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Management Summary

Hintergrund der Studie

Kennzahlen werden nahezu in jedem Bereich eines Unternehmens definiert und ge-
nutzt. Sie liefern den SchlUssel zu einer erfolgreichen Umsetzung von Strategien und
sind ein wichtiges Instrument zur Unternehmenssteuerung und Mitarbeiterfihrung.
Nicht zuletzt durch die aktuelle Diskussion um die Balanced Scorecard stoRt das
Thema zunehmend auf die Aufmerksamkeit von Entscheidern.

Vor diesem Hintergrund untersuchte die Studie 117 Chemie- und Pharmaunterneh-
men, um Erfolgsfaktoren fir eine effektive und effiziente Nutzung von Kennzahlen-
systemen festzustellen. In personlichen Interviews und einer schriftlichen Befragung
von Entscheidern sollte herausgefunden werden, welche Kennzahlen und Kennzah-
lensysteme in Unternehmen verwendet werden und welche Rolle Kennzahlen bei der
Strategieumsetzung, Planung, Steuerung und Vergutung von Mitarbeitern spielen.

Auswertungstibersicht

Uber 70% der befragten Unternehmen steuern mit Uberwiegend finanziellen Kenn-
zahlen. Fast ein Drittel der Unternehmen nutzt eine Balanced Scorecard und bertck-
sichtigt neben rein finanziellen Kennzahlen auch nicht-finanzielle Messgrofien wie
z.B. Kundenzufriedenheit oder Effizienz von Geschéftsprozessen. Dabei sind sich die
Befragten einig, dass auch nicht-finanzielle Kennzahlen zur effektiven Unterneh-
menssteuerung erforderlich sind. Uber 40% der Befragten planen daher ihre Kenn-
zahlensysteme zu verandern und sich durch ein intelligentes System nicht-
finanzieller Kennzahlen starker an den Werttreibern ihres Geschaftes zu orientieren.

Die Befragten sehen in Kennzahlensystemen vor allem ein Instrument, um das Un-
ternehmen auf Gbergeordnete Ziele zu fokussieren. Untersucht man jedoch, wie eng
die Managementprozesse Planung, Steuerung und Mitarbeitervergitung an den be-
stehenden Kennzahlensystemen ausgerichtet sind, so ergibt sich ein anderes Bild:
Nur 45 % der Unternehmen beziehen samtliche Kennzahlen in ihren Planungspro-
zess ein. Diese Unternehmen beurteilen ihren Kennzahlenprozess hinsichtlich Da-
tenqualitat, Strategieimplementierung und den Beitrag zum Unternehmenserfolg
besser als Unternehmen, bei denen Kennzahlen nur eine geringe Rolle in der Pla-
nung spielen.

Der Zusammenhang zwischen Kennzahlensystemen und variabler Mitarbeitervergi-
tung ist bei Chemie- und Pharmaunternehmen vor allem bei Fihrungskraften im Top-
Management ausgepragt. Demgegentber spielen Kennzahlen fiir die Zielvereinba-
rungen von Mitarbeitern auf unteren Hierarchieebenen nur eine geringe Ralle. In der
Studie konnte herausgearbeitet werden, dass eine Verknupfung von variablen Vergu-
tungssystemen mit dem Berichtswesen ein Erfolgsfaktor fur die Akzeptanz von
Kennzahlen ist. Dies haben 40% der befragten Unternehmen erkannt und planen,
Zielvereinbarungen und Kennzahlen starker zu integrieren.
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Das Konzept der Balanced Scorecard erfullt viele Anforderungen einer optimalen
Nutzung und Gestaltung eines Kennzahlensystems. Der Erfolg hangt jedoch von der
Implementierung eines Kennzahlensystems ab. Diese gilt es als kontinuierlichen
Prozess von Planung, Steuerung und Mitarbeiterfihrung zu betrachten.
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1. Zielsetzung und Aufbau der Studie

Das Thema Kennzahlensysteme bewegt Theorie und Praxis seit langem. Allerdings
existiert bisher noch keine quantitative empirische Untersuchung, die die Nutzung
und Einfuhrung von Kennzahlensystemen in der chemischen und pharmazeutischen
Industrie herausgearbeitet hat. Vor diesem Hintergrund werden in dieser Studie fol-
gende Fragestellungen untersucht:

Welche Kennzahlensysteme werden in der Praxis eingesetzt?

Was muss ein optimales Kennzahlensystem leisten und wie beurteilen
Entscheider die derzeit angewandte Losung?

Wie eng sind Unternehmensstrategien und Kennzahlen verknupft?

Welche Rolle spielen nicht-finanzielle Kennzahlen, die z.B. Geschafts-
prozesse, Kundenbeziehungen oder Mitarbeiterzufriedenheit beschreiben?

Welche Rolle spielen Kennzahlen im Berichtswesen, in der Planung und in der
Unternehmenssteuerung?

In wieweit geben Kennzahlen in den Organisationen der befragten Unter-
nehmen Ziele und Orientierung vor?

Welchen Einfluss haben Kennzahlensysteme auf die Personalfihrung?

Mit welchen Informationssystemen wird ein kennzahlen-basiertes Berichts-
wesen in der Praxis unterstutzt?

Die Studie erarbeitet Antworten auf diese Fragestellungen und identifiziert Erfolgs-
faktoren einer optimalen Nutzung und Einfuhrung von Kennzahlensystemen. Die
Studie fokussiert sich auf die Chemie- und Pharmaindustrie, um eine branchen-
spezifische Sicht auf das Thema Kennzahlen zu erhalten.

Die Studie ist in funf Abschnitte unterteilt:
EinfUhrung in das Thema Kennzahlen (Kapitel 2.)
EinfUhrung in die Chemie- und Pharmaindustrie (Kapitel 3.)
Vorgehensweise der Erhebung (Kapitel 4.)
Ergebnisse der Studie (Kapitel 5.)
Best Practices fir Kennzahlensysteme (Kapitel 6.)

Kapitel 2. und 3. legen den Grundstein fur die Untersuchung. Die Begrifflichkeiten
sowie Veranderungen und Herausforderungen der Chemie- und Pharmaindustrie
werden erlautert.

Kapitel 4. beschreibt, wie bei der Erhebung und Auswertung der Daten methodisch
vorgegangen wurde, um die Studienergebnisse in Kapitel 5. und 6. darstellen und
interpretieren zu kénnen.

Kapitel 5. bildet das Herzstlck der Arbeit. Die in der Praxis verwendeten Kennzahlen
und Kennzahlensysteme sowie deren Nutzung in der Planung, Steuerung und
Flhrung werden dargestellt.

Kapitel 6. greift diese Ergebnisse auf und leitet Erfolgsfaktoren fur die Praxis ab.
Dabei werden konkrete und praxisorientierte Handlungsanweisungen formuliert.

© 2002 entero AG — www.entero.de
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2. Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen erfassen wichtige, quantifizierbare Tatbestande und Entwicklungen
eines Unternehmens in praziser und konzentrierter Form. Kennzahlen treffen be-
triebswirtschaftlich relevante Aussagen uber Fakten, Vorgange, Entwicklungs-
tendenzen, Ziele und Ergebnisse eines Unternehmens.

Im Rahmen der Studie wird besonders die Nutzung finanzieller und nicht-finanzieller
Kennzahlen untersucht. Unter finanziellen Kennzahlen werden solche verstanden,
die sich aus finanziellen und buchhalterischen Daten eines Unternehmens ableiten
lassen. Sie sind nachlaufende Indikatoren, die vergangenheitsbezogene Aussagen
treffen. Nicht-finanzielle Kennzahlen hingegen beschreiben sachbezogene, techno-
logische, soziale und sonstige nicht-monetare Grofen. Sie beschreiben die Voraus-
setzungen fur finanziellen Erfolg wie Effizienz und Effektivitdt von Geschafts-
prozessen oder die Zufriedenheit von Kunden. Im Anhang (Kapitel 7.1.), werden
Beispiele fur finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen aus unseren personlichen
Interviews aufgefuhrt.

