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1. Controlling und Controllingsystem

Controlling as Managementfunktion und Fihrungskonzeption beruht auf einer neuen
inhaltlichen Ausrichtung der Planung, Kontrolle und Information und verknupft dartber
hinaus diese Elemente zu synergetischen Prozessen. Dadurch entwickeln sich neue Planungs-,
Kontroll- und Informationskulturen in KMU sowie individuelle und organisationale
Lernprozesse zur Realisierung der lernenden Organisation (vgl. Abbildung 1). Als neue
Managementfunktion Ubernehmen die Controller die Aufgabe, ein Controlling-System im
KMU aufzubauen und weiterzuentwickeln (Systemischer Unterbau). Die systemische
Gestaltung des Controlling berticksichtigt dabei sowohl die Grundelemente des Controlling
als auch die operative und strategische Dimension des Controlling. Demzufolge sind bei der
Readliserung eines integrierten Controllingsystem die operativen Planungs-, Kontroll- und
Informationssyseme  sowie  die  strategischen Planungs-, Kontroll- und
Informationsinstrumente zu konzipieren, zu implementieren und zu pflegen. Als ,interne
Berater* unterstitzen die Controller weiterhin die Fihrungskrdfte bei der erfolgreichen
Bewaltigung des Planens, Kontrollierens und Informierens. Innerhalb des Controllingsystems
it es dann die Aufgabe der tbrigen Fuhrungskrafte der KMU, Controlling im Sinne eines
neuen Denk-, Verhaltenss und Orientierungsansatzes zum Zwecke einer effektiven und
effizienten 6konomischen Steuerung zu betreiben (Mentaler Uberbau).

In diesem Artikel werden aus der Toolbox des Controlling zwei aktuelle Instrumente
vorgestellt, die einerseits die Verbindungen und Schnittstellen zwischen operativem und
strategischem Management aufzeigen und realisieren und andererseits auch fir KMU eine
immer grofer werdende Bedeutung erlangen. Es handelt sich dabei um die Balanced
Scorecard und das Target Costing.

2. Balanced Scorecard

2.1 Grundlagen der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) erméglicht die gleichzeitige und ausgeglichene Bereitstellung
von monetaren und nicht-monetéren Kennzahlen und Indikatoren auf grundsétzlich vier von
der Fiihrung eines KMU zu gestaltenden Perspektiven. Demzufolge berticksichtigt die BSC
folgende vier Teilbereiche (vgl. Abbildung 2):

» betriebswirtschaftliche Perspektive (financial perspective);

» prozessuae Perspektive (internal business process perspective);

» kundenorientierte Perspektive (customer perspective) und

« lern- und innovationsorientierte Perspektive (learning and growth perspective).*

Fir ale vier Felder sind entsprechende Kennzahlen und I ndikatoren zu definieren, damit eine
gultige sowie zuverlassige Messung und Bewertung aus ganzheitlicher Sicht durchgefiihrt
werden kann.

! vgl. Kaplan, R./Norton, D.: Balanced Scorecard, Stuttgart 1997
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Abbildung 1: Controlling- Leitmaxime zur effizienten Lenkung von KMU

In der BSC wird beispielsweise das finanzwirtschaftliche Ziel “Gewinn” der Erhéhung der
Kundenzufriedenheit gleichgestellt und es wird akzeptiert und zur Steuerung angewendet, dal3
die Rentabilitdt eines KMU von nicht-monetéren, zum Teil strategischen Komponenten
vorbestimmt und getrieben wird. Diese Ausgewogenheit begrindet auch die Namenswahl
»Baanced Scorecard, der im Sinne eines ,Ganzheitlichen Zeugnisses® zu verstehen und zu
realisieren ist.

