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EINFUHRUNDG

Thre tigliche Arbeit wird immer informationsintensiver. Diese Herausforderung gilt es in einen
Wettbewerbsvorteil umzumiinzen. Wie, das sagt Thnen 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 iiber das
Finanzwesen prisentieren zu konnen.

Der Performance-Manager, Praxisbewdibrte Strategien fiir die Verwandlung von Informationen in
eine hobhere Unternebhmens-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:
Finanzen, Kundenservice, Marketing, Vertrieb, Produktentwicklung, Operations, Personal und Infor-
mationstechnologie. Dazu kommt noch ein iibergreifender Teil fiir die Unternehmensfithrung. Sieben
dieser Entscheidungsgebiete werden in diesem Buchauszug besprochen.

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 Kollegen auflerhalb des jeweiligen
Funktionsbereichs davon profitieren wiirden, wenn auch sie die entsprechenden Informationen zu
Gesicht bekidmen (z.B. sollte das Marketing die Pipeline-Zielvorgaben des Vertriebs kennen). Nur so
wird das Erreichen einer hoheren Performance zu einem wirklich abteilungsiibergreifenden 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.

- FEEST



Zuverlassiger Berater oder Compliance-
Instanz?

Kann sich irgendwer erinnern, dass die Zeiten nicht bart waren und das Geld nicht knapp?
Ralph Waldo Emerson

Von all den verschiedenen Rollen, die die Finanzabteilung in einem Unternehmen spielen kann, sind die bei-
den wichtigsten die Einhaltung rechtlicher, steuerlicher und buchhalterischer Gesetzesauflagen und die kom-
petente Beratung fiir eine effiziente Zuweisung von Ressourcen. In der ersten Rolle muss sich die Finanz-
abteilung auf Priifung und Kontrolle konzentrieren, in der zweiten nutzt sie ihr umfassendes Fachwissen
dariiber, welche Ressourcen zur Erzielung bestimmter Einnahmen erforderlich sind. Sie verfiigt iiber ganz
spezielle Voraussetzungen zur Erfiillung dieser zweiten Rolle: Wihrend die meisten Unternehmensabteilun-
gen moglichst weit in eine bestimmte Richtung gehen, muss die Finanzabteilung die gegenldufigen Reali-
titen im Unternehmen abwigen.

Wie die Finanzabteilung diesen Spagat (und nicht nur diesen) bewiltigt, entscheidet zu einem groflen Teil
iiber den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens. Ist Ihr Budget ein Mittel zur Kontrolle der Kosten oder
zur Finanzierung von Investitionen? Abhingig von der Branche und von der Phase des Markt-Lebenszyklus,
in der sich Thre Firma befindet, ist eine der Varianten der anderen vorzuziehen.

Die Finanzabteilung ist der Kopf des Unternehmens. Sie nutzt ein strukturiertes Konzept fiur die Bewertung
der vielen Geschiftspotenziale und Chancen, die sich tiglich auftun. Informationen sind der Treibstoff fiir
diesen Prozess, und die Finanzabteilung verfiigt iber mehr Informationen als die meisten anderen Abteilun-
gen. Um ihre beiden Rollen zu bewiltigen — die Synchronisierung von Prozessen und Kontrollmechanismen
einerseits und Beratung zur zukiinftigen Ausrichtung des Unternehmens andererseits — muss die Finanz-
abteilung eine Reihe von Barrieren iiberwinden, was die Informationen und deren Nutzung anbelangt.
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Barriere 1: Es feblen die erfordetlichen Informationen, um zu korrigieren, was gescheben ist, und zu
gestalten, was geschehen wird

Die Finanzabteilung braucht eine neue Qualitit der Informationen iiber vergangene und aktuelle Prozesse
und Ereignisse, um ihre Aufgaben zur Einhaltung gesetzlicher Vorschriften zu erfiillen. Hat der richtige
Mitarbeiter bzw. die zustindige Abteilung einen bestimmten Ausgabenposten abgezeichnet? Haben die
Priifungen der Kreditwiirdigkeit eines Kunden noch vor der Annabme des Auftrags und der Auslieferung
stattgefunden? In manchen Unternehmen hat der Bedarf an Informationen fiir Compliance- und Kontroll-
Zwecke zu einer besseren Beziehung zwischen der Finanz- und der IT-Abteilung gefiihrt. Eine weitere Folge
waren Verdanderungen bei den Methoden der Informationserfassung und Zusammenarbeit (wie beispiels-
weise die Verkniipfung unterschiedlicher Spreadsheets), wodurch die damit verbundenen Kontrollrisiken
reduziert wurden.