Die Erhebung nicht-finanzieller Kennzahlen ist oftmals schwierig, weil ihre
Zusammenhange und Werthintergrinde nicht immer offensichtlich sind. Ferner muss
bei ihrer Erhebung meist auf unterschiedliche Informationssysteme zugegriffen
werden, die sich je nach Kennzahl unterschiedlich gut als Datenquelle eignen (siehe
Tabelle 1).

Finanzielle Kennzahlen | Kennzahlen | Kennzahlen
Kennzahlen zu Kunden | zu Prozessen | zu Wissen /
Veranderung
ERP ++ O + -
CRM R + o
HR - - [o] +
Internet (o) (o) -
Intranet - - - ++
Einzelplatz- - + + +
systeme*
* Datenbanken, Produktionssysteme
+ Gute Eignung O Teilweise Eignung + Weniger gute Eignung

Tabelle 1: Eignung unterschiedlicher Informationssysteme als Datenquelle fur Kennzahlen

Kennzahlensysteme haben im Vergleich zu Einzelkennzahlen den Vorteil, dass sie
betriebswirtschaftliche Zusammenhange abbilden und somit bei geeignetem Aufbau
zur Unternehmenssteuerung herangezogen werden konnen.

Im folgenden werden verschiedene formale Kennzahlensysteme vorgestellt. In der
Studie wurde untersucht, welche der Modelle bei Chemie- und Pharmaunternehmen
angewendet werden:

© 2002 entero AG — www.entero.de
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Balanced Scorecard:

Die Balanced Scorecard (BSC) geht auf

Finanzen Kaplan und Norton zuriick. Finanzielle und
nicht-finanzielle MessgroRen werden aus
4 Ursachen-Wirkungsketten abgeleitet und

Vision t beschreiben die Werttreiber eines Unter-

Kunde <« und |+ frerne nehmens. Die BSC ist nicht nur ein Mess-,
. Geschaftsprozesse .

Strategie sondern auch ein Management-Instrument,

¥ mit dem strategische Zielsetzungen und
Zusammenhange diskutiert und weiter-
Lernen und

entwickelt werden. Die Strategie beeinflusst

Wachstum Unternehmenskompetenzen wie Finanzen,
Kunden, Lernen und Wachstum sowie
Abbildung 1: Balanced Scorecard Modell interne Geschaftsprozesse.

Economic Value Added:

Das Economic Value Added System (EVA) wurde Ende der 80er Jahre von Stern Steward & CO
entwickelt. Wahrend der 90er Jahre stieg seine Verwendung in vielen Industrien. EVA stellt als
Kennzahl den Cashflow nach Steuern abziiglich der Kapitalkosten dar. In der Regel werden mit Hilfe
von Werttreiberbaumen die Unternehmenszusammenhange und deren Auswirkung auf den EVA
transparent gemacht. Damit eignet sich ein EVA-System als Reporting- und Fuhrungswerkzeug so-
wohl auf operativer als auch strategischer Ebene.

Return on Investment:

Der Return on Investment (ROI) gibt an, welche Rendite das gesamte im Unternehmen eingesetzte
Kapital innerhalb einer Periode erwirtschaftet wurde. ROI-basierte Kennzahlensysteme brechen die
Topkennzahl ROl mathematisch in mehreren Schritten herunter. Relevante Werttreiber werden
transparent gemacht.

Das ZVEI-System:

Das Kennzahlensystem des Zentralverbandes der Elektronischen Industrie (ZVEI) umfasst die
Bereiche Wachstumsanalyse und Strukturanalyse. Bei der Wachstumsanalyse werden absolute
Zahlen wie Auftragsbestand, Umsatzerlose, Cash flow oder Personalaufwand bertcksichtigt. Bei der
Strukturanalyse wird eine Kennzahlenpyramide gebildet. Die Eigenkapitalrentabilitit stellt die Spit-
zenkennzahl dar. Das ZVEI-System wird haufig in der Literatur beschrieben. In der Praxis dient es
teilweise als Vorlage fur die Entwicklung eines eigenen Kennzahlensystems.

Das EFQM-Modell:

Das EFQM-Modell wurde 1992 von der European Foundation of Quality Management im Zuge der
Qualitatsmanagementbewegung entwickelt. Es ist ein Modell, das nichtfinanzielle Treiber
(,Enabler®) anhand von definierten Kriterien einschatzt. Eine Qualitatsverbesserung der Werttreiber
soll durch Prozessverbesserungen und Innovationen erreicht werden.

© 2002 entero AG — www.entero.de
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3. Die Chemie- und Pharmaindustrie im Wandel

In diesem Abschnitt werden Veranderungstendenzen und Moglichkeiten einer
strategischen Ausrichtung von Chemie- und Pharmaindustrie angesprochen. Diese
Ausrichtungen sind relevant fur die Untersuchung, inwieweit die befragten Unter-
nehmen ihre Kennzahlensystemen zur Strategieimplementierung nutzen.

3.1. Chemieindustrie

Die deutsche Chemieindustrie ist die funftgréRte Branche in Deutschland. Im Jahr
2001 haben mehr als 1.750 Betriebe mit 467.000 Beschaftigten einen Gesamtumsatz
von 133,9 Mrd. Euro erwirtschaftet. Die deutsche Chemieindustrie rangiert weltweit
auf Platz drei hinter der USA (467 Mrd. Euro) und Japan (237,9 Mrd. Euro).

Wesentliche Tendenzen in der chemischen Industrie sind die Vielzahl von Auf- und
Abspaltungen, Akquisitionen, Fusionen und Restrukturierungen. Die Transfor-
mationen der letzten Jahre lassen sich u.a. auf Faktoren wie die Globalisierung der
Markte, die Konsolidierungstendenz in den Abnehmer- und Zuliefermarkten oder den
technologischen Fortschritt zurlckfihren.

Chemieunternehmen reagieren auf diese Herausforderungen unterschiedlich.
Hersteller von Basischemikalien versuchen meist, durch eine Optimierung und
Auslastung ihrer relativ einfachen aber anlagenintensiven Produktionsprozesse dem
Kostendruck Herr zu werden. Basischemieunternehmen verfolgen damit oftmals das
Ziel der Kostenfihrerschaft. Eine weitere Option besteht in einer Differenzierung zu
Wettbewerbern (ber Mehrwertdienstleistungen wie logistische Zusatzleistungen
(Strategieoption Supply Chain Integrator).

Der Markt fur Spezialchemie ist starker fragmentiert als der fir Basischemie. Die 10
groten Unternehmen (u.a. Degussa, Clariant, Rohm and Haas) haben einen
kumulierten Marktanteil von nur 20%. Die Spezifitat und hoéhere Entwicklungs-
intensitat machen Spezialchemikalien komplex und damit nur teilweise austauschbar.
Die Kosten fur Spezialchemikalien sind in Relation zu den gesamten Produktions-
kosten der Kunden allerdings gering. Bisher lieRen sich damit tendenziell héhere
Margen erzielen als mit Basischemikalien.