2.2 Ziele einer Balanced Scorecard

Es resultieren folgende Ziele einer BSC fur KMU:

die Transformation der Visionen und Strategien in operative sowie gleichzeitig
operationale und smarte Ziele und Kennzahlen vorzunehmen;

die Balance zwischen extern und intern orientierten Mef3- und Bewertungsgrofien
herzustellen;

die Balance zwischen ex post- und ex ante- orientierten Kennzahlen und Indikatoren zu
finden;

die Balance zwischen objektiven, quantifizierbaren operativen Ergebniskennziffern und
subjektiven, qualitativen strategischen Potential mef3gréf3en zu schaffen;

die Balance zwischen Kennziffern fur Stakeholder, wie z. B. shareholder und Kunden
sowie interne Indikatoren fir Marketing, Logistik und Controlling aufzubauen sowie
die Balance zwischen 6konomischen (finanziellen) in Form von Liquiditét, Rentabilitét und
Wirtschaftlichkeit sowie nicht-6konomischen (nicht-finanziellen) Kenngrofden zu halten.
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Quelle: In Anlehnung an: Kaplan, R./Norton, D.: Balanced Scorecard, Stuttgart 1997, S.9

Abbildung 2: Grundstruktur einer Balanced Scorecard?

2.3 Scores einer Balanced Scorecard

Als Kennzahlen und Indikatoren fur die 6konomische Perspektive der BSC kdnnen u. a
gewahlt werden:

1. Wertsteigerungsorientierung:
- Discounted free cash flow,
— Economic Value Added,
— CFROI;
2. Rentabilitatsorientierung:
- Rentabilitédt des betriebsnotwendigen Kapitals (ROCE),
- Return on Investment (ROI),
- Umsatzrentabilitét (ROS),
- Eigenkapitalrentabilitét (ROE);
3. Wirtschaftlichkeitsorientierung:
- Wirtschaftlichkeitsfaktor,
- Deckungsbeitrége,
— Kostenintensitéten;
4. Liquiditétsorientierung
—Liquiditétsgrade 1 - 3,

% Quelle: in Anlehnung an Kaplan, R./Norton, D.: a.a.O.



— Tilgungsbereitschaft,

— Schuldentilgungsdauer;
5. Songige Orientierung

— Eigenkapitalquote,

— Anlagendeckung | und I1,

- Anlagenintensitét.

Fur die Kunden-, Prozess- und Innovationsperspektive einer BSC fur KMU kénnen
beispiel haft nachfolgende Kennzahlen und Indikatoren ausgewahlt und bestimmt werden:

1. Kundenperspektive:
- Markt- und Kundenanteile,
- Kundentreue und —akquisition,
— Kundenzufriedenheit und —rentabilitat,
- Produkt- und Serviceeigenschaften,
- Kundenbeziehungen
— Lebenszyklus (Break-even-time);

2. Prozessperspektive:
- Innovationsprozess (Time to Market)
— Ergellungsprozess,
- Vertriebsprozess,
- Serviceprozess,
- Recyclingprozess;

3. Innovationsperspektive:
- Personalpotentiale,
- Mitarbeiterzufriedenheit,
- Mitarbeiterproduktivitét und —treue,
- Informations- und Wissensmanagementsysteme,
- Verbesserungsideen.

Die Anwendung der genannten Kennziffern und Indikatoren fihrt zu enem
umfassenden Steuerungssystem fur die Fuhrung von KMU. Die Mdglichkeit auf der
Kunden- bzw. Prozef3perspektive einzugreifen, bevor sich die Fehlentwicklungen in der
Finanzperspektive niederschlagen, zeigt die neue Chance einer controllinggerechten
Vorsteuerung. Wenn zusétzlich die strategische Bedeutung der Innovationsperspektive
im Rahmen der Ermittlung der Scores erkannt wurde, ergibt sich eine neue Qualitét der
Steuerung in KMU. In den folgenden Abbildungen 3 und 4 sind zwei integrierte BSC's
beispielhaft aufgefihrt.

In der Literatur empfohlen und in KMU bewdhrte es sich, fir jede Perspektive zwischen vier
und funf Kennziffern bzw. Scores zu bestimmen. Diese sind dann zu planen, zu kontrollieren
und in einem permanenten Informationsprozel3 zwischen den Beteiligten zu kommunizieren.
Damit kann gleichzeitig festgestellt werden, daf3 die BSC nicht nur ein Controllinginstrument
Ist, sondern auch den Controllingprozefd zwischen Fuhrungskraften und Controllern stabilisiert
und erganzt. Das Controlling mit der BSC ist desto effizienter, je mehr es gelingt, zwischen
den Perspektiven Relationen aufzubauen. Dadurch kann von der obersten Perspektive eine
geschlossene Planung zur unteren Perspektive erfolgen und tber V erénderungen in den Scores
der unteren Perspektiven kénnen Verénderungen in der dartiberliegenden Perspektive
gesteuert werden. Es schlief3t sich der ganzheitlich integrierte Controlling-Kreislauf eines
KMU.