Wihrend die Finanzabteilung daran arbeitet, diese Dinge im Griff zu behalten, muss sie auch sicherstellen,
dass die Investitionen in Informationen einen Beitrag zur Erfiillung ihrer anderen Hauptverantwortlichkeit
leisten: das Lenken von Entscheidungen, die sich positiv auf das zukiinftige Gesamtabschneiden des
Unternehmens auswirken.

Die Unternehmensfithrung und die Vertriebsbeauftragten verlassen sich darauf, dass die Finanzabteilung
dem Unternehmen hilft, seine Zukunft sicher zu planen, und nicht nur einfach den Zu- und Abfluss von
Geldern verwaltet. Die Finanzabteilung muss die Faktoren im Auge behalten, die fiir den Gewinn sorgen,
wobei Mehrwert-Analysen zur Hochrechnung der Auswirkungen dieser Faktoren auf die Ergebnisse von
morgen durchgefithrt werden — gegebenenfalls muss die Finanzabteilung diese Faktoren auch voraussehen.

Bewertung, Uberwachung und Entscheidungen in Bezug auf immaterielle Werte zeigen beispielhaft die
Verkniipfungen und die Komplexitit der Informationen, die die Finanzabteilung braucht. Beim Human-
kapital mussen beispielsweise die Personal- und die Finanzabteilung zusammenarbeiten, um die wertschop-
fenden Rollen von individuellen Mitarbeitern zu identifizieren, ihren Wert einzuordnen und ihre Entfal-
tungsmoglichkeiten, Vergilitungen und Ausgaben sicherzustellen.

Ohne Informations-Sweetspots, die sowohl den Status der Kontrolle und Compliance als auch die Wirkung
wichtiger Faktoren auf zukiinftige Unternehmenschancen zeigen, kann die Finanzabteilung unmdoglich den
erforderlichen Ausgleich herstellen

Barriere 2: Die Relevanz, Transparenz und Glaubwiirdigkeit dessen, was gemessen und analysiert wird,
ist auf die Buchhaltung ausgerichtet und nicht auf das Unternebmensmanagement

Bei der Erfassung, Uberwachung und Auswertung von Informationen muss die Finanzabteilung klare
rechtliche, steuerliche und organisatorische Vorgaben beachten, um ihre gesetzlichen Auflagen zu erfiillen.
Aber die Finanzabteilung benotigt auch eine bereichsiibergreifende Sicht auf diese und andere Informations-
bereiche, um ihrer Beraterrolle gerecht zu werden. Das erfordert nicht nur einen einfachen Bericht der
Zahlen, sondern die Aufbereitung dieser Zahlen in ihrem Kontext.
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Internationale Unternehmen, die in verschiedenen Landern aktiv sind, trennen beispielsweise in aller Regel
die Bereiche Vertrieb und Produktion. Ohne Transparenz bei den Gewinnen konnte es geschehen, dass eine
regionale Vertriebsniederlassung Produkte einstellt, die scheinbar Verluste machen, in Wahrheit aber den-
noch einen kleinen Beitrag zum Gewinn der Produktionsfirma leisten.

Ein weiteres Beispiel: Das Marketing muss die Ausgaben fir verschiedene Aktivititen zuordnen konnen.
Aufgabe der Finanzabteilung ist die Strukturierung der entsprechenden Kostenkonten im Rahmen eines
detaillierten und hierarchisch komplexen Kontenrahmens im Hauptbuch. Ohne diese umfassende Sicht
konnten die gleichen Ausgaben von verschiedenen Mitarbeitern auf verschiedene Konten gebucht werden.

