drei grundlegenden Performance-Kennzahlen sind fiir jedes Unternehmen duflerst
wichtig und eng mit der Gewinn-und-Verlust-Rechnung (Einnahmenwachstum und Betriebsspanne) sowie
der Bilanz (Kapitaleffizienz) verkniipft. Die vierte ist eine ibergeordnete Risiko-Kennzahl. Das Einnah-
menwachstum ist eine Schliisselkomponente zur Schaffung von Shareholder Value. Wenn die Kosten niedrig
bleiben, wirken sich Einnahmensteigerung direkt auf das Gewinnwachstum aus und fithren zu einer posi-
tiven Veranderung beim Kurs-Gewinn-Verhiltnis (KGV). Fihrungskrifte und Investoren beobachten die
Betriebsspanne und die damit verbundene Umsatzrendite. Zu den anspruchsvolleren Performance-Kenn-
zahlen zihlen ROCE (Return On Capital Employed), ROA (Return On Assets) und der Economic Profit.
Die Risikohohe ist die Kehrseite dieser Medaille, wobei verschiedene Risikokategorien und Minimierungs-
faktoren iiberwacht werden, die sich auf die Fihigkeit des Unternehmens auswirken konnten, seine Perfor-
mance-Ziele zu erreichen. Diese Kennzahlen orientieren sich mehr an der Perspektive der Investoren, da sie
Aufschluss tiber die Risiken/Chancen geben, die von einer bestimmten Kapital- oder Vermogenswert-Basis
erzeugt werden. Da das im Unternehmen gebundene Kapital gewisse Opportunititskosten fiir Investoren
darstellt, werden die Aktionire ihr Geld woanders holen, wenn die Gewinnméglichkeiten nicht ausreichend
hoch sind.

Einnabmenwachstum (%)

Steigen die Einnahmen? Wie schnell? Wie siebt der Vergleich mit den Prognosen aus? Die Unternehmens-
fuhrung priift die Gewinn-und-Verlust-Rechnung und die Abweichung beim Umsatz, um festzustellen, wie
das Unternehmen im Vergleich zum Plan abschneidet. Dann geht sie ins Detail, um die Faktoren zu finden,
die die Abweichungen bei den Einnahmen verursacht haben. Abhingig davon, ob die Umsatzabweichungen
auf das Volumen, den Preis oder den Produktmix zuriickzufiihren sind, weif§ die Unternehmensfiihrung,
welche anderen Entscheidungsgebiete weiterfithrend unter die Lupe genommen werden sollten. Wenn bei-
spielsweise die Umsitze mit Premiumprodukten fallen, dann sollte die Unternehmensfithrung das Manage-
ment des Produktlebenszyklus einer Priifung unterziehen.

Betriebsspanne (%)

Die Betriebsspanne ist ein wichtiger interner Performance-Benchmark. Wird sie der Spanne eines Mitbe-
werbers gegeniibergestellt, konnen die Investoren einen Performance-Vergleich anstellen. Wenn die Betriebs-
marge schwicher wird, priift die Unternehmensfithrung die Gewinn-und-Verlust-Rechnung, um festzu-
stellen, was die Ursachen sind. Andere Margen-Indikatoren wie Materialspanne oder Bruttospanne er-
leichtern die Feststellung, welche Kosten bei den COGS (Cost of Goods Sold) steigen. Eine Abweichung
beim Betriebsplan ldsst den Schluss zu, dass die Vertriebsgemeinkosten wesentlich hoher als geplant sind,
wobei die Drilldown-Abweichung bei der Ermittlung der Ursache helfen kann.
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Kapitaleffizienz (%) — ROCE, ROA, ROI, Economic Profit

Die Bewertung der Performance eines Unternehmens anhand von ROCE oder vergleichbaren Kennzahlen
gibt der Unternehmensfiihrung dieselben Benchmarks an die Hand, die auch die Aktionire zur Bewertung
des Unternehmens verwenden. Wenn der Kapitaleffizienzindex nicht den Markterwartungen entspricht,
kann die Unternehmensfithrung die Ursachen in der Bilanz oder in der Gewinn- und Verlustrechnung
suchen. Die Entscheidungsgebiete CapEx und strategische Investitionen kénnen einen Hinweis darauf
geben, dass ein grofles Werks- oder Anlagen-Investitionsprogramm das Anlagevermogen erhoht hat.

Wenn die Unternehmensfithrung alternativ den Cash-flow und das Betriebskapital unter die Lupe nimmt,
kann sie feststellen, dass sich iiberfillige AufSenstinde negativ auf das Betriebskapital auswirken. Das
Entscheidungsgebiet Treasury verweist die Unternehmensfithrung gegebenenfalls darauf, dass Zinsen auf
das Umlaufvermogen wie beispielsweise auf Barbestinde zur Kapitaleffizienz-Performance beitragen.

Risikoindex

Das oberste Management braucht ein klares Verstandnis der wichtigsten Risikokategorien des Unter-
nehmens. Noch wichtiger ist das Wissen tiber die Hohe der moglichen Risiken, denen das Unternehmen
ausgesetzt ist. Entscheidend ist auch seine Fihigkeit, diese Risiken zu kommunizieren und dabei gleichzeitig
den Investoren und Regulierungsbehorden das Vertrauen zu vermitteln, dass es sie im Griff hat. In extremen
Fillen kann ein unzureichendes Risikomanagement ein Unternehmen zu Fall bringen, andererseits ist die
Risikofreudigkeit das, was Rendite bringt. Die Investoren erwarten ein solides Risikomanagement. Die
Risikohohe ist eine abgeleitete Kennzahl, die das Restrisiko nach Minderung von inhirenten Risiken wider-
spiegelt.

Die Unternehmensfithrung kann Anderungen der Risikohdhe bewerten und die méglichen Riickwirkungen
auf die Kapitalzuweisung im gesamten Unternehmen priifen. Ein Drilldown in das Entscheidungsgebiet
Risikomanagement kann der Unternehmensfiihrung zusitzlichen Aufschluss tiber inhirente Risiken (wie
Verlustausloser, Verlusthohen oder Risikobewertungen) geben sowie tiber die Methoden, die zur Reaktion
auf Risiken gewihlt werden konnen (beispielsweise Vermeidung, Reduzierung, Verteilung oder Akzeptanz).

Ebenso zeigt eine Uberpriifung des Compliance-Mangements die Effektivitit von internen Kontrollen und
den Status der aktuellen Compliance-Programme und Priifungen. Das Management der Compliance steht in
deutlichem Zusammenhang mit dem Ruf des Unternehmens und dem Risiko, gerichtlich belangt zu werden,
weshalb die Unternehmensfithrung informiert und eingebunden sein muss. SOX-Management wird zuerst
dem Priifungsausschuss des Vorstands vorgelegt, dessen Mitglieder zusammen mit den Unternehmens-
vorstianden jetzt noch mehr personlich haftbar fiir die Vorlage falscher oder unpraziser Abschliisse sind.