Neben den oben beschriebenen, fir Unternehmen der Basischemie typischen
Strategien bieten sich weitere Moglichkeiten einer Positionierung. Produktions-
spezialisten wie z.B. Dow Chemical sind durch Ihre Produktionsprozesse in der
Lage, schneller, gunstiger oder qualitativ hochwertiger zu produzieren. Demgegen-
Uber versuchen Produktinnovatoren, ihren Kunden Mehrwert durch neue Produkte
und  Anwendungen zu schaffen. Die Anwendungsspezialisten generieren Kunden-
nutzen, in dem sie Losungen fur spezifische Bedurfnisse entwickeln, die Uber das
bloRe Angebot von Chemikalien hinausgehen. So bietet Nalco zur Behandlung von
Wasser beispielsweise auch Analyse-Dienstleistungen und Messsysteme an.
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Strategischer Fokus Beispiele
Kostenfuhrer

Shell:

Angenmessene Produktqualitat Ol Raffinerien

zum besten Preis

Produktionsspezialist (,y:j RmEE:

Einzigartiger Produktionsprozess

(schneller, bessere Qualitt, n” Polymer Produktion
geringere Kosten) KEV

Produktinnovator
Neue and innovative
Produkte

Clariant:
Electronic Chemicals

Anwendungsspezialist
Kundengerechte Produkte,
synergetisches Produktportefolio

Ondeo Nalco:
Messsysteme und Chemikalien zur
Wasserbehandlung

Supply Chain Integrator ~_ ( BASF Coatings:
Sremainetndiniegratonion ((6 #) Zusammenarbeit mit Automobilindustrie

Funktionen, reduziert Kosten fiir
Kunden

Abbildung 2: Strategieoptionen in der Chemieindustrie

3.2. Pharmaindustrie

Nach Jahren stetigen Marktwachstums und steigender Gewinne durchlauft die
Pharmaindustrie derzeit einen Strukturwandel, der von Unternehmenszusammen-
schlissen und Marktkonsolidierung gepragt ist. So fusionierten von 1989 bis 1999 23
Unternehmen zu den 10 groRten Konzernen mit einem Weltmarktanteil von 46%.
Ihre Hauptziele: Der Aufbau eines schlagkraftigen Vertriebs sowie die Entwicklung
neuer Blockbuster. Gerade in der Forschung und Entwicklung (F&E), die rund 20%
der Investitionen ausmacht, zahlt sich GroRe aus. Durch ein groReres Budget wird
eine Streuung des Entwicklungsrisikos auf verschiedene Projekte innerhalb eines
Projektportfolios erhofft. Gleichzeitig wird das Produktportfolio starker auf einzelne
Produktlinien konzentriert. Produktlinien kdnnen grob in konsumnahe OTC-Produkte
oder forschungsintensivere, verschreibungspflichtige Produkte eingeteilt werden. Die
jeweiligen Vertriebskanale und Marktmechanismen sind in beiden Fallen unter-
schiedlich.

Ein weiterer Trend liegt in der zunehmenden Konzentration auf ausgewahlte Wert-
schopfungsstufen. Pharmaunternehmen stellen sich die Frage, welche Teile der
horizontalen Wertschépfungskette von der F&E bis hin zum Vertrieb eines Produktes
in einem Unternehmen weiterhin zur Kernkompetenz gehéren sollen. Auf Grund
groRer zukunftiger Investitionen in F&E und dem kostenintensiven Aufbau eines
effektiven Vertriebs ist anzunehmen, dass sich groRe Spezialisten und Koopera-
tionen entwickeln werden, die sich auf ausgewahlte Kernkompetenzen konzentrieren.
Dies kann sehr gut im Bereich F&E beobachtet werden, der einer steigenden
Spezifitat und Komplexitat neuer Technologien, der Bioinformatik oder der Genom-
forschung unterliegt. Es bieten sich unterschiedliche Handlungsalternativen an:
Entweder selbstédndig und somit in Konkurrenz zu bestehenden Forschungs-
einrichtungen forschen, oder sich durch In-Licensing-Vertrage mit Konkurrenten oder
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offentlichen Forschungsinstituten zu Forschungskooperationen zusammen zu
schlieRen. Zunehmend kénnen Kooperationen grofer Pharmakonzerne mit kleinen
und innovativen Forschungsunternehmen sowie Spin-Offs kompletter Forschungs-
abteilungen beobachtet werden (als Beispiel sei hier die Basilea Pharmaceutica
genannt, die als eine Forschungssparte der Hoffmann-La-Roche ausgegliedert
wurde).

4. Vorgehensweise und Rucklauf der Befragung

Im Rahmen der Studie wurden Erhebungen in zwei Schritten durchgefuhrt:

In der ersten Phase wurden 10 Entscheider aus Finanzen, Controlling und Personal-
wesen sowie Geschaftsflihrer und Vorstande in persoénlichen Interviews befragt. Die
Interviewpartner stammten aus 10 unterschiedlichen Chemie- und Pharmaunter-
nehmen mit einem Umsatz in 2001 von Uber 1 Mrd. Euro. Ziel der Befragung war die
Erhebung von Vorgehensweisen und Erfolgsfaktoren in der Nutzung von Kenn-
zahlen.

Die Ergebnisse von Phase 1 waren Grundlage fir die schriftliche Befragung in der
Phase 2. Die statistische Auswertung und die Interpretation der Ergebnisse in Phase
3 fanden gemeinsam mit Prof. Dr. Martin Abraham von der Universitat Minchen
statt. Zur Verifizierung von Hypothesen wurden bivariate und multivariate Analysen
durchgeflhrt, die im Anhang gesondert aufgefuhrt sind.

Personliche Interviews Schriftliche Befragung

Umsatz > € 100 Mio [ Umsatz >€ 100 Mio | | Umsatz <€ 100 Mio |
Auswertung
Geschaftsfiihrer / Leiter Geschaftsfuhrer /
Vorstand Finance Controlling Vorstand Finance
und
Leiter Leiter
Controlling Personalwesen Studie
Leiter
Personalwesen

Abbildung 3: Vorgehensweise

In der Studie wurden 1.125 Unternehmen aus dem Mitgliederregister des Verbandes
der Chemischen Industrie (VCI) angeschrieben. Der geographische Fokus lag auf
Deutschland. Tochtergesellschaften auslandischer Unternehmen sind dabei mitein-
geschlossen.

Bei diesen Unternehmen befragten wir die Leiter Controlling und Finanzen, Leiter
Personalwesen sowie Geschaftsfihrer und Vorstande. Bei Unternehmen mit einem
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jahrlichen Umsatz bis 100 Mio. Euro wurden Geschéaftsfuhrer oder Vorstéande des
Finanzressorts befragt. Bei Unternehmen, deren jahrlicher Umsatz 100 Mio. Euro
Ubersteigt, wurden Leiter Finanzen und Controlling sowie Leiter Personalwesen
angeschrieben. Dabei wurde angenommen, dass die Rollen Leiter Finanzen und
Controlling und Leiter Personal in der Rolle des Geschaftsfuhrers bzw. des
Vorstands vereinigt sind. Bei groRen Unternehmen sind diese Aufgaben zumeist auf
unterschiedliche Personen verteilt. Diesen drei Personengruppen wurden unter-
schiedliche Fragebdgen zugeschickt. Spezifische Fragen zu Vergltungssystemen
wurden nur den Personalleitern gestellt. Fragen, die hingegen detaillierte Kenntnisse
zum Berichtswesen erfordern, wurden nur den Leitern Controlling und Finanzen
gestellt.

Insgesamt wurden 1.416 Fragebdgen verschickt. Dabei nahmen 107 Personen aus
103 Unternehmen an der Studie teil. Die Rucklaufquote bezogen auf die Zahl der
angeschriebenen Unternehmen entspricht damit 9,1%. Die personlichen Interviews
sind in dieser Quote nicht mitgezahit.