Barriere 3: Die Finanzabteilung muss den Ausgleich schaffen zwischen kurzfristigen und langfristigen
Zielen, zwischen Detailausschnitten und dem Gesamtbild

Die Finanzabteilung gleicht unterschiedliche und gegenldufige Anforderungen aus. Sie muss alle 90 Tage die
Erwartungen der Aktionare erfillen, sie muss aber auch eine gewinnbringende Vision und eine Strategie
definieren, mit der diese Vision im Laufe der Quartale und Jahre erreicht werden kann. Unternehmen kén-
nen Kosten und Investitionen kiirzen, um kurzfristige Gewinnziele zu erfiillen, aber ab welchem Punkt
wirkt sich das auf die langfristige finanzielle Gesundheit aus? Eine gut informierte Unternehmensfithrung
versteht die Einflussfaktoren, Chancen und Gefahren beim Ausgleichen der kurz- und langfristigen
finanziellen Performance.

Fithrungskrifte und Finanzanalysten definieren die Performance in Form des Shareholder Value. Damit
gewinnen Kennzahlen wie das Wachstum des EPS (Earnings per Share/Gewinn je Aktie) oder EVA
(Economic Value Added) an Bedeutung. Aber diese verdichteten Finanzkennzahlen erzihlen nur einen
Teil der Geschichte. Sie miissen mit detaillierteren MafSzahlen erweitert werden, in denen der Umsatz, die
Marktanteilsgewinne und die Ziele bei den Einnahmensteigerungen enthalten sind, um den wirklichen
Zustand der Firma zu erkennen und die richtige Balance zwischen lang- und kurzfristigem Wachstum zu
finden.

Barriere 4: Die Finanzabteilung muss den Mittelweg zwischen Top-down-Visionen und Bottom-up-
Gegebenbeiten finden

Inwieweit sollten die Ziele in Top-down- anstatt in Bottom-up-Richtung gesetzt werden? Wenn die
Unternehmensleitung ein zweistelliges Gewinnwachstum vorgibt, lisst sich das in verniinftige Ziele auf
den niedrigeren Organisationsebenen umsetzen? Erfordert es auch eine zweistellige Zielvorgabe fir das
niedrigste Profit-Center? Finanzielle Top-down-Ziele miissen an Bottom-up-Realititen angeglichen werden.
Die Finanzabteilung muss die Vision des Top-Managements aufgreifen und Zielvorgaben ausarbeiten, die
die einzelnen Unternehmensbereiche auch erreichen konnen.

Diese Barriere macht besonders deutlich, wie wichtig es ist, Manager mit direktem Kundenkontakt in das
Finanzberichtswesen, in die Finanzplanung und in die Budgeterstellung einzubinden. Der Bedarf nach
schnellen und relevanten Informationen erfordert ein interaktives Modell. Manager mit direktem Kun-
denkontakt miissen eine gewisse Budgetverantwortung iibernehmen und Anderungen aus den verschiedenen
Profit- oder Cost-Centern riickmelden, wenn sich die Marktbedingungen dndern. Dieses dezentralisierte
Modell bezieht das Unternehmen als Ganzes ein, anstatt darauf zu bauen, dass eine Zentralabteilung die
Informationen generiert.
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Neben der Entlastung der Finanzabteilung, die so wertschépfenden Entscheidungssupport leisten kann,
fithrt die Bottom-up-Beteiligung zu einem Ausgaben- und Einnahmenplan, der die Barrieren in Bezug auf
Relevanz, Transparenz und Glaubwiirdigkeit iberwindet. Einzelne Mitarbeiter, die in den Prozess eingebun-
den sind, iibernehmen die Verantwortung dafiir, bestimmte Erwartungen zu erfiillen. Dadurch werden die
Faktoren erkennbar, die fiir den Erfolg oder Misserfolg verantwortlich sind, und die ansonsten in einer
grofleren Kostenkalkulation verschwinden oder in einem finanziellen ,,Zahlenmeer verloren gehen —
sowohl fir den Manager mit direktem Kundenkontakt als auch fir die Finanzabteilung.

Die Balance zwischen kurzfristigen und langfristigen Zielen, Vergangenheit und Zukunft,
Compliance und Beratung

Die Informationen, die die Finanzabteilung nutzt, um zu berichten, was geschehen ist, und um zu gestalten,
was geschehen wird, sind fiir das tibrige Unternehmen von grofSter Bedeutung. Dynamische Tools, die der
Finanzabteilung einen Ausgleich zwischen Compliance und Performance, zwischen Buchhaltung und
betriebswirtschaftlichen Strukturen, zwischen kurzfristigen und langfristigen Zielen, zwischen Top-down-
Vision und Bottom-up-Realitit erlauben, sind wichtiger als je zuvor. Informations-Sweetspots konnen die
Finanzabteilung bei der Wahrnehmung ihrer Verantwortung und beim Treffen von Entscheidungen unter-
stlitzen.