Die Haftpflichtbeitrige firr diesen Personenkreis sind nach Inkrafttreten der SOX-Gesetze aus genau diesem
Grund enorm gestiegen.

Wir baben eine Reibe von Kennzablen (Datenwiirfeln), mit denen wir unsere Gewinn- und
Verlustmargen, unsere Studenten- und Mitarbeiterdaten, unsere Prozesskostenrechnung
und unser Kapitalmanagement verfolgen konnen. Dank der Flexibilitit unseres Systems
sind die Benutzer in der Lage, von der Gesamtiibersicht unseres Dashboard aus ins Detail
zu gehen. Damit konnen wir Entscheidungen iiber alles treffen — von der Eroffnung eines
neuen Offshore-Campus bis zu Kleinigkeiten wie die Lebrkosten fiir ein zehnkipfiges
Seminar in einem bestimmten Fach.

Chris Grange, VP Administration, University of Wollongong
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Einnahmenwachstum Betriebsspanne (%) Kapitaleffizienz (%) Risikoindex
(%) ROCE/ROA
G&V-Rechnung G&V-Rechnung G&V-Rechnung Risikomanagement
Ziele Ziele Ziele Ziele

« Ist/Soll-Abweichung ($/%)
* Nettoumsatz ($)

* Betriebsergebnis/EBIT
($/%)

Drilldown-Abweichung
Ziele

* Gewinnveranderung ($/%)
« Umsatzveranderung ($/%)

* Abweichung bei
Volumen/Preis/Mix ($/%)

« Ist-Soll-Abweichung ($/%)

* Nettoumsatz ($)

 Betriebsergebnis/EBIT
($/%)

Drilldown-Abweichung
Ziele

« Gewinnverdnderung ($/%)
« Umsatzverénderung ($/%)

« Abweichung bei
Volumen/Preis/Mix ($/%)

Vertriel
Ziele
« Auftragswert ($)
« Vertriebsplan ($/%)

VERTRIEB

Betriel

Ziele

* Betriebskostenabweichung
($/%)

* Gemeinkostenabweichung
($/%)

« Verhiltnis Prod.-
Kosten/Umsatz (%)

FINANZEN

« Ist-Soll-Abweichung ($/%)
* Nettoumsatz ($)

 Betriebsergebnis/EBIT
($/%)

Bilanz
Ziele
« Eingesetztes Kapital ($)

« Verhaltnis Fremd-/
Eigenkapital (%)

* ROCE (%)

CapEx und strategische
Investitionen

Ziele

« Investition ($)
* NPV ($)

* ROI (%)

Cash-flow und
Betriebskapital

Ziele

* AuBenstandstage (#)
* Netto-Cash-flow ($/%)
* Liquiditatsgrad (%)

Treasury

Ziele

* Kreditkosten (%)

« Investitionsertrag (%)
* Nettoliquiditat ($)

* Verlustvorfalle (#)

* Verlustwert ($)

* Risikohdhen-Index
 Risiko-Mgt. Priifungs-Score

Compliance-Management
Ziele

* Compliance-Erfiillung (%)
* Compliance-Kosten ($)

* Erhebliche Mangel (#)

* Bewertung der
Erheblichkeit

* Gesetzliche Compliance (%)
* Risikohdhen-Index

UNTERNEHMENSFUHRUNG
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Management der Betriehseinnahmen

Die Einnahmen-Performance ist ein wichtiger Einflussfaktor auf den Shareholder Value. Die Unternehmens-
fithrung muss sich auf das Management von Einnahmenzielen konzentrieren und das Unternehmen und
seine Ressourcen auf die profitabelsten Einnahmenquellen ausrichten. Das erfordert eine abteilungsiiber-
greifende Zusammenarbeit.

Wachstum setzt voraus, den Blick iiber die aktuelle Einnahmen-Performance hinaus auf neue Chancen zu
richten. Der strategische Wachstumsplan bindet das Marketing, den Vertrieb und die Produktentwicklung
ein. Die Unternehmensfithrung priift die Fahigkeit des Unternehmens, neue Kunden zu akquirieren, um
neue Umsitze zu generieren, und vergleicht diese mit der vorhandenen Kundenbindungs-Performance.

Wert der Marktchance ($)

Waihrend die meisten Unternehmen ihr Geschift an Abteilungsstrukturen ausgerichtet haben, eroffnen sich
Einnahmenchancen aber iiber die Funktionsgrenzen des Marketings, des Vertriebs und der Produktentwick-
lung hinweg. Durch die Zusammenfassung dieser Entscheidungsgebiete fir Marktchancen gewihrleisten
Sie eine komplettere und synchronisiertere Entscheidungsfindung. Dieser wichtige Einflussfaktor ermoglicht
Thnen die Entwicklung eines tibergeordneten Index oder einer Reihe von Indikatoren, um die Performance
auszudriicken. Gegebenenfalls kann die Unternehmensfithrung noch weiter ins Detail spezieller Entschei-
dungsgebiete und der zugehorigen Ziele und Kennzahlen gehen.

Wenn der Marktchancenwert unter ein annehmbares Niveau sinkt, sollte sich die Unternehmensfithrung
nach neuen Marktchancen umsehen. Ein Premiumsegment mit einer jahrlichen Wachstumsrate von 20 Pro-
zent ist beispielsweise hoch attraktiv, aber das Unternehmen verfiigt unter Umstianden nicht tiber das ent-
sprechende Produktangebot. Die Bewertung der Mitbewerbersituation ergibt vielleicht einen niedrigen Grad
der Konsolidierung, was ein Hinweis darauf ist, dass es leicht wire, Anteile zu gewinnen. Das Produkt- und
Portfolio-Innovationsteam hat die Kosten ermittelt, die fiir den Einstieg in dieses Premiumsegment anfallen
wiirden. Verfiighbares Markt- und Kunden-Feedback vermitteln ein Grundmaf$ an Vertrauen, dass diese
neuen Produktkonzepte ein Markterfolg sein konnten. Die Unternehmensfithrung kann diese Informationen
jetzt zusammenfiigen und tiber die beste Vorgehensweise entscheiden.

Kundenakquisition (%)

Beim Einnahmenmanagement muss auch die Effektivitiat der Kundenakquisitionsstrategien betrachtet wer-
den. Das bedeutet, dass ein umfassendes Wissen iiber Umsatzresultate und die Erwartungen an zukiinftige
Vertriebs-Pipeline-Aktivititen und Aktionen zur Nachfragegenerierung notig ist. Wenn Sie schwache
Kundenbeziehungen haben, konnen mehr Kundenbesuche durch den Vertrieb die Losung sein. Anhand des
Kundenakquisitions-Prozentsatzes kann die Unternehmensfiihrung diesen wichtigen Performance-Bereich
uiberwachen.