5. Ergebnisse der Studie

5.1. Verwendete Kennzahlensysteme

BSC und EVA dominieren die aktuelle Diskussion um eine optimale Unternehmens-
steuerung durch Kennzahlen. Gemass einer Studie der WHU nutzten 7% der
Befragten eine BSC (vgl. Jurgen Weber, Joachim Sandt, Erfolg durch Kennzahlen,
Neue empirische Erkenntnisse). Die Studie befragte 254 Manager in Unternehmen
unterschiedlicher Branchen. In unserer Studie befragten wir Manager aus Chemie-
und Pharmaunternehmen. Von den Befragten nutzen 28% die BSC.

Welche Kennzahlensysteme werden in den Unternehmen genutzt?
Eigenes

EFQM
Sonstiges

ZVH

Geplant
Keines

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abbildung 4: Nutzung von Kennzahlensystemen (n = 104, Mehrfachnennungen)
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Die meisten Chemie- und Pharmaunternehmen nutzen Eigene Kennzahlensysteme
(knapp 60% der Befragten), gefolgt von ROI (51%). Rund 21% der Unternehmen
nutzen EVA. EFQM und ZVEI spielen eine eher untergeordnete Rolle (6% und 2%)
in der Branche. Daruber hinaus fallt auf, dass die Befragten in der Regel mehr als ein
einziges Kennzahlensystem nutzen.

Economic Value Added (EVA)

Es besteht ein signifikanter Zusammenhang zwischen Unternehmensgréf3e und der
Anwendung von EVA.! Es lasst sich kein statistischer Zusammenhang zwischen
Branche und EVA Anwendungen ableiten. EVA ist also nicht branchentypisch;
jedoch wird EVA vor allem von gro3en Unternehmen genutzt (vgl. auch Anhang,
Kapitel 7.4.1.).

EVA spielt bei dezentral gefihrten Unternehmen eine groRere Rolle als bei zentral
gefiihrten.? Dezentral gefilhrte Unternehmen delegieren Verantwortlichkeiten in
héherem Male in Geschaftsbereiche und Tochterunternehmen als zentral gefiihrte
Unternehmen. EVA eignet sich als finanzmarktorientierte Kennzahl dazu, Geschafts-
einheiten wie Investitionen in einem Portfolio zu flhren.

EVA wird oftmals als Melsystem fur die Maximierung des Shareholder Value
gesehen. Uber die Halfte der befragten Unternehmen haben ,schon immer*
Shareholder Value fir wichtig erachtet (55%). Allerdings spielt EVA bei diesen Unter-
nehmen derzeit eine eher untergeordnete Rolle. Es dominieren ROI-Modelle.

Bedeutung von Nutzung der
Shareholder Value: Kennzahlensysteme:

EVA 8%
Andere 6%

. BSC 6%
ROI-System

verstarkt
w ichtig
21% .
immer
w ichtig
55%

54%

Eigenes
System
24%

nicht wichtig
24%

EFQM
2%

Abbildung 5: Shareholder Value und Kennzahlensysteme

Von allen Unternehmen, die EVA einsetzen, sind 90% grofRe Unternehmen mit einem Umsatz Uber
1 Mrd. Euro. Dagegen betragt der Anteil der grofien Unternehmen an der Gruppe, die kein EVA
einsetzt, nur 64%.

73% der EVA Nutzer haben eine dezentral ausgerichtete Unternehmenssteuerung, wahrend es bei
den Unternehmen ohne EVA nur 42% sind.
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Balanced Scorecard (BSC)

Ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Nutzung einer BSC und der GroRe
bzw. dem Branchensegment der befragten Unternehmen konnte nicht festgestellt
werden. Dagegen nutzen Unternehmen mit einer eher dezentralen Unternehmens-
steuerung in hdherem Male die BSC als zentral gefuhrte Unternehmen. Mdglicher-
weise liegt dies daran, dass dezentral gefuhrte Unternehmen tendenziell mehr Kenn-
zahlensysteme nutzen als zentral gefuhrte.

Die BSC wird in der Chemie- und Pharmaindustrie hdufiger als in anderen Branchen
eingesetzt.

EVA wird insbesondere bei groBen Unternehmen genutzt. EVA dominiert nicht un-
bedingt bei Unternehmen mit starker Shareholder Value Orientierung.

5.2. Funktionen von Kennzahlensystemen

In der Studie wurden die Anforderungen an ein ideales Kennzahlensystems erhoben.
Die Ergebnisse wurden mit der Beurteilung der eigenen, derzeit im Unternehmen
eingesetzten Kennzahlensysteme verglichen.

Wie gut miissen die Funktionen eines idealen Kennzahlensystems erfiillt werden,
und wie gut erfiillt das eigene eingesetzte Kennzahlensystem dies e Funktionen?

Erreichung der
Skalierung Unternehmensziele

5 sehr gut

4 gut internes/externes
Benchmarking

Fokussierung
des Unternehmens

3 mittel
2 gering
1 sehr gering
Umsetzung der Fuhrung
Strategie von Mitarbeitern
—4@— Ideale Kennzahlensysteme Kommunikation Priorisierung
Eigene Kennzahlensysteme der Strategie von Projekten

Abbildung 6: Funktionen eines Kennzahlensystems (n = 82)

Die Befragten sehen in Kennzahlensystemen vor allem ein Instrument, um das Un-
ternehmen auf Ubergeordnete Ziele des Unternehmens zu fokussieren und die
Erreichung dieser Ziele zu unterstutzen. Die Bedeutung der Funktionen Kommunika-
tion der Strategie und Umsetzung der Strategie, die Priorisierung von Projekten so-
wie internes/externes Benchmarking werden als weniger wichtig angesehen.
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Abb. 6 zeigt, dass die derzeit eingesetzten Kennzahlensysteme einzelne Funktionen
nur teilweise erfillen. Zur nadheren Untersuchung haben wir die Funktionen in
strategieorientierte und umsetzungsorientierte Funktionen gruppiert. Strategie-
orientierte Funktionen sind eher konzeptioneller Natur (Erreichung der Unter-
nehmensziele, Fokussierung des Unternehmens). Umsetzungsorientierte Ziele sind
hingegen eher praktischer Natur (Umsetzung der Strategie, Priorisierung von
Projekten, Kommunikation der Strategie, Fdhrung von Mitarbeitern, internes/externes
Benchmarking). Die durchschnittliche Abweichung zwischen Soll und Ist liegt bei der
Gruppe der strategieorientierten Funktionen bei 0,6, die bei den umsetzungs-
orientierten Funktionen bei 0,83. Anders formuliert bedeutet das, dass die Befragten
mit der Konzeption ihrer Kennzahlensysteme eher zufrieden sind. Jedoch werden
Kennzahlensysteme zu wenig fur die Steuerung mit konkreten MalRnahmen heran-
gezogen.

Balanced Scorecard Nutzer

Nutzer der BSC sind signifikant zufriedener als die Gbrigen Unternehmen mit ihrem
Kennzahlensystem. Insbesondere sind BSC Nutzer mit dem Beitrag zur Implemen-
tierung der Strategie zufriedener als andere Nutzer. Eine héhere Zufriedenheit liegt
auch bei den insgesamt sechs Nutzern von EFQM-Modellen vor.

Anspruch und Wirklichkeit in der Nutzung bestehender Kennzahlen liegen in der
Praxis auseinander.

Die Befragten beurteilen die konzeptionellen Funktionen ihres Kennzahlensystems
positiver als den Beitrag zu konkreten Ergebnissen und Erfolge in der Umsetzung.

Anwender der BSC sind tendenziell zufriedener. Die BSC wird als geeigneter emp-
funden, Strategien zu kommunizieren, Mitarbeiter zu fiihren und Projekte zu
priorisieren.