Eine ausgeglichene Finanzumgehung

Entscheidungsgebiete der Finanzabteilung:

* Gewinn- und Verlust-Rechnung = Wie hat das Unternehmen abgeschnitten; wo war die Performance
stark, wo schwach?

¢ Drill-down-Abweichung = Was verursacht Verinderungen in der finanziellen Performance?

* Betriebsplan-Abweichung = Wie unterstiitzen, koordinieren und managen wir am besten die Bereit-
stellung von sinnvollen Plinen?

¢ Cash-flow und Betriebskapital = Wie verwalten wir das Betriebskapital, treiben Auflenstinde ein und
uberwachen die Barmittelverwendung auf effektive Art und Weise?

¢ Bilanz = Wie stellen wir den Ausgleich zwischen Finanzierungsoptionen, Ressourcen und Geschifts-
risiken her und strukturieren diese?

¢ CapEx und strategische Investitionen = Was sind die Priorititen fiir Investitionen und warum?

¢ Treasury = Wie konnen wir unseren Barmittel- und Liquiditatsbedarf effizient managen?

Cund ¥
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Gewinn- und Verlust-Rechnung

Dieses Entscheidungsgebiet steht fiir das Endergebnis. Es ist die kumulative Leistung, die jeder im Unter-
nehmen in einem vorgegebenen Zeitraum erreicht hat. Jeder muss seinen individuellen Beitrag und seine
Leistung verstehen, die im Vergleich zu den Erwartungen bewertet werden.

Sie miissen wissen, wo Abweichun- nELE KENNZAHLEN DIMENSIONEN
gen gegeniiber dem Budget auf- Is/Soll-Abweichung ($/%)) Fixkosten ($/%) Fiskalmonat

treten, sodass Sie eine Kurskorrektur Nettoumsatz ($) Bruttogewinn (5/%) ﬂ“ |
vornehmen kénnen. Wenn die Exireten IVES LGN ZIBEn 00 Manat

Kosten zu schnell steigen, riskieren
Sie eine Verminderung kiinftiger
Gewinne, wenn Sie diese nicht
steuern, Verkaufspreise anpassen
oder neue Mirkte entwickeln. Uner-
wartete Einnahmenspitzen konnen
ein Hinweis darauf sein, dass zusitz-

ABTEILUNG

ENTSCHEIDUNGSROLLEN PRIMAREBENE MITWIRKUNGSEBENE STATUSEBENE

Finanzabteilung

liche Ressourcen erforderlich sind,
um zukiinftiges Wachstum zu si-
chern. Mafinahmen wie diese brau-
chen ihre Zeit: Je eher Sie titig wer-

Leitende Fiihrungskrafte
Manager
Analysten
Experten

Innenrevision

Leitende Fihrungskrafte

. Manager .
den, desto schneller verbessern Sie Experten .
die Margen und konnen das Poten- Kandemervles .
. K Leltende Fiihrungskrafte .
zial einer Wachstumschance aus- Distribution
R R . Leitende Fit .
schopfen. Die Fihigkeit der Finanz- —— el
abteilung, wichtige Abweichungen Leitende Fihrungskrafte ;
h 11 k l . IT/Systeme
schnell Zu erkennen, zu analysieren Leitende Fihrungskrafte .
und zu kommunizieren, hat wett- Marketing e
. . eitende Fii Fungs rafte .
bewerbsrelevante Wirkungen fiir R
TIhr Unternehmen. Wie schnell ein Leltence Fibrungskrithe 2
. Einkauf
Unternehmen von einer neuen Leltende Fil .
. . ) : Produktentwicklung
Situation profitiert, wird davon S E e .
bestimmt, wie schnell es Abwei- Vertrieh
Leitende Fiihr .

chungen im Budget feststellt.

Jeden Monat werden 1,2 Millionen Datensdtze mit Finanzinformationen — Gewinn- und
Verlust-Rechnungen, Rechnungsposten und Bilanzanalysen — von 80 Standorten in das
System geladen. Die Nutzer fiibren ibre Analysen durch, obne sich zu darum kiimmern, aus
welcher Quelle die Daten kommen.