Die Unternehmensfithrung muss das Management des Produktlebenszyklus genau unter die Lupe nehmen,
um zu sehen, ob neue Produkte auch die prognostizierten Umsatzergebnisse liefern. Die meisten Unter-
nehmen bringen neue Produkte mit groffem Optimismus auf den Markt. Die Unternehmensfithrung muss
besonders auf die frithen Performance-Indikatoren achten. Wenn die prognostizierten Umsitze nicht erzielt
werden, miissen Sie herausfinden, woran das liegt, und dies anschliefend auf allen Organisationsebenen
kommunizieren. Die Vertriebsplanabweichung wird so zu einem wichtigen Informations-Sweetspot fiir die
Ermittlung des Warum und Wo der Probleme, sodass eine Entscheidung zum Was moglich ist. Sie miissen
diese Ergebnisse so gut erkliren, dass der Vorstand Vertrauen in die vorgeschlagenen MafSnahmen fasst,
wobei Sie auch so viele Details liefern miissen, dass die niedrigeren Ebenen des Unternehmens diese effektiv

umsetzen konnen.
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Kundenbindung (%)

Die Steigerung der Unternehmenseinnahmen reicht nicht, wenn der Umsatz aufgrund einer schwachen Kun-
denbindung erodiert wird. Bei einem niedrigen Kundenbindungsindex muss sich die Unternehmensfiihrung
auf die operativen und die servicebezogenen Performance-Probleme konzentrieren, die sich direkt auf die
Kunden auswirken. Frithwarnindikatoren fiir potenzielle Probleme werden wahrscheinlich durch eine unzu-
reichende Performance bei der Lieferpiinktlichkeit und durch Beschwerden und Anspriiche ausgelost. Die
Uberwachung dieser Frithwarnindikatoren informiert das Team und sorgt fiir die Zuweisung der Verant-
wortlichkeiten an die zustindigen Personen. Service-Benchmarks bieten oft Aufschluss tiber Kundenservice-
probleme, die gemanagt werden miissen. Diese Benchmarks konnen auch auf relative Unterschiede bei der
Service-Performance zwischen dem Unternehmen und seinen Mitbewerbern hinweisen, wobei Nachteile
deutlich gemacht werden, die den Kunden trotz einer konsistent guten Service-Performance zum Wechsel
veranlassen konnen.

Auch wenn diese Frithwarnindikatoren positive Zahlen melden, liefert das Entscheidungsgebiet Umsatz-
ergebnisse unter Umstanden schlechte Ergebnisse mit sinkenden Umsitzen bei vorhandenen Kunden. Die
Losung kann eine Neuausrichtung der Vertriebstaktik sein. Gegebenenfalls miissen Sie den Schwerpunkt auf
die Verbesserung der Auftragsinformationen legen, um das Vertrauen der Kunden bei der Auftragserteilung
zu steigern.

Erzielter Wertbeitrag ($)

Der erzielte Wertbeitrag bietet Aufschluss dariiber, wie sich der Aufwand, der in das Einnahmenwachstum
gesteckt wird, auf den Gewinn auswirkt. Das Entscheidungsgebiet Kunden-Produkt-Rentabilitit ist ein
wichtiger Sweetspot fiir die Unternehmensfithrung. Sie miissen unprofitable Kunden iiberpriifen und einen
Strategiewechsel vornehmen, wenn diese firr das Unternehmen wichtig sind. Eine Analyse der Preise kann
darauf hinweisen, dass ein Anheben der Produktpreise fiir grofe, aber unrentable Kunden eine schlechte
Entscheidung wire, da dies die Marktdurchdringung durch die Mitbewerber beschleunigen kénnte. Die
Priifung der Servicekosten fiir den Service-Wertbeitrag konnte ergeben, dass zu hohe Kosten fiir Serviceun-
terstiitzung anfallen. In diesem Fall konnten Sie versuchen, hohere Servicegebithren auszuhandeln, um das
vorhandene Serviceniveau zu halten.

Die Unternehmensfithrung muss auch die Produktrentabilitit tiberpriifen, um die Performance in Bezug auf
den erzielten Wertbeitrag zu ermitteln. Dabei konnte sie Optionen ausloten, wie die ungeniigende Perfor-
mance von verlustbringenden Produkten korrigiert werden konnte. MafSnahmen wiren die Einstellung eines
Produkts, eine Preiserhohung oder eine Anderung der Vertriebstaktik. Preiserhohungen fiir bestimmte Ni-
schenprodukte sind eine Option zum Einfahren kurzfristiger Gewinne, um Verlusten an anderer Stelle ent-
gegenzuwirken. Der Ausgleich fiir Verluste durch Erhohung der Gewinne an anderer Stelle ist ein haufiges
Entscheidungsgebiet beim Balance-Akt der Unternehmensfithrung.

Mit unserer Performance-Management-Lésung baben wir eine einfache und schnelle Umge-
bung, die alle unsere Anforderungen abdeckt und uns Aufschluss gibt iiber die Betriebskosten
pro Kostenstelle und Produkt, #iber den Umsatz im Vergleich zum Budget, iiber den internen
Einkaufssupport, iiber bezablte Pramien und iiber ausgeschiittete Versicherungssummen.

Wir baben unsere Zuverlissigkeit erhoht und die Zeit fiir bestimmte Betriebsabliufe von

66 Stunden auf drei reduziert. Langfristig bedeutet das, dass wir dank dieser Losung enorm
viel Zeit und Geld sparen werden. Wir konnen jetzt 85 Prozent unserer Aufmerksamkeit
strategischen Initiativen widmen, die zum Erfolg unseres Unternebmens beitragen.

George Janson, Business Intelligence Coordinator, Controller Division, Folksam
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Faralleler Orilldown tu

KURZERFRISTIG | LANGERFRISTIG H

Wert der
Marktchance ($)

Kundengewinnung
(%)

Kundenhindung (%)

Erzielter
Wertheitrag ($)

Vertriebstaktik
Ziele

* Durchschnittlicher
Verkaufspreis ($)

« Direktkosten ($)
* Rabatt (%)
* Kundenkontakte (#)

Vertriehs-Pipeline

Ziele

* Pipeline-Verhaltnis (%)
* Pipeline-Erlés ($)

* Umsetzung in Auftrage

($/%)

Vertriebhsergehnisse
Ziele

* Neukundenumsatz ($)
o Umsatzwachstum (%)
« Auftragseingang ($)

Lieferpiinktlichkeit

Ziele

« Durchschnittliche Lieferzeit
in Tagen (#)

* Auftragserfiillungsrate (%)

 Piinktliche Lieferung der
Einheit (%)

Informationen, Beschwer-
den und Anspriiche

Ziele

* Anzahl Beschwerden (#)

 Fehlgeschlagene Auftrage
(#)

* Retouren (#)

Vertriebsergehnisse
Ziele

* Neukundenumsatz ($)
« Umsatzwachstum (%)
« Auftragseingang ($)

Service-Benchmarks
Ziele

* Durchschnittliche
Losungsreaktionszeit (#)