5.3. Strategieumsetzung durch Kennzahlen

Wir griffen die Funktionen Erreichung der Unternehmensziele, Fokussierung des
Unternehmens und Umsetzung von Strategien heraus und untersuchten, wie eng die
verwendeten Kennzahlensysteme und Kennzahlen mit der Strategie verbunden sind.
Hierzu glichen wir die wichtigsten strategischen Zielsetzungen mit den Kennzahlen
aus dem regelmafigen Berichtswesens ab.

Auf die Frage nach den drei wichtigsten strategischen Zielsetzungen gaben 63% der
Unternehmen das Ziel Innovation an. Danach folgen die Optimierung interner
Prozesse (60%), Konzentration auf Kernkompetenzen (48%), Wachstumsziele (47%)
und Differenzierung durch Service (39%). Uberraschend selten wurde das Ziel
Optimierung von Lieferketten angegeben. Das Ziel Sicherheit kann eher als notwen-
dige Voraussetzung anstatt als primare unternehmerische Zielsetzung gewertet
werden.
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Was sind die drei wichtigsten Ziele?

. I I I
Innovation
Interne Prozesse

Kernkompetenzen

Wachstum

Kundenservice

Lieferketten

Sonstiges

Sicherheit _:I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

‘ B Grundstoffchemie O Spezialchemie | Pharma 0O Sonstige ‘

Abbildung 7: Langfristige Unternehmensziele (n = 106, Mehrfachnennungen)

Das Thema Innovation wird bei Pharmaunternehmen starker bewertet als bei
anderen Branchensegmenten. 78% der Unternehmen, die in der Pharmabranche
tatig sind, nennen Innovation als einen zentralen Schwerpunkt, wahrend nur 58% der
Unternehmen aus anderen Branchen Innovation als wichtig erachten. Kunden-
service, Lieferketten und Sicherheit spielen bei den meisten Pharmaunternehmen
eine untergeordnete Rolle.

Unternehmen der Grundstoffchemie nannten besonders haufig das Ziel Optimierung
der internen Prozesse (74%). Nur 52% der Unternehmen anderer Branchen sehen
die Optimierung interner Prozesse als besonders wichtig an. Bei den Unternehmen
der Spezialchemie ist kein signifikanter statistischer Zusammenhang zu einer bevor-
zugten Strategie erkennbar. Die vier am haufigsten genannten Ziele sind Innovation,
Optimierung der internen Prozesse, Wachstum und Kernkompetenzen.

Im nachsten Schritt befragten wir die Unternehmen zu ihren Kennzahlen, die Teil des
regelmafigen Berichtswesens sind. Fast jedes Unternehmen berichtet regelmafig
Uber Umsatz, Rentabilitat, Forderungen/Liquiditat, Bestdnde und Mitarbeiter.
Einkaufsmengen und —volumina, Anlagevermdgen und Kundenbeziehungen werden
weniger haufig berichtet. Kennzahlen zu Prozessen, Innovationen und dem Unter-
nehmenswert sind selten integrierter Bestandteil des Berichtswesens.
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Fiir welche Aspekte werden Kennzahlen erhoben?

Absatz/Umsatz
Rentabilitat
Forderungen/Liquiditat
Bestande

Mitarbeiter

Einkauf
Anlagevermbgen
Kundenbeziehungen
Prozesse

Innovation
Unternehmensw ert

Sonstiges

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 8: Finanzielle Kennzahlen dominieren das Berichtswesen (n = 86, Mehrfachnennun-
gen)

Um den Zusammenhang zwischen Strategien und Kennzahlen zu untersuchen,
beschrankt sich die Betrachtung auf Kennzahlen, die hinreichend spezifisch sind
(z.B. Innovation oder Kundenbeziehungen). Es wird angenommen, dass hier ein
direkter Zusammenhang zu einer strategischen Zielsetzung ablesbar ist. Beispiels-
weise erwarten wir, dass Supply Chain Integrators (Ziel Optimierung der Lieferketten)
verstarkt Kennzahlen zu Prozessen erheben. Generische Kennzahlen (z.B.
Absatz/Umsatz oder Rentabilitat) wurden bei der Untersuchung ausgeklammert, da
hier die Zuordnung zu einer Strategie nicht ohne weiteres ablesbar ist.

Ein Zusammenhang zwischen kundenbezogenen Kennzahlen und der strategischen
Zielrichtung Verbesserung Kundenservice konnte nicht nachgewiesen werden (vgl.
Anhang, Kapitel 7.4.3.). Wie erwartet legen Innovationsfihrer besonderes Augen-
merk auf Kennzahlen zu Prozessen und Innovationen. Die dominanten strategischen
Ziele Optimierung der internen Prozesse und Optimierung der Lieferketten deuten
auf die Strategie der Kostenfihrerschaft und Supply Chain Integrator hin. Es uber-
rascht, dass fur diese Unternehmen Prozesskennzahlen keine besondere Rolle
spielen.

Es besteht Einigkeit, dass Kennzahlensysteme die Strategieumsetzung messen und
unterstdtzen sollen.

Tats&chlich ist ein klarer Zusammenhang zwischen Kennzahlen und Strategie nur
partiell ersichtlich. Es dominieren weiterhin klassische finanzielle Kennzahlen.
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Kennzahlen eines Marktfiihrers fiir Performance Chemicals

Das Unternehmen ist weltweiter Marktfiihrer in einem Marktsegment fir Performance Chemicals mit
einem Umsatz > € 1 Mrd. Das Unternehmen befindet sich in einem reifen Marksegment, das sich
durch dauerhafte Preiserosionen und groRen Kostendruck auszeichnet.

Strategische Zielsetzung ist die Marktfiihrerschaft durch Kostenfihrerschaft und Integration von Lie-
ferketten. Prozesse werden derzeit gestrafft, Produktionsstandorte konzentriert und verlagert.

Das Berichtswesen dreht sich um die Finanzkennzahlen Umsatz, EBIT, Forderungen, Bestande,
Working Capital, Cash Flow. Die Erfillung der strategischen Ziele wird nicht durch das laufende
Berichtswesen erfasst. Stattdessen werden im Rahmen der jahrlichen strategischen Planung markt-
bezogene Kennzahlen wie Marktanteil, Mengen- und Preisabweichungen erhoben. Eine Vielzahl von
Projekten zur Verbesserung von Geschaftsprozessen wurden initiiert. Die in den Projektantragen
entscheidende Kennzahl ist der ROI. Danach wird Uber die Durchfihrung eines Projektes
entschieden. Die Projektplanung und Realisierung ist nicht in die strategische Planung integriert. Im
Jahresbudget wird fir Projekte ein Gesamtbudget eingestellt. Das laufende Projektcontrolling ist vom
Berichtswesen losgeldst. Der Leiter Finanzen drickt die Situation so aus:

»..Wir haben fir jeden Bereich eine Menge toller Kennzahlen... aber irgendwie fehlt
mir eine Klammer um alles, um auf unser eigentliches Ziel hinzuarbeiten.”

5.4. Organisationsstruktur und Kennzahlensysteme

5.4.1. Zentralisierungsgrad der Unternehmenssteuerung

Es wurde untersucht, wie ein kennzahlenorientiertes Berichtswesen optimal zur Un-
ternehmenssteuerung passt. Im ersten Schritt wurden Unternehmen nach zentraler,
zentraler/dezentraler oder dezentraler Unternehmenssteuerung klassifiziert, um dann
die jeweilige Ausgestaltung der Kennzahlensysteme zu untersuchen. Hierzu wurden
Leiter Finanzen und Controlling befragt.