Nicolas Mathei, International IS Project Manager, Vesuvius Group
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Drill-down-Abweichung

Wenn Sie einen Unterschied zwischen Ist und Soll feststellen, miissen Sie die Details eruieren, damit Sie die
Ursachen dafiir verstehen. Ist ein Umsatzanstieg um fiinf Prozent zwischen zwei Rechnungsperioden auf ein
héheres Volumen, einen héheren Preis oder einen verinderten Produktmix zuriickzufiihren? Verzeichneten
Ihre Mitbewerber den gleichen Umsatzanstieg? Sind héhere Produktpreise, eine Anderung im Produktmix
hin zu Produkten mit geringeren Margen oder die Reduzierung der frei verfiigbaren Ausgaben der Grund
fiir einen Gewinnanstieg? Haben Ihre Mitbewerber den gleichen Anstieg verzeichnet?

Die Finanzabteilung muss das Warum hinter den Veridnderungen verstehen. Das Wissen, was die Ande-
rungen bei den Umsitzen und beim Gewinn verursachte, bietet ein umfassenderes Bild, an dem sich das
Unternehmen orientieren kann.

ZIELE KENNZAHLEN DIMENSIONEN
Gewinnverdnderung ($/%) Durchschn. Stilckkosten ($) - Soll Rechnungskunde
Umsatzveranderung ($/%) Durchschn. Stackkosten ($) - :::m"’“‘""
Veranderung bel Volumen/ el
Preis/Mix (S/%) Rabatt (/%) Kundenname

Hauptbuch-Ausgabendetails ($%) | Fiskalmonat

 Nettoveranderung (3%)

ABTEILUNG ENT LEN PRIMAREBENE MITWIRKUNGSEBENE STATUSEBENE
Finanzen
Leitende Fihrungskrafte .
Manager .
Analysten .
Experten .
Innenrevision
Leitende Fihrungskrafie .
Manager .
Experten .
Kundenservice
Leitende Fithrungskrafie -
Analysten .
Distribution
Leitende Fihrungskrafie .
Analysten .
Marketing
Leitende Filhrungskrafie .
Analysten *
Betrieb/Produktion
Leitende Fihrungskrafte .
Analysten .
Einkauf
Leitende Filhrungskrafie .
Analysten .
Produktentwicklung
Leitende Filhrungskrafte .
Analysten .
Vertrieh
Leitende Fihrungskrafte .
Analysten .




Betriehsplanabweichung

Sobald die Finanzabteilung die
Ursachen der Performance-
Abweichungen kennt, kann sie
Diskussionen iiber zukiinftige
Betriebspline fiihren. Die Fi-
nanzabteilung hat eine wichtige
beratende Funktion bei der
Erstellung von Management-
planen. Nur wer das Warum
hinter einer Planabweichung
kennt, kann den nichsten Plan
revidieren und verbessern.

Ohne diese Informationen ver-
lieren die Pline ihren Sinn und
werden zu akademischen Ubun-
gen, um die Unternehmens-
fihrung zufrieden zu stellen.

Im Idealfall bietet die Finanz-
abteilung Input und Feedback,
das die anderen Unternehmens-
bereiche als Richtlinie nutzen
konnen. Im Gegenzug stellen
diese anderen Abteilungen der
Finanzabteilung Informationen
aus ihrer tiglichen Praxis zur
Verfiigung, die zur Verbesserung
des Plans beitragen. Eine solche
abteilungsiibergreifende und
koordinierte Vorgehensweise
ermoglicht die Priifung der
Business-Pline auf ihre Praxis-
tauglichkeit hin.

ZIELE KENNZAHLEN
Betriebskostenabweichung (3/%%) Ist vs. Soll ($)
Gemeinkostenabweichung ($/%) Durchschn. Stiickkosten ($) - Ist
Verhaltnis Prod.-Kosten/Umsatz (%) |  Durchschn. Stickkosten ($) - Standard

Distributionskosten ($/%)
Mitarbeiter (#)
Forecast ($)

DIMENSIONEN

Fiskalmonat

Jahr
Quartal
Maonat

Hauptbuchposten
Organisation

Abteilung

ABTEILUNG ENTSCHEIDUNGSROLLEN PRIMAREBENE MITWIRKUNGSEBENE STATUSEBENE
Finanzen

Leitende Fihrungskrafte .

Manager .

Analysten .

Experten .