* Kundenzufriedenheits-
Scorecard

« Service-Effektivitédts-Index

Vertriehstaktik
Ziele

* Durchschnittlicher
Verkaufspreis ($)

« Direktkosten ($)
* Rabatt (%)
* Kundenkontakte (#)

Vertriehstaktik
Ziele

* Durchschnittlicher
Verkaufspreis ($)

 Direktkosten ($)
* Rabatt (%)
* Kundenkontakte (#)

Kunden-/Produkt-Rentabilitat
Ziele

* Durchschnittlicher
Kundengewinn ($)

* Lebenszeit-Gewinn ($)
* Nettogewinn ($)

Service-Wertheitrag

Ziele

« Lebenszeit-Gewinn ($)
 Servicekosten (%)

« Service-Effektivitéts-Index
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Management der Betriehsausgahen

Sobald die Kunden Auftrige erteilt haben, gibt es nur noch wenig Freiraum fiir betriebliche Fehler, die sich
nicht auf die Gewinnmargen auswirken. Angesichts der Tatsache, dass 90 Prozent der Einnahmen in die
Herstellung und Lieferung eines Produkts oder einer Dienstleistung fliefSen, konnen Informationen, mit
denen die Unternehmensfithrung UnregelmiafSigkeiten in den Betriebsablaufen identifizieren und schnell
beheben kann, den Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg ausmachen.

Durch die Zusammenfihrung der betreffenden Abteilungsentscheidungsgebiete konnen die Informations-
Sweetspots auf die typischen Unternehmensprobleme ausgerichtet werden. Diese Herausforderungen
missen funktionsiibergreifend in Angriff genommen werden, Insellosungen sind hier nicht gefragt.

Unternehmerische Aktivitit ist ein Prozess, der mit Inputs beginnt und mit Outputs endet. Dazwischen
miissen Sie die Wertschopfungskette mit dem Ziel optimaler Effizienz und Kosten managen. Auf der Input-
Seite steht am Anfang die Supply-Chain-Effizienz, gefolgt von internen Betriebsabliufen, die zur Herstellung
eines Produkts oder einer Dienstleistung erforderlich sind. Das Management dieser internen Betriebsprozesse
erfordert die Uberwachung der Betriebskosten, dem Schliisselfaktor zum Erreichen nachhaltiger Gewinne.
Organisationen haben eine Reihe von Support-Funktionen, die ganz allgemein als Overhead bezeichnet wer-
den. Sie miissen diese Gemeinkosten so managen, dass beispielsweise die Personalbesetzungen von Abteilun-
gen nicht aufser Kontrolle geraten und dass Thre verschiedenen Support-Tatigkeiten auch einen echten Wert-
beitrag leisten. Wenn Sie ein fertiges Produkt haben, miissen Sie fiir Distribution und Lieferung des Outputs
sorgen, wodurch der Kreis zur Supply-Chain-Effizienz geschlossen ist.

Kostenindex der Supply-Chain

Dieser Index steht firr den Balance-Akt des Managements zwischen Input und Output. Das Unvorhergese-
hene ist hier die Regel. Kaum sind die Einkaufsauftrige fiir die Anforderungen des niachsten Monats raus-
gegangen, schon sehen Sie die Anderungen bei den Erwartungen. Die Kennzahl fiir die Vertriebsplanabwei-
chung gibt die Umsatzerwartungen wieder; zeigt sie eine unerwartet hohe Steigerung bei den Auftrigen,
miissen die Beschaffung und der Einkauf reagieren. Konnen die Lieferanten nicht ausreichend schnell auf
die unerwarteten Bestellungserhohungen reagieren, wird die Bewaltigung der Auftragsflut unter Umstinden
zu einem Problem, das die Unternehmensfithrung 16sen muss, indem sie beispielsweise Moglichkeiten unter-
sucht, potenzielle Lieferverzogerungen bekannt zu geben, und die Wirkung auf die Kunden analysiert.

Als Fertigungsunternebmen miissen wir mit schwierigen Bedingungen fertig werden. Unser
Geschiift ist saisonal, und wir haben beschrinkte Produktionskapazititen sowie limitierten
Lagerplaiz. Deshalb baben wir ein Modell entwickelt, bei dem wir unseren Umsatzforecast
dem Produktionsforecast gegeniiberstellen, um die Maschinenauslastung, die Sollbestands-
béhben und die Lagerplatznutzung zu iiberwachen. Da wir einen Forecast fiir mebrere
Monate erstellen, konnen wir mit diesem Modell feststellen, dass wir im Juli Probleme
bekommen werden, die wir aber dann bereits im Miirz losen. Es war so moglich, von einer
Jabresplanung mit einem Neu-Forecast pro Quartal auf eine kontinuierliche Planung
umzustellen. So konnen wir den Anwendern schneller Informationen liefern, damit sie
darauf reagieren konnen.

Roberta Kaplan, Director of Business Intelligence, Constar International, Inc.
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Lieferpiinktlichkeit
Ziele
* Durchschnittliche Lieferzeit in Tagen (#)

« Auftragserfiillungsrate (%) Informationen, Beschwerden und

Anspriiche
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Die Fihigkeit, alle Supply-Chain-Indikatoren im Auge zu behalten, hilft der Unternehmensfithrung bei der
Einschitzung der Gesamtsituation. Mangelnde Lieferptinktlichkeit kann auf ein Problem hinweisen, das
sich auch in der Bestandsverwaltung bemerkbar macht. Ein Anstieg des Auftragseingangs kann ein Lager-
bestandsproblem verursachen, bei dem die Unternehmensfithrung entscheiden muss, ob es voriibergehend
ist oder eine Aufstockung der Lagerkapazititen erfordert. Informationen, Beschwerden und Anspriiche
konnen auf Risiken und Schwachstellen in Bezug auf bestimmte Kunden verweisen. Temporire Lagerpro-
bleme lassen sich durch eine Analyse des Distributions- und Logistik-Managements 16sen. Erhohungen der
Spediteurskapazititen und die Nutzung des Distributionsnetzwerks zum Ausgleich der fehlenden internen
Lagerkapazitit kann eine Losung sein, um zusitzliche Lagerkosten zu vermeiden.

Die Ubersicht iiber die gesamte Supply-Chain und die Gewinnung von Informationen aus verschiedenen
Entscheidungsgebieten sind fiir eine gute Betriebsfiihrung von entscheidender Bedeutung. Wenn das oberste
Management die unterschiedlichen Toleranzen und Risiken kennt, kann es mit voller Uberzeugung eine
informierte Entscheidung treffen.

Informationsliicken sind kein akzeptabler Grund fiir ein Scheitern.