Balanced Scorecard einer Softwaresparte

Okonomische Perspektive

- ROCE (ber 24 %
- Umsatzwachstum uiber 13 %
-DFCF plus15% p.a

Kundenperspektive

- 60 % Umsatzanteil neuer Produkte (<2 Jahre)
- Nummer 1 bei 60 % der Kunden
- Stammkundenumsatzantei| tber 50 %,

Prozel3perspektive

- Beratungstunden vor dem Angebotsprozef3:
um 5 % p.a. erhbhen
- Arbeitstage zwischen Auftrag und Erbringung:
90 % der Auftrrége unter 10 Tagen
- Projekte mit Kostenuberschreitung:
max. 10 %

I nnovationsperspektive

- Halbwertszeitindexwert: Verbesserung um tber 10 % p.a
- Mitarbeiterzufriedenheitsindex: tiber 80 %
- Verbesserungsvorschlége: mehr als 20 pro Mitarbeiter p.a,

Quelle: In Anlehnung an: Horvéth, P../Kaufmann, L. Balanced Scorecard - ein Werkzeug zur Umsetzung
von Strategien , Harvard Business manager, Heft 5/1998, S. 43

Abbildung 3: Balanced Scorecard einer Softwaresparte®

Balanced Scorecard
- Beispiel “interner Dienstleister”-

Kennziffern zur 6konomischen Perspektive

- Umsatzrendite
- Erlose/Arbeitsstunden,
- Kerngeschéfterlose/Gesamterl 6se
- Erldse externe Kunden/Gesamterl6se
- Kosten/A rbeitsstunden, Personal kosten/Gesamtkosten

Kundenperspektive

- Erhdhung der Bereitschaftsstunden
- Anzahl der Beanstandungen
- Anzahl verspéteter Lieferungen
- Bearbeitungsdauer je Auftrag

Prozel}perspektive

- Produktinnovationen/M itarbeiter
- Arbeitsproduktivitatsteigerung um 5 %
- Liegezeit pro Auftrag um 20 % senken
Job Rotation fiir 25 % der Mitarbeite

Innovationsperspektive

- 10 Verbesserungsvorschlége je Mitarbeiter p.a.
- Befragungsindex besser al's Note “2”
- Fachkréfte/Gesamtmitarbeiter > 60 %

Abbildung 4: Balanced Scorecard eines internen Dienstl eisters®

® Quelle: Horvath, P./Kaufmann, L.. Balanced Scorecard — ein Werkzeug zur Umsetzung von
Strategien, Harvard Business Manager, Heft 5/98, S. 43.
* Quelle: Institut fiir Controlling Prof. Dr. Ebert GmbH, Niirtingen
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In der nachfolgenden Abbildung 5 ist ein beispielhafter Ursache-/Wirkungsbaum einer BSC

aufgezeigt.

| Kausalititen in einer Balanced Scorecard
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Abbildung 5: Kausalitéten in einer BSC®

Bei einer Anwendung der BSC ist es unabdingbar, den Planungsprozef auf der ersten
Managementebene zu beginnen. Auf Basis der definierten Ziele und Kennziffern kdnnen dann
die weiteren Managementebenen ihre Planungen vollziehen. Der Kontrollprozef3 vollzieht sich
inumgekehrter Reihenfolge. Eine integrierte, umfassende und gleichzeitig detaillierte

Steuerung des KMU ist moglich (vgl. Abbil

Strategisches Controlling

dung 6).
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Abbildung 6: Balanced Scorecard— Prozef3 in KMU

> Quelle: In Anlehnung an Kaplan, R./Norton, D.: a.a.O., S. 29.
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