Innenrevision
Leitende Fithrungskrafte
Manager .
Experten .

Kundenservice
Leitende Fithrungskrdfte

Analysten

Distribution
Leitende Fihrungskeafte .
Analysten

Marketing

Leitende Fihrungskrafte
Analysten

Betrieb/Produktion
Leitende Fithrungskrafte
Analysten

Einkauf
Leitende Fithrungskrifte
Analysten

Produktentwicklung
Leitende Fihrungskrafte
Analysten

Vertrieh
Leitende Fihrungskrifte
Analysten

Da alle Prozesse auf unterschiedlichen Ebenen miteinander verkniipft sind, konnen wir die
verschiedenen Pline regelmifSig auf ibre Zuverlissigkeit priifen und gleichzeitig die Strate-
gie einbalten und erforderlichenfalls schnell MafSnabmen ergreifen. Wir baben eine viel
bessere Sicht, wo und wann Abweichung von Trends aufireten. Das ist ein Schliisselindika-
tor fiir die MafSnabmen, die wir einleiten miissen.
Eelco van den Akker, Business Planning Manager, Philips




Cash-flow und Betriehskapital

FINANZWESEN

Das effiziente Einfordern von AufSenstinden ermoglicht eine bessere Performance. Die Verzugskosten sind
hoch, was heifst, dass das Managen der Filligkeitsdaten von Auflenstinden bzw. der DSO (Days of Sales
Outstanding — die Anzahl der Tage zwischen der Rechnungsstellung und dem Eingang auf dem Bankkonto)
ist eine wichtige Prioritit fiir jedes Unternehmen. Andererseits ist das Hinauszogern der Begleichung eigener
Verbindlichkeiten gut fiir den Cash-flow. In beiden Fillen muss die Finanzabteilung genau tiber die Kunden-
und Lieferanten-Beziehungen Bescheid wissen, um sicherzustellen, dass das Finanzergebnis nicht zu Lasten

wertvoller Geschiftsbeziehungen geht.

Investmentanalysten werten den
Betriebskapitalbedarf als einen
Faktor bei der Bestimmung der
finanziellen Performance. Betreibt
das Unternehmen ein Manage-
ment seiner wertvollen Bar-
Ressourcen? Wie ist das Verhalt-
nis der Debitoren (Auflenstinde)
zu Umsitzen bzw. wie schneidet
das Unternehmen bei den DSO im
Vergleich zum Branchendurch-
schnitt ab? Steigen die Lager-
zeiten, was bedeutet, dass mehr
Geld in die Lagerhaltung flief3t?
Nehmen die Tage fiir die Beglei-
chung von Verbindlichkeiten zu?

Der Betriebskapitalbedarf hat
direkte Auswirkungen auf die
Marktbewertung eines Unter-
nehmens. Fiir die Finanzab-
teilung ist dies ein kritischer
Bereich, der iiberwacht werden
muss.

ZIELE

AuBenstandstage (#)
Netto-Cash-flow {$%)
Antell Betriebskapital (%6}

KENNZAHLEN

Verbindlichkeiten ($)

AuBenstande ($)
Aufenstande zu Umsatz (%0}
Kurzfristige Aktiva ($)
Kurzfristige Passiva ($)
Bestand (5)

Verbindiichkeiten zu Umsatz (%6)

DIMENSIONEN
Vortragsposten
Klasse

Unterklasse
Konto

Fiskalmonat
Jahr
Quartal
Monat

ABTEILUNG ENTSCHEI LEN PRIMAREBENE MITWIRK NE STATUSEBENE
Finanzen
Leitende Filhrungskrafte
Manager
Analysten
Experten
Innenrevision
Leitende Fiihrungskrafte
Manager
Experten
Personal
Leitende Fihrungskrifte
IT / Systems
Leitende Fihrungskrafte
Marketing

Leitende Fihrungskrafte

Betrieb/Produktion

Leitende Fihrungskrafte

Produktentwicklung

Leitende Fiihrungskrafte

Vertrieh

Leitende Fihrungskrafte
Analysten

Dank der Farbcodierung und anderer Warnbinweise konnen unsere Anwender ganz einfach
den Uberblick iiber unsere AufSenstiinde behalten. Wir sind auch besser bei der Kredit-
steuerung geworden, da Indikatoren ganz deutlich die Salden der Auflenstinde unserer
Kunden zeigen. Dariiber hinaus haben die ortlichen Niederlassungsleiter Zugriff auf Tools
zur Uberwachung ibrer Umsatzzablen. Um es allgemeiner auszudriicken: Die Art und Weise,
wie das Unternebmen gefiibrt wird, hat sich insgesamt ganz deutlich verbessert.