Betriebskostenindex

Die Unternehmensfithrung iiberwacht anhand der Betriebskosten die Betriebsstruktur und die entsprechen-
den Kostenauswirkungen von Ineffizienzen und Schwachstellen. Wenn Sie beispielsweise ein neues Trans-
aktionssystem genehmigen, wie konnen Sie dessen Implementierung effektiv managen und iiberwachen? Im
Entscheidungsgebiet Projektmanagement/Systementwicklungs-Lebenszyklus beschreibt ein klarer Plan den
Arbeits- und Zeitaufwand, der fiir die Implementierung des neuen Systems erforderlich ist. Die Unter-
nehmensfithrung muss Kosten- und Zeitiiberschreitungen sowie die Risiken im Auge behalten. Sie konnen
das Entscheidungsgebiet Serviceanbieter-Management und seine Indikatoren der Anbieterperformance in
der Vergangenheit heranziehen, um die Risiken zu mindern und bessere Forecasts zu erstellen.

Wenn der Auftragsbearbeitungsprozess schwierig ist und zu haufigen Systemzuriickweisungen, Lieferver-
zogerungen und einer Zunahme von Beschwerden und Anspriichen fiihrt, dann kann die Unternehmens-
fithrung das Produktions- und Kapazititsmanagement unter die Lupe nehmen. Mit den Informationen
dieses Sweetspots kann es priifen, welche Folgen es hat, wenn Uberstunden eingelegt werden, um die ver-
zogerten Auftrige durchzudriicken. Die Kostenwirkungen lassen sich an den Entscheidungsgebieten Be-
triebseffizienz und Qualititsmanagement ablesen. Eine Erhohung der Betriebskosten wirkt sich auf die
Betriebsplanabweichung aus. Die Unternehmensfithrung nutzt diese Informationen zur Kommunikation der
Planabweichungen und zur Losung dieses Problems.

Das obige Beispiel zeigt die Bedeutung des Managements des Unvorhergesehenen unter Verwendung fakten-

basierter Indikatoren. Jedes Unternehmen muss fiir das Unerwartete bereit sein. Firmen, die solche Situatio-
nen spontan in den Griff bekommen, erzielen einen wichtigen Vorteil.
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Gemeinkostenindex

Die Uberwachung der Support-Funktionen anhand des Gemeinkostenindex gewihrleistet einen sinnvollen
Ausgleich zwischen Kosten und Wertbeitrag. Wenn dieser Bereich seine Ziele nicht erreicht, konnen Sie

die Entscheidungsgebiete Organisation und Personalbesetzung heranziehen, um sich den Personalbestand
anzusehen, oder die Gewinn-und-Verlust-Rechnung, um detailliertere Kosten der einzelnen Funktionsbe-
reiche zu priifen. Das Management analysiert Quoten, um die Kostenverinderungen und die relative Bedeu-
tung verschiedener Support-Funktionen oder -Abteilungen zu verstehen. Beispielsweise geben der Anteil

der Marketingkosten am Umsatz und der Anteil der Vertriebspersonalstirke an der Gesamtpersonalstirke
Aufschluss dariiber, ob sich die Marketing- oder Vertriebsressourcen im Verhaltnis zum Unternehmen
verandern. Eine Erhohung der Vertriebseinnahmen ohne Erhohung der Marketing- oder Vertriebs-Personal-
stiarke konnte sich auf zukiinftige Kundenbeziehungen und Vertriebskontakte auswirken.

Die Vertriebsplanabweichung ist ein Schlisselindikator fiir die Unternehmensfiihrung bei der Bestimmung
zukinftiger Ressourcenanforderungen und Support-Kosten. Wenn Sie ein starkes Umsatzwachstum erwar-
ten, dann kann dieses Wissen fiir eine Analyse der Betriebsplanabweichung genutzt werden. Das obere
Management ist in der Lage, eine aktivere Rolle bei der Entscheidung zu treffen, ob das zukiinftige Umsatz-
wachstum eine breit angelegte Ressourcen-Aufstockung in den Support-Abteilungen erfordert. Die entspre-
chenden Kostenerhohungen bzw. -einsparungen koénnen Sie in den Planungsprozess einbringen. Schnelle,
proaktive Entscheidungsprozesse erhohen die Konkurrenzfihigkeit in der gesamten Organisation.
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Paralieler Drilldewn 1u t i i

ROI fiir strategische
Investitionen (%)

Personalproduktivitatsindex

IT ROA (%)

Mitarheiterbindung (%)

CapEx und strategische
Investitionen

Ziele

« Investition ($)
* NPV ($)

* ROI (%)

Bilanz

Ziele

 Eingesetztes Kapital ($)

 Verhiltnis Fremd-/Eigenkapital
(%)

* ROCE (%)

Vertriehsplanabweichung
Ziele

* Auftragswert ($)

> ($/%)

Betriehsplanabweichung
Ziele
* Betriebskostenabweichung

($/%)

* Gemeinkostenabweichung ($/%)
* Verhaltnis Prod.-Kosten/Umsatz

Vertriehsplanabweichung
Ziele

* Auftragswert ($)

* Vertriebsplan ($/%)

G&V-Rechnung

Ziele

« Ist-Soll-Abweichung ($/%)
* Nettoumsatz ($)

* Betriebsgewinn/EBIT ($/%)

VERTRIEB

FINANZEN
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Management der langfristigen Vermogenswerte

Entscheidungen iiber langfristige Investitionen und Vermogenswerte bieten dem obersten Management die
Chance, die zukiinftige Ausrichtung und den Erfolg des Unternehmens zu beeinflussen. Hier kann die
richtige Investitionsentscheidung die Einnahmenchancen und die Kosteneffizienz eines Unternehmens
grundlegend neu definieren. Leider sind diese wichtigen Entscheidungen sowohl kostenaufwindig als auch
riskant. Die Unternehmensfithrung muss sorgfiltig abwigen, welche Investitionsoptionen Prioritit genie-
Ben. Die Unsicherheiten, die diese langfristigen Investitionsentscheidungen beinhalten, sind vor dem Hinter-
grund des kurzfristigen Performance-Drucks schwer auszubalancieren. Ein Misserfolg ist alles andere als
angenehm und hat einen sinkenden Aktienkurs, Umstrukturierungen und im Extremfall die Unternehmens-
pleite zur Folge.

Was sind die langfristigen Vermogenswerte? Bilanztechnisch handelt es sich um Immobilien, Werke und
Anlagen, Investitionen usw. — aber aus der Sicht einer Fithrungskraft miissen dazu auch immaterielle Ver-
mogenswerte wie Humankapital, IT-Funktionalitit und Infrastruktur zihlen. Die Entwicklung von Schliis-
selkennzahlen, die eine ganzheitliche Sicht dieser Investitionen (materieller und immaterieller) eroffnen, ver-
setzt die Unternehmensfithrung in die Lage, die langfristige Gesundheit des Unternehmens zu tiberwachen.

RO fiir strategische Investitionen (%)

Mit der ROI-Prozentzahl fiir strategische Investitionen werden strategische Projekte iiberwacht. Mit diesem
Sweetspot kann die Unternehmensfithrung aus der Vergangenheit lernen und diese Erfahrungen in die
zukiinftigen Entscheidungen einfliefSen lassen.