Uber die Héalfte der befragten Chemie- und

Wie steuern Unternehmen Pharmaunternehmen steuern ihre operativen
operative Hnheiten? Einheiten dezentral, indem Ubergeordnete Ziele
Zentral vorgegeben werden. Die operative Ergebnis-

13%

verantwortung  liegt  weitgehend in  den
Geschéaftsbereichen. Je groBer das Unter-
nehmen, desto dezentraler die Unternehmens-

Dezentral | fihrung (vgl. auch Anhang, Kapitel 7.4.4.).
Zentral/ 52%
Dezentral

35%

Im nachsten Schritt wurden die Unternehmen
zum Zusammenhang ihrer Kennzahlen auf
Konzern- und Unternehmensfihrungsebene mit
den Kennzahlen auf der operativen Bereichs-
Abbildung 9: Der Zentralisierungs- ebene befragt. Ein hoher Grad der Verknipfung
grad der Unternehmen (n = 48) ist Grundlage fiir ein harmonisiertes, kennzahlen-

orientiertes Berichtswesen. Strategien kdnnen
zielgerichtet verfolgt werden, wenn Kennzahlen als Steuerungsinstrument fur die
Strategieumsetzung auf allen Ebenen konsistent sind.

© 2002 entero AG — www.entero.de




Kennzahlensysteme in der
Chemie- und Pharmaindustrie 22

Folgende Antwortmoglichkeiten wurde den Befragten vorgegeben:

Gleiches Kennzahlensystem: Die Geschaftsbereiche/Tochter nutzen dasselbe Kennzahlen-
system wie der Konzern/die Unternehmensfiihrung.

Verknupfung der Kennzahlensysteme: Die Geschéaftsbereiche/Tochter verknipfen ihre eige-
nen Kennzahlen mit den vorgegebenen Kennzahlen.

Keine Verkniipfung: Die Geschaftsbereiche/Tochterunternehmen sind selbst fir die Steuerung
mit Kennzahlen verantwortlich.

Unklar: Dem Befragte ist nicht klar, wie und ob die Kennzahlen zusammenhangen.

Wie sind die Kennzahlen auf Konzern- und Bereichsebene verkniipft?
70%

60% -

50% -

40% -

30% -

20% A

10% -

0% | I |
Gleiche Verkniipfung Keine Unklar, welche
Kennzahlen fur der Kennzahlen Verkniipfung der Kennzahlen in
alle Unternehmens-  von Konzern und Kennzahlen Bereichen genutz
Bereiche Bereichen w erden

Abbildung 10: Integration von Kennzahlen auf verschiedenen Unternehmensebenen (n=49,
Mehrfachnennungen)

Fast zwei Drittel der Unternehmen nutzen auf Konzern- und Geschéaftsbereichsebene
die gleichen Kennzahlen. Bei rund einem Viertel der Unternehmen sind die
Kennzahlen unterschiedlich. In diesen Fallen werden die Kennzahlen in den
Geschaftsbereichen mit denen auf Konzernebene verknlpft, so dass ein logischer
Zusammenhang hergestellt wird und Ziele gleichgerichtet verfolgt werden. Bei rund
7% der Unternehmen gibt es diesen Zusammenhang nicht. 8% der Befragten ist
unklar, ob Kennzahlen auf Konzern- und Bereicheben abgestimmt sind.

Die Verwendung identischer Kennzahlen ist nicht notwendigerweise optimal, da die
Gefahr besteht, dass Kennzahlen entweder zu detailliert sind oder zu wenig Bezug
zu den spezifischen Geschaftsanforderungen haben. Aus diesem Grund
interessierten wir uns fir den Zusammenhang zwischen Unternehmenssteuerung
und Integration der verwendeten Kennzahlensysteme auf Konzern- und Bereichs-
ebene. Ein Zusammenhang wurde deutlich:
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Wie hangen der Zentralisierung- und der Verkniipfungsgrad
zusammen?

Zentral

Zentral/Dezentral .

Dezentral

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Gleiche Kennzahlen O Verknipfte Kennzahlen

| Keine Verkniipfung O Unklar

Abbildung 11: Verkniipfung von Kennzahlen

Unternehmen mit zentraler Unternehmenssteuerung verwenden tendenziell unter-
nehmensweit einheitliche Kennzahlensysteme. In dezentral gefihrten Unternehmen
drickt sich der héhere Grad der Ergebnisverantwortung auch in der Gestaltung der
Kennzahlensysteme aus. Kennzahlen der Konzernleitung und innerhalb eines
Geschaftsbereichs kdnnen variieren. Teilweise sind die Kennzahlen nicht auf-
einander abgestimmt.

5.4.2. Finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen in der Unterneh-
menssteuerung

AbschlieBend untersuchten wir, wie Zielvorgaben in Form von Kennzahlen bei
dezentral- und zentralgefihrten Unternehmen ausgestaltet sind. Vorgaben durch
ausschliel3lich finanzielle Kennzahlen (z.B. ROCE oder EBIT) sind typisch fur eine
Betrachtung von Geschaftseinheiten oder Business Units als Teil eines Portfolios.

Welche Kennzahlen dominieren im Berichtswesen?

Kennzahlen auf Konzernebene Kennzahlen auf Geschaftsbereichsebene

Unklar
4%

Ausgeglichen
18%

Ausgeglichen
25%

Finanzielle
69%

Finanzielle

82% Nicht-Finanzielle

2%

Ausgeglichen =Finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen werden in einem ausgewogenen Verhaltnis genutzt.

Abbildung 12: Nutzung finanzieller und nicht-finanzieller Kennzahlen
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Das Berichtswesen in Chemie- und Pharmaunternehmen wird klar von finanziellen
Kennzahlen dominiert. Vergleicht man Konzern- und Bereichsebenen, so ergibt sich
ein geringfugig unterschiedliches Bild: Nicht-finanzielle Kennzahlen gewinnen auf
Bereichsebene an Bedeutung. Allerdings beurteilen nur 25% der Befragten das
Verhaltnis von finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen auf Bereichsebene als
ausgewogen.

Betrachtet man den Zusammenhang zwischen Kennzahlen mit dem Zentralisie-
rungsgrad der Unternehmenssteuerung, so fallt auf, dass dezentral- oder teilweise
zentral/dezentral-gefihrte Unternehmen operative Einheiten eher mit finanziellen
Vorgaben steuern. Demgegenliber geben zentral geflhrte Unternehmen neben
finanziellen auch nicht-finanzielle ZielgréRen vor. *

Kennzahlen auf Konzernebene Kennzahlen auf Geschaftsbereichsebene
| | | |
Zentral Sehr Zentral
Zentral/Dezentral Zentral/Dezentral
Dezentral Dezentral
T T T T T T T T T T
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
B hauptsachlich finanzielle @ hauptséachlich ausgeglichene
B hauptsachlich nicht-finanzielle O unklar

Abbildung 13: Unternehmenssteuerung

Mit wachsendem Zentralisierungsgrad steigt also tendenziell die Nutzung nicht-
finanzieller Kennzahlen. Mit abnehmendem Zentralisierungsgrad dominieren
verstarkt finanzielle Kennzahlen.

Generell spielen nicht-finanzielle Kennzahlen eine untergeordnete Rolle.

Unternehmen mit stark ergebnisverantwortlichen Einheiten steuern mit finanziellen
Kenngréfen. Nicht-finanzielle Kennzahlen werden dann verstérkt in den Geschéfts-
bereichen entwickelt.