Mikael Perhirin, Head of Decision Support and Infocentre Unit, Générale de Protection




FINANZWESEN

Die Bilanz

Dieses Entscheidungsgebiet sorgt fur den Ausgleich zwischen der Finanzstruktur und den Ressourcen des
Unternehmens. Wie viele Schulden — kurzfristige und langfristige — kann das Unternehmen gefahrlos
machen? Fir Anteilseigner bedeutet ein hoherer Verschuldungsgrad hohere Gewinnmoglichkeiten und
groflere Risiken. Ein stark fremdfinanziertes Business generiert attraktive finanzielle Gewinne, aber wenn
der Betriebsgewinn sinkt, kann dies die Fahigkeit des Unternehmens gefihrden, seine Zinsen bzw. Schulden-
riickzahlungen zu bedienen. Die finanzielle Struktur des Unternehmens ist ein Balance-Akt, der auf
geschiftlichen Grundprinzipien basieren muss. Werden die Marktbedingungen in Zukunft giinstig sein?
Steigen die Umsdtze oder fallen sie? Sind mehr Barinvestitionen in die zukiinftigen Vermdgenswerte des
Unternebmens erforderlich? Je nach Strategie und Zukunftsausrichtung muss die Finanzabteilung solchen
Anforderungen gerecht werden und gleichzeitig die Ertrige maximieren.

Eingesetztes Kapital (Betriebskapital plus Anlagevermogen) und ROCE (Return on Capital Employed) sind
kritische Faktoren fiir die Bewertung eines Unternehmens durch Kapitalgeber und Anteilseigner. Investoren
stufen eine Branche mit intensiven und hohen Kapitaleinsitzen als riskanter ein. Ein hoher Anlagever-
mogen-Umsatz-Quotient ist bei einem wirtschaftlichen Abschwung schwerer zu managen, so zum Beispiel
in der Stahlproduktion. ROCE ist ein Indikator dafiir, wie gut ein Unternehmen Investitionen in Gewinne
umwandeln kann.
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abteilung ist es, Neuinvestoren Eingeselztes Kapital (5) 15t (8) Bllansesian
von der finanziellen Attraktivitit Verhaltnis Fremd- zu Aktiva (5) e
- Eigenkapilal (3¢) Fremdkapital ($) g

des Unternehmens zu tiberzeugen. einkap Fiskalmanat

. ROCE (%6} Eigenkapital ($) Jahe
ROCE ist ein Benchmarkwert, der ) Quartal
die Unternehmensfithrung und die Anlagevermbgen/Aktiva (36) Moot
Finanzabteilung in einem positiven erbindlichkeiten ($) L

oder negativen Licht erscheinen
lasst. Er macht deutlich, dass das
Management zukiinftiger Investi-
tionen wichtig ist. Es ist not-

wendig, zu verstehen, welche ABTEILUNG ENT LEN PRIMAREBENE MITWIRKUNGSEBENE STATUSEBENE
Investitionsprojekte die besten Finanzen
. . Leitende Filhrungskrafte .
Gewinne einfahren, und ent- Manger 5
. . Analysten .
sprechend Priorititen zu setzen. Experten X
Dieses Wissen fithrt zum nichsten Innenrevision
. 3 Leitende Fihrungskrifte .
Entscheidungsgebiet. Wanager .
Experten .
Marketing
Leitende Fithrungskrafte .
Betrieb/Produktion
Leitende Filhrungskrifte .
Produktentwicklung
Leitende Filhrungskrafte .
Vertrieh
Leitende Fihrungskrafte .




CapEx und strategische Investitionen

Da der Investitionsaufwand (CapEx — Capital Expenditure) Riickwirkungen auf die ROCE-Performance
hat, miissen Unternehmen ihre Investitionsentscheidungen sorgfiltig analysieren und tiberwachen. Die
Bedeutung von Sachinvestitionen kann von minimal bis strategisch entscheidend reichen — von einem neuen
Computer bis zu einer Fertigungsstitte im Ausland. Die Finanzabteilung muss dafiir sorgen, dass die
CapEx- und Investitions-Anforderungen nicht einfach zu Wunschlisten mutieren.