Entscheidungen tiber strategische Investitionen wie beispielsweise eine Akquisition erfordern Input aus einer
Reihe von Entscheidungsgebieten. Angenommen, das Entscheidungsgebiet Marktchancen hat ein attraktives
Nachbarmarktsegment identifiziert, und die Analyse der internen Ressourcen ergibt, dass die im Unterneh-
men vorhandenen Optionen hierfiir limitiert sind und das Management des Produktlebenszyklus eine
schlechte Performance neuer Produkte aufweist, kann Sie das zur Entscheidung fiihren, einen Business-Plan
fiir eine Akquisition zu erstellen. Die Argumente fiir eine Akquisition werden sogar noch gewichtiger, wenn
Thr vorhandenes Produktportfolio keinen neuen High-Performer enthilt und es geringe Aussichten fur die
Generierung eines zufriedenstellenden Wachstums gibt. Sobald das Entscheidungsgebiet Mitbewerber-
beurteilung einen potenziellen Ubernahmekandidaten identifiziert hat, der der Due-Diligence-Priifung des
Unternehmens standhilt, brauchen Sie Finanzanalysen. Mithilfe der Entscheidungsgebiete CapEx und
strategische Investitionen kann die Unternehmensfithrung Szenarien mit entsprechenden ROI-Erwartungen
durchspielen. Wenn diese der Investitionsstruktur des Unternehmens entsprechen, muss sich die Firmen-
leitung iiberlegen, ob die Bilanz stark genug ist, um die Ubernahme zu finanzieren. Sollten Sie das Fremd-
kapital erbéhen, oder muss das zusdtzliche Kapital durch Ausgabe neuer Aktien beschafft werden?

Das obige Beispiel zeigt die Arten von Informations-Sweetspots, die die Unternehmensfithrung braucht, um
strategische Investitionsentscheidungen zu fillen. Indem die strategischen Investitionen zu einem eigenen
Sweetspot gemacht werden, kann sie die Investitionsperformance und Begriindung einer Entscheidung tiber-
wachen. Akquisitionen scheitern in finanzieller Hinsicht aufgrund einer zu hohen Kaufsumme oder wegen
einer schlechten Umsetzung der nachfolgenden Konsolidierung. Ist die Unternehmensfithrung durch vergan-
gene Akquisitionen bereits gut tiber die Schlisselfaktoren fiir den Erfolg bzw. Misserfolg informiert, konnen
die Risiken in der Zukunft reduziert werden.
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Mitarbeiterproduktivitiitsindex

Das Humankapital ist ein wichtiger Aktivposten jedes Unternehmens, und die Unternehmensfithrung muss
die Produktivitit dieses Vermogenswertes mitverfolgen. Zu einer grundlegenden Bewertung gehoren die
Personalstirke und der Umsatz pro Mitarbeiter und Abteilung; in diese Analyse konnen aber noch viele
zusitzliche Parameter einflieSen. Um Anderungen bei der Mitarbeiterproduktivitit zu verstehen, muss die
Unternehmensfithrung Informationen aus einer Reihe von Entscheidungsgebieten heranziehen.

Wenn der Wert dieses Indikators steigt, was eine verbesserte Mitarbeiterproduktivitit bedeutet, sollte die
Unternehmensfithrung nach Mitteln und Wegen suchen, diesen Trend zu stirken. Das Entscheidungsgebiet
Vertriebsplanabweichung zeigt einen Umsatzanstieg im Vergleich zu den Erwartungen. Anhand von Organi-
sations- und Personalbesetzungsinformationen kann die Unternehmensfithrung erkennen, ob und wo zusitz-
liche Mitarbeiter eingestellt wurden. Wenn die Gesamtpersonalstirke nicht gestiegen ist und eine Analyse des
Entscheidungsgebiets Vergiitungen stabile Personalausgaben ergibt, dann wissen Sie, dass sich die Produkti-
vitdt Threr Mitarbeiter erhoht hat. Die Wertbeitrags-Roadmap kann bestitigen, dass ein Projekt, das kiirzlich
eingefithrt wurde, direkte und positive Auswirkungen auf die Mitarbeiterproduktivitat hat. Durch das neue
Projekt kann es zu einer Erhohung bei den Schulungs- und Entwicklungsausgaben gekommen sein, aber das
Ergebnis hat den Mitarbeiterproduktivititsindex direkt verbessert. Ausgestattet mit diesen Zahlen ist die
Unternehmensfithrung in der Lage, auf eine Revision von Plinen zu dringen und andere Abteilungen
anzuweisen, die Wirkung der Betriebsplanabweichung aufzuzeichnen.

IT ROA (%)

Ein plotzlicher Technologiewandel kann das Geschiftsmodell auf den Kopf stellen. Deshalb muss die Unter-
nehmensfiihrung wissen, wo und wie I'T-Ressourcen einen Wertbeitrag in verschiedenen Unternehmensein-
heiten, Sparten und Abteilungen leisten. Der Vergleich des Aufwirts- und Abwirts-Trends des IT ROA mit
aktuellen finanziellen und operativen Ergebnissen zeigt Ihnen potenzielle Schwichen in der IT-Strategie.
Ebenso fordert ein Vergleich der Mitarbeiterproduktivitit und der strategischen Investitionsquoten das
MafS an Synchronisierung mit den langfristigen Unternehmenszielen zutage. Wenn der IT ROA in einem
High-Performance-Bereich des Unternehmens zuriickgeht, kann eine detaillierte Analyse der Wertbeitrags-
Roadmap deutlich machen, welche speziellen Antriebsfaktoren fiir die Performance in Gefahr sind - bei-
spielsweise das Einnahmenwachstum oder die Betriebsmargen. Wenn man weifs, wer betroffen ist, kann ein
produktiveres und proaktives Konzept erarbeitet werden.

Mitarbeiterbindung (%)

Die Bindung von Mitarbeitern erspart Rekrutierungs- und Einarbeitungskosten; durch Halten der richtigen
Mitarbeiter wird einer Threr wichtigsten Aktivposten gestirkt. Das Entscheidungsgebiet Nachwuchs- und
Neubesetzungsbewertung bietet zusitzliche Informationen fiir die Unternehmensfithrung und macht sie
darauf aufmerksam, dass sie neue Mitarbeiter und Nachwuchs braucht, um die Leistungsfihigkeit des
Unternehmens zu verbessern. Die Entwicklung eines Mixes aus internen Karrierechancen und strategischer
Rekrutierung von Nachwuchskriften ist eine Prioritit der Unternehmensfithrung.