Einfihrung einer Balanced Scorecard in einem internationalen Pharmakonzern

Das Unternehmen steuert die Geschaftsbereiche und Tochterunternehmen durch enge Vorgaben der
zu erreichenden Ziele. Ziele werden nicht nur fur finanzielle Aspekte vorgegeben (Dimension Perfor-
mance), sondern auch fiir die Bereiche Mitarbeiter (People), Kunden (Customer), Innovation (Innova-
tion & Efficiency). Regionale Unterschiede existieren allenfalls in der H6he der Zielvorgaben. Eine
Beschrankung auf rein finanzielle Kennzahlen kommt fur das Unternehmen nicht in Frage, da durch
die BSC ein einheitliches Auftreten und einheitliche Werte (z.B. im Umgang mit Mitarbeitern) in die
Organisation transportiert werden soll.

% 94% der Unternehmen, bei denen finanzielle Kennzahlen dominieren, steuern ihre Geschafts-

bereiche dezentral. Dagegen haben alle Unternehmen mit einem ausgeglichenen Verhdltnis von
finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen nur zu 73% eine dezentrale Steuerung.
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Abbildung 14: Balanced Scorecard eines Pharmaunternehmens

5.5.

5.5.1. Erhebungshaufigkeit von Kennzahlen

Berichtswesen, Planung und Steuerung

Wir untersuchten, wie stark Kennzahlen das laufende Berichtswesen und die Unter-
nehmenssteuerung durchdringen. Hierzu wurden Geschaftsfuhrer und Vorstande
sowie Leiter Finanzen und Controlling befragt.

Wie hdufig werden Kennzahlen erhoben?

90%
80% -

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

[ ] .
0% | —
Monatlich Viertel- Halb- Jahrlich Andere
jahrlich jahrlich

Abbildung 15: Erhebungshaufigkeit von Kennzahlen (n= 85,
Mehrfachnennungen)

Kennzahlen sind,

als Unternehmen,

die

ihre  Kennzahlen weniger

In der
Chemie-
nehmen

Regel erheben

und Pharmaunter-
ihre  Kennzahlen
monatlich. Nur  wenige
erheben ihre Kenzahlen in
langeren Zyklen.

Betrachtet man den Zusam-
menhang  zwischen Be-
richtszeitraumen und der
Zufriedenheit mit Kennzah-
lensystemen, so fallt auf,
dass Unternehmen, die ihre
Kennzahlen monatlich erhe-
ben, signifikant zufriedener
mit der Datenqualitat ihrer
haufig

erheben (siehe Anhang, Kapitel 7.4.5.). Allerdings geht die haufigere Erhebung der
Kennzahlen mit einem grofleren manuellen Aufwand oder der Notwendigkeit

leistungsfahigerer Informations

systeme einher.

Ein Erfolgsfaktor fir die Nutzung von Kennzahlen ist deren Rolle im regelméBigen

Berichtswesen.
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5.5.2. Kennzahlen in der Planung

Die jahrlichen Budgetierungsprozesse verlaufen in den meisten Unternehmen
oftmals nach dem gleichen Muster: Langwierige organisatorische Auseinander-
setzungen bestimmen die Vergabe finanzieller Ressourcen. Die Verbindung des
Budgets zur strategischen Planung gestaltet sich oftmals schwierig. Moderne
Methoden wie flexible Budgetierung, werden vielfach diskutiert. Jedoch nutzte keines
der von uns personlich befragten Unternehmen diese Verfahren. Diesen Aspekt
greifen wir nochmals in Kapitel 6. auf.

In der schriftlichen Befragung untersuchten wir
Wie werden die Kennzahlen geplant? den Integrationsgrad des Budgets mit regel-
Nicht geplant mafig ber!chteten Kennzahlen. Wir erwarteten,
7% dass Dberichtete Kennzahlen auch geplant

werden.

Das Ergebnis ist Uberraschend, denn nur 45%
Alle ziehen alle Kennzahlen vollstandig in ihre
geplant " Teilw eise Planungen mit ein, Uber die auch regelmafig
45% geplant (monatlich, vierteljahrlich, halbjahrlich oder

48% jahrlich) berichtet wird. Immerhin beziehen 48%
der Unternehmen zumindest einen Teil ihrer
Kennzahlen in die Planung ein. Es fallt auf,
dass 7% der Unternehmen Kennzahlen zwar
Abbildung 16: Einbezug von Kennzah- berichten, diese jedoch nicht in die Planung mit
len in die Planung (n=86) einbeziehen.

Des weiteren zeigte sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Vollstandigkeit
der Planung und der erfolgreichen Nutzung eines Kennzahlensystems. Nach Ansicht
von Unternehmen, die ihre Kennzahlen nur teilweise planen, tragt das Kennzahlen-
system nur wenig zum Unternehmenserfolg bei (siehe Anhang, Kapitel 7.4.5.).
Gleichzeitig wird tragt das Kennzahlensystem weniger gut zur Umsetzung von
Strategien bei, als bei Unternehmen, die ihr kennzahlenorientiertes Berichtswesen
als zentralen Bestandteil ihres Planungsprozesses sehen.

Der vollstdndige Einbezug von Kennzahlen in die Planung stellt einen wichtigen
Erfolgsfaktor dar.

© 2002 entero AG — www.entero.de



Kennzahlensysteme in der
Chemie- und Pharmaindustrie 27

5.5.3. Rolle von Kennzahlen in der Unternehmenssteuerung

Unternehmen wurden befragt, welche Mallhahmen sie im Falle von Abweichungen
von der Planung ergreifen.

Welche MaBnahmen werden bei Plan-Ist Abweichungen ergriffen?
_ Feedback in
Skalierung der Organisation
5 immer 5.4.6
4 haufig . i
Strategische 31 Einsetzen eines
3 manchmal | pianung anpassen Projektteams
2 selten 2,7
1 nie
3,7
Jahresbudget 2,5 Personal-
anpassen 2.6 massnahmen
Vergutungen
—&@— Haufigkeit der ergriffenen MaBnahmen anpassen

Abbildung 17: MaBnahmen bei Plan-Ist Abweichungen (min n=80)

Zumeist werden Plan-Ist-Abweichungen in Sitzungen, Planungsrunden oder in
Personalgesprachen diskutiert (Feedback). Etwas weniger haufig wird die
strategische Planung oder das Budget angepasst. Konkretere Schritte wie Personal-
maflnahmen, Anpassung der Vergltungen sowie das Einsetzen von Projektteams
oder sogenannter ,Task Forces* werden dagegen seltener ergriffen. Diese konkreten
und kurzfristigeren Mallnahmen dominieren jedoch bei den Nutzern der BSC starker
als bei den Anwendern anderer Kennzahlensysteme. Mdglicherweise liegt dies
daran, dass die BSC Ursachen fir Abweichungen anhand von Werttreibern
konkretisiert und somit die Ableitung von konkreten MalRnahmen besser unterstutzt.

Viele Unternehmen tendieren dazu, bei Plan-Ist-Abweichungen eher mittel- und
langfristige MaBnahmen zu ergreifen.

Nutzer der BSC ergreifen héufiger MaBnahmen, die auf eine kurzfristige und schnel-
le Umsetzung setzen.
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5.6. Kennzahlen als Mitarbeiterfuhrungsinstrument

Wie wir in Kapitel 5.2 gesehen haben, sollen Kennzahlensysteme die Mitarbeiter-
fuhrung unterstutzen. Dieser Aspekt wurde im folgenden herausgegriffen und
untersucht. Im ersten Schritt ging es darum, inwieweit Kennzahlensysteme in Organi-
sationen kommuniziert und den Betroffenen transparent gemacht werden. Im zweiten
Schritt wurden Umfang und Inhalt variabler Gehaltsbestandteile erhoben. Dabei
arbeiteten wir heraus, inwieweit die Inhalte von Zielvereinbarungen auf die
Kennzahlen aus dem Berichtswesen zurlckgefihrt werden. AbschlieRend unter-
suchten wir, inwieweit diese Zielvereinbarungen von den Betroffenen akzeptiert wer-
den.