Es ist Aufgabe der Finanzabteilung, die Grundlagen fiir die Priorisierung und Begriindung von Kapital-
investitionen zu schaffen. Dafiir ist eine Koordination mit verschiedenen Fachabteilungen notwendig. Die
Finanzabteilung muss beispielsweise die Auswirkungen eines Fir oder Wider wissen, bevor sie Neuinvesti-
tionen in Werke und Anlagen genehmigt. Wird das Unternehmen Umsatzeinbuflen erleiden, wenn wir das
Werk nicht bauen? Wird diese MafSnahme Abbhilfe bei den Problemen mit der Produktqualitit schaffen?
Werden die Produktionskosten steigen oder fallen?
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die strategische Dimension von Investition () Gewinnsteigerung durch Bilanzposten
Investitionen. Wie hoch sind die Kapitalwert (NPV) ($) AtastHich e b

. . got (5% Umsatzsteigerung durch .
potenziellen Kosteneinsparungen Akquisition (%) Fiskalmonat
aus der Zusammenfiibrung der Aktiva ($) el
beiden Unternehmen? Wenn die il Bhe"""i it L) .
beiden Firmen auf dem gleichen Kapital ($/%) Bereich
Markt aktiv sind, werden sich B . mm
die Kunden dann wegen der

héberen Lieferantenabhingigkeit
Sorgen machen und die Auftrige
zuriickfahren? Wenn die Unter-
nehmen sich erginzen, wie hoch
sind dann die zusdtzlichen

Umsitze? ABTEILUNG ENT LEN PRIMAREBENE MITWIRK NE STATUSEBENE
Finanzen
. . . Leftende Fihrungskrifte .
Das Verstindnis der positiven Manager .
. . Analysten -
und negativen Auswirkungen Experten .
1 111 O Innenrevision
potenzieller Investitionen gfahort - .
zum Bewertungsprozess. Die Wniager .
. . . xperten .
Finanzabteilung moderiert Warketing
1 Leitende Fohrungskrifte .
solche Entscheidungen und e :
verlangt detaillierte Finanz- Betrieb/Produktion
. . Leitende Filhrungskrafie .
szenarien, die den Return on Analysien .
Investment (ROI) und die Produktentwickiung
. . .. Leitende Fihrungskrafte .
Amortisation prognostizieren. Analysten .
Vertrieh
Leitende Fithrungskrafte .
Analysten .




FINANZWESEN

Treasury

Jenseits der strategischen Finanzstruktur der Bilanz gibt es auch noch die routinemafSige Beschiftigung
mit dem Liquidititsmanagement, das der stindigen Aufmerksamkeit bedarf. Aufgabe des Unternehmens-
Treasury ist das effektiven Management von Barmitteln und Liquiditit, von Finanzierungen, von Bank-
beziehungen und von finanziellen Risiken. Was sind die Optionen fiir kurzfristige Anleiben und das
Barmittelmanagement? Sollten iiberschiissige Barmittel auf dem Geldmarkt investiert oder auf einem
Bankkonto geparkt werden — und wenn ja, zu welchem Zinssatz und wie lange?
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FINANZWESEN

Gewinn- und Verlust-Rechnung Bilanz

Nettoumsatz ($) Eingesetztes Kapital ($)
Betriebsgewinn/EBIT ($/%) Aktiva ($)
Bruttogewinn ($/%) Fremdkapital ($)
Marketingkosten ($/%) Eigenkapital ($)
Vertriebsgemeinkosten ($/%) Anlagevermdgen ($)
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Die Entscheidungsgebiete Gewinn- und Verlust-Rechnung und Bilanz zeigen, wie die Finanzabteilung ibre
Performance iiberwachen, Ressourcen zuweisen und Pline fiir zukiinftige finanzielle Ziele erstellen kann.



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 zustdndig, bevor sie in das Produktmarketing von Cognos
wechselte. Meg Dussault ist seit acht Jahren fiir Cognos titig und hat in dieser Zeit intensiv mit Fiih-
rungskriften und Entscheidungstrigern von 3.500 weltweit fithrenden 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 geprigt 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 kénnen 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 Lindern im Einsatz. Die Top-100-Kunden iiber-
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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