Wenn die Mitarbeiterbindungsquote ein Problem darstellt, konnen Sie die Informationen tiber Vergiitungen
und Zusatzleistungen unter Hinzuziehung von Marktvergleichswerten priifen. Das Gesamtverhiltnis Mitar-
beiterkosten/Einkommen bietet einen iibergeordneten Benchmark, mit dem die oberen Fithrungskrifte Ver-
gleiche mit Mitbewerbern anstellen konnen. Erhohen Sie die Mitarbeiterkosten mit dem zugehorigen Effekt
auf die Gewinn-und-Verlust-Rechnung, um einen schlechten Mitarbeiterbindungsindex zu verbessern? Viel-
leicht ist eine niedrige Mitarbeitermotivation der Grund. Ist das der Fall, bewirkt eine Erh6hung der Ver-
giitungen unter Umstinden keine Anderung bei der Mitarbeiterbindung. Hier kénnte es produktiver sein, in
Team-Building-Mafinahmen oder andere Mitarbeiterentwicklungsprogramme zu investieren. Informationen
tber Schulungs- und Entwicklungskonzepte sind bei der Formulierung einer entsprechenden Strategie hilf-

reich.
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Risikomanagement®

Neue Gesetzesregelungen und Auflagen wie Basel II fiir Finanzdienstleistungen und SOX fiir bérsennotierte
Unternehmen haben die Bedeutung eines besseren Risikomanagements erhoht. Verstarkt wird diese noch
durch Trends wie die Globalisierung, integrierte Finanzmarkte, die Entwicklung der Knowledge Economy
und politische Unsicherheit. Das daraus resultierende Wettbewerbsumfeld und der dauernde rasche Wandel
haben zahllose potenzielle Gefahren fiir die Unternehmens-Performance geschaffen. Mehr denn je wirkt sich
die Effektivitat Thres Risikomanagements auf ihre Kapitalkosten aus. Einflussfaktoren sind:

¢ Investoren und grofle Borsen wie die NYSE und NASDAQ
e Kreditgeber und Rating-Agenturen wie Moody’s oder S&P

e Versicherer und ihre Verlustkontrollprogramme und Beitragsrabatte

Dieses Entscheidungsgebiet liefert eine konsolidierte Sicht verschiedener Risiko-Kategorien und -Hierar-
chien wie beispielsweise Betriebs-, Kredit- und Marktrisiko. Dartiber hinaus miissen die Unternehmen
Umwelt- und Naturrisiken iiberwachen, die sich auf Disaster-Recovery und Business-Continuity auswirken.
Eine einheitliche, integrierte Darstellung der identifizierten Risiken, die die Grenzen zwischen Bereichen,
Abteilungen und Geschiftsprozessen des Unternehmens tiberschreitet, ermdglicht eine koordinierte und
wirtschaftlichere Reaktion auf Risiken.

Der Trend zur integrierten Sicht von Risiken hat sich mit der Erhéhung der Kosten fir Compliance ver-
stirkt, besonders in der Folge von SOX. Viele Unternehmens- und Betriebs-Risiko-Frameworks sind
verfligbar — beispielsweise COSO 11, das vier iibergeordnete Ziele identifiziert, denen Risikomanagement-
komponenten untergeordnet sind. Diese sind in einer Grafik zusammengefasst, die aus dem Enterprise Risk
Management — Integrated Framework stammt, das im Jahr 2004 zum ersten Mal vorgestellt wurde.

Der Datenwiirfel zeigt eine grafische Aufbereitung der Multidimensionalitit des Risiko- und Compliance-
Managements.
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Im Idealfall vereint dieses Entscheidungsgebiet qualitative und quantitative Informationen. Qualitative
Risikobewertungen und -beurteilungen sind zuverlissiger und leichter nachpriifbar, wenn sie von MafSzahlen
gestiitzt werden, die Risikovorfille, Ereignisse und Verlustsummen ausdriicken. Das Setzen annehmbarer
Risiko-Schwellenwerte, die Modellierung erwarteter Folgen und die Uberwachung der tatsichlichen Resul-
tate liefern genauere Aufschliisse und ermoglichen ein Feintuning des Risikomanagements.

' Das Thema Risikomanagement wire ein eigenes Buch wert. Deshalb soll dieses Entscheidungsgebiet lediglich einen kurzen Uberblick iiber einige
Informations-Sweetspots bieten, von denen es sehr viele und auch wesentlich detailliertere gibt. Dieses Thema wird hier zwar als Drilldown-Aufgabe
fiir die Unternehmensfithrung behandelt, manche Firmen haben aber auch eigene Riskomanagement-Teams oder -Abteilungen.
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Fiir viele Risiken, wie beispielsweise diejenigen, die mit SOX in Verbindung stehen, gibt es spezifische inter-
ne Kontrollen, um die Risiken zu mindern. Dieses Entscheidungsgebiet hilft dabei, die Kontrollen heraus-
zuarbeiten, die am effektivsten sind, und das Grundrisiko auf ein akzeptables Restrisiko zu reduzieren.

Risikomanagement bedeutet mehr als nur die Uberwachung dunkler und unwahrscheinlicher Gefahren.
Wenn Risiken anhand einer Business Map mitverfolgt werden, ist es einfacher, die Beziehung zwischen
Unternehmensperformance und Risiko wie die beiden Seiten einer Medaille zu betrachten. Die Versicherung
von allgemeinen Betriebsrisiken — besonders in der Personal- und Finanzabteilung — ist ein weiterer Uber-
schneidungsbereich. Beispielsweise zwingen die explodierenden Kosten fiir Zusatzleistungen und die un-
klare Lage bei Arbeitsunfallsanspriichen der Mitarbeiter die Unternehmen dazu, mit ihren Versicherungen
mehr Selbstversicherungsangebote auszuhandeln, was wiederum eine genaue Analyse und Uberwachung
der Trends im Verhiltnis Riickstellungen zu Verlusten erfordert. Ebenso erfordert die Ermittlung des
richtigen Preises fur versicherte Cash-flow-Programme eine Analyse der Riickstellungen fiir zweifelhafte
Forderungen.

ZIELE KENNZAHLEN DIMENSIONEN
Verlustvorfalle (#) Anspruchszahlungen (%) Kontrollziel Risiko
Verlustwert (S) Anspruchszahlungen (#) Kontrolkiel Mielkuiase e
Risikohhen-Index Fallig werdende Anspriche (#) | Kreditiimitbereich R‘;mtm
o Bereich )
et b | i | ot SO
Landerrisikobewertung Reglon s
Kreditsaldo ($) Bezirk Transaktionsprozess
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Compliance-Management?

Das Management der Compliance ist ein wichtiger operativer Aufgabenbereich des Risikomanagements.
Selbst wenn sie sich nur mit den rein gesetzlichen Auflagen beschiftigen, basieren die Frameworks zur
Sicherung der Compliance oft auf einer Risikoperspektive. Beispielsweise nutzt das SOX-Programmmanage-
ment das COSO-Framework zur Definition interner Kontrollanforderungen auf Basis der Identifizierung
von Risiken falscher Finanzberichte. Ebenso sind Innenrevisionsprogramme, die nichts mit SOX zu tun
haben, in anfinglichen Risikobeurteilungen verankert, die Aufschliisse dariiber bieten, welche Bereiche des
Unternehmens einer Revision unterzogen werden miissen.

Im Idealfall ermoglicht das Compliance-Management eine integrierte Sicht des regulatorischen Gesamtrah-
mens. Die meisten Unternehmen haben es mit zahlreichen Uberschneidungen bei den gesetzlichen Auflagen
zu tun. Im Bankenbereich sind bestimmte Geschiftsprozesse gleichzeitig der Kontrolle durch nationale
Bankenaufsichten, durch Basel II, durch den Patriot Act und durch SOX unterworfen. Das Wissen, wo und
wann die gleichen Kontrollmechanismen fiir verschiedene gesetzlich vorgeschriebene Berichte genutzt wer-
den konnen, spart Thnen unter Umstanden sehr viel Aufwand beim Compliance-Management.

Wie beim IT-Compliance-Management kann dieses Entscheidungsgebiet auf mehrere Datenquellen zuriick-
greifen. Die erste Quelle sind Losungen firr das Management von Compliance-Programmen wie SOX, die
die Projekte und Programme verwalten, mit denen ein Unternehmen seine Compliance sichert. Die zweite
Quelle sind neue Tools, die als ,,Continuous Controls Monitoring Software“ angeboten werden. Diese
Anwendungen erzeugen Real-Time- oder Near-Real-Time-Informationen iiber Transaktionen und markie-
ren jede Abweichung von den erwarteten Resultaten, wie sie von den internen Kontrollinstanzen definiert
wurden. Beispielsweise konnten wiederkehrende Auffilligkeiten in der Kreditorenbuchhaltung wie beispiels-
weise nicht zuordenbare Auftragsnummern oder Summen, die knapp unter der Genehmigungsgrenze liegen,
auf Betrug hinweisen.

SchlieSlich kann das Compliance-Management Informationen aus Losungen iibernehmen, die die manuel-
len, auf Spreadsheets basierenden Prozesse automatisieren — darunter auch Berichte, die fiir aufdeckende
oder tiberwachende Kontrollaktivititen herangezogen werden. Die aus der Compliance-Perspektive hiufigs-
ten und kostenaufwindigsten Prozesse sind manuelle Prozesse zur Erstellung von Finanzberichten und
Abschliissen insbesondere fiir Konsolidierungen und Berichtigungen.

Wir batten schon immer ein hobes Maf an Transparenz und Kontrolle in unserer Finanz-
abteilung. Als borsennotiertes Unternebmen an der NASDAQ (in den Vereinigten Staaten)
unterliegen wir der intensiven Aufsicht, die durch Sarbanes-Oxley vorgeschrieben ist.
Deshalb ist gut nicht mebr gut genug. Wir miissen berausragend sein.

Tom Manley, CFO, Cognos

> Da Compliance mehrere gesetzliche Regelungen umfassen kann, soll dieses Entscheidungsgebiet lediglich einen kurzen Uberblick iiber einige Informa-
tions-Sweetspots bieten, von denen es sehr viele und auch wesentlich detailliertere gibt. Dieses Thema wird hier zwar als Drilldown-Aufgabe fiir die
Unternehmensfiihrung behandelt, manche Unternehmen haben aber auch eine eigene Innenrevision, die direkt an den Priifungsausschuss des Vorstands

berichtet.
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COMPLIANCE-MANAGEMENT
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FORMATIONEN ZUM

RMANCE-MANAGER

Die Autoren des Buchs Der Performance-Manager sind:

Roland P. Mosimann, Chief Executive Officer, BI International

Roland Mosimann ist CEO und Mitbegriinder von BI International. In dieser Funktion hat er mehrere
grofse Kundenbeziehungs- und Thought-Leadership-Projekte fiir das Unternehmen geleitet. Er war die
treibende Kraft bei der Markteinfithrung der Aline™ Plattform fiir bedarfgesteuertes Governance-, Risiko-
und Compliance-Management. Mosimann ist auch Co-Autor von The Multidimensional Manager
und The Multidimensional Organization. Roland Mosimann hat die Wharton School der University of
Pennsylvania mit einem MBA und die London School of Economics mit einem Bachelor of Science
(Economy) abgeschlossen.

Patrick Mosimann, Founding & Joint Managing Director, PMSI Consulting

Patrick Mosimann ist Mitbegriinder von PMSI (Practical Management Solutions & Insights). Er hat in
dieser Position grofse Kundenprojekte geleitet und umfassende Erfahrungen in den verschiedensten Bran-
chen gesammelt. Patrick Mosimann hat die Wharton School der University of Pennsylvania mit einem
MBA und die London School of Economics mit einem Bachelor of Science (Economy) abgeschlossen.

Meg Dussault, Director of Analyst Relations and Corporate Positioning, Cognos

Meg Dussault begann ihre Marketingkarriere vor 15 Jahren mit dem Kampagnenmanagament fiir den
damaligen staatlichen Telekommunikations-Anbieter. AnschlieSend war sie fiir die Marktentwicklung
des Internet-Handels und von Smartcards zustindig, bevor sie in das Produktmarketing von Cognos
wechselte. Meg Dussault ist seit acht Jahren fir Cognos tédtig und hat in dieser Zeit intensiv mit Fith-
rungskriften und Entscheidungstriagern von 3.500 weltweit fiihrenden Firmen an der Definition und
Priorisierung von Performance-Management-Losungen zusammengearbeitet. Die Ergebnisse ihrer Arbeit
haben die Vision von Cognos fiir das Performance-Management entscheidend gepriagt und werden
genutzt, um die Botschaft an die wichtigsten Meinungstriger zu kommunizieren.

Uber Cognos

Cognos, weltweit fithrender Anbieter von Business-Intelligence- und Performance-Management-Losun-
gen, entwickelt und vermarktet Business-Intelligence-, Enterprise-Planning- und Konsolidierungs-Soft-
ware sowie die zugehorigen Dienstleistungen. Mit den Produkten konnen Unternehmen ihre finanzielle
und betriebswirtschaftliche Leistung planen, nachvollziehen und nachhaltig steuern. Cognos verkniipft
Technologien, analytische Anwendungen, Best Practices sowie ein breites Partner-Netzwerk und bietet
Kunden damit ein vollstandiges Performance-Management. Die Software-Losungen von Cognos befin-
den sich bei mehr als 23.000 Kunden in mehr als 135 Landern im Einsatz. Die Top-100-Kunden tiber-
bieten regelmifSig den Marktindex. Die Cognos Performance-Management-Losungen und -Services sind
weltweit auch bei mehr als 3.000 Partnern und Resellern erhiltlich. In Deutschland zdhlen 22 von

30 DAX-Unternehmen zum Kundenkreis von Cognos. Die Geschiftsstellen befinden sich in Frankfurt
am Main, Hamburg und Miinchen sowie in Ziirich, Genf und Wien. Im deutschsprachigen Raum
beschiftigt Cognos derzeit rund 200 Mitarbeiter.
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