5.6.1. Kommunikation von Kennzahlensystemen

Auf die Frage nach der Transparenz des derzeitigen Kennzahlensystems waren
folgende Antworten moglich:

Das derzeit genutzte Kennzahlensystem dient ausschliellich der Unternehmensfihrung und nicht
der unternehmensinternen Kommunikation.

Das derzeit genutzte Kennzahlensystem dient der internen Kommunikation finanzieller Kenn-
zahlen.

Das derzeit genutzte Kennzahlensystem dient der internen Kommunikation finanzieller und nicht
finanzieller Kennzahlen.

Welche Kennzahlen werden im Obgleich zwei Drittel der Chemie- und Pharma-
Unternehmen Kommuniziert? unternehmen die Bedeutung von Kennzahlen zur
Mitarbeiterfihrung und  Kommunikation  der
Strategie als wichtig oder sehr wichtig ansehen,
kommunizieren uber die Halfte der Befragten ihre
Kennzahlen nicht oder nur teilweise in der Organi-
sation.

Finanzielle
und
nicht-
finanzielle
Kennzahlen
46%

finanzielle
Kennzahlen
18%

Abbildung 18: Kommunikation
vorhandener Kennzahlen (n=55)

Die Unternehmen sind sich einig, dass Kennzahlen der Mitarbeiterfihrung und
Kommunikation von Strategien dienen.

Jedoch wird diese Anforderung von lber 30% der Unternehmen nicht erfdillt.
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5.6.2. Umfang der variablen Vergutung

Leiter Personalwesen sowie Geschéaftsfiihrer und Vorstande wurden zum Stand der
EinfUhrung variabler Gehalter befragt. Es wurden die Ebenen Unternehmensfiihrung,
auBlertarifliche Mitarbeiter und tarifliche Mitarbeiter unterschieden und nach dem
jeweiligen Anteil der variablen Vergutung an der Gesamtvergutung befragt.

Wie hoch ist der Anteil der variablen Vergiitung am Gesamtgehalt?
80% Legende
Héchster
70% + Wert
60%
50% +
0,
40% Mittelw ert
30% +
20%
[y
10% Geringster
0% Wert
Unternehmens- AuBertarifliche Tarifliche
flhrung Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung 19: Anteil der variablen Vergiitung am Gesamtgehalt (min n=57, Mehrfachnennun-
gen)

Erwartungsgemal spielt die variable Vergutung bei der Unternehmensfuhrung die
grolte Rolle: Im Durchschnitt bestehen 25% der Gesamtvergutung eines Top
Entscheiders aus variablen Bestandteilen. Bei auf3ertariflichen Mitarbeitern machen
variable Komponenten knapp 14% der Gesamtvergitung aus; bei tariflichen
Mitarbeitern spielt die variable Verglitung bei Chemie- und Pharmaunternehmen
kaum eine Rolle.

5.6.3. Inhalt der Zielvereinbarungen

Es wurden Personalleiter nach dem Inhalt der Zielvereinbarungen auf den einzelnen
Fuhrungsebenen befragt. Dabei sollte zwischen Unternehmenszielen, Geschafts-
bereichszielen und persénlichen Zielen unterschieden werden.
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In welchem MaR beeinfluBen Zielvereinbarungen die Vergiitung?

Unternehmens-
fdhrung

AuRertariflliche

Mitarbeiter
Tarifliche
Mitarbeiter ]
! ; ; ;
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
0O Persoénliche @ Geschéaftsbereichs- B Unternehmensziele
Ziele Ziele

Abbildung 20: Inhalt von Zielvereinbarungen (min n=26)

Erwartungsgemaf unterscheiden Unternehmen in der Ausgestaltung von Zielverein-
barungen auch hinsichtlich der Rolle eines Mitarbeiters in der Organisation. Bei tarif-
lichen und auBertariflichen Mitarbeitern spielen personliche Ziele eine wesentlich
wichtigere Rolle. Bei der Unternehmensfihrung dominieren hingegen Unterneh-
mensziele.

5.6.4. Einfluss von Kennzahlen auf variable Vergutungen

Im Rahmen dieser Studie wurde untersucht, in welchem Mal das kennzahlen-
orientierte Berichtswesen Zielvereinbarungen und die variablen Vergitungen
beeinflusst.

Wie stark beeinfluBen Kennzahlen die Zielvereinbarungen?
Sehr stark
4 Stark
3 Mittel
2 Schwach
1 Sehr schwach
Unternehmens- AuBertarifliche Tarifliche
fdhrung Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung 21: Verkniipfungsgrad von Mitarbeiterzielen mit Kennzahlen
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Die befragten Controller, Personalleiter und Geschaftsfuhrer gaben an, dass Unter-
nehmens- und Geschéaftsbereichskennzahlen in hohem bis sehr hohem Malde die
variable Vergutung der Unternehmensfiihrung bestimmen. Der Einfluss dieser Kenn-
zahlen auf die variable Vergutung von tariflichen Mitarbeitern ist eher schwach. Das
bedeutet, dass das Kennzahlensystem nur in geringem Malde flr die Vergltung von
Mitarbeitern herangezogen wird. Eine kennzahlenorientierte Fuhrung ist damit nur
teilweise realisiert.

Die in Zielvereinbarungen relevanten Kennzahlen variieren je nach Fuhrungsebene.
Auf der Ebene der Unternehmensfuhrung dominieren finanzielle Kennzahlen. Diese
Dominanz nimmt auf unteren Hierarchieebenen ab. Andere Ziele, die nicht Teil des
kennzahlenorientierten Berichtswesens sind, gewinnen an Bedeutung.

Welche Kennzahlen beeinfluBen Zielvereinbarungen?

Unternehmens-
fihrung

AuBertarifliche
Mitarbeiter

Tarifliche
Mitarbeiter

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Finanzielle @ Nicht-Finanzielle O Nicht relevant

Abbildung 22: Einfluss von Kennzahlen auf Zielvereinbarungen (n=57)

Kennzahlen werden nur eingeschrénkt fir die Fdhrung von tariflichen und auf8ertarif-
lichen Mitarbeiter genutzt. Ein optimales Vergdtungssystem enthélt KenngréBen zur
Leistungsbeurteilung auf allen Ebenen.

Einfihrung eines Vergiitungssystems bei einem Unternehmen der Basischemie

Das Unternehmen unterscheidet im Zielvereinbarungsprozess vier Hierarchieebenen. Auf jeder Ebene
erfolgt die Gewichtung von finanziellen und nicht-finanziellen Zielen unterschiedlich. Die Ziele leiten
sich aus dem Kennzahlensystem ab, das fir das Berichtswesen, Planung und Steuerung genutzt wird.
Finanzielle Ziele machen bei einem Leiter einer Business Unit (BU) 80% der gesamten variablen
Vergltung aus. Bei gewerblichen Mitarbeitern wird die variable Vergitung nur zu 50% durch finan-
zielle GréfRen bestimmt. Darlber hinaus wird zwischen individuellen und teambasierten Zielen unter-
schieden. Individuelle Ziele kdnnen vom Mitarbeiter direkt beeinflusst werden. Teambasierte Ziele
kénnen nur indirekt Gber die Leistung eines Teams oder die Mitarbeiter eines Bereichs erreicht
werden. Ubergeordnete Unternehmensziele werden als teambasierte Ziele verstanden (z.B. Gewinn
pro Aktie (Earnings per Share, EPS)).
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Financial: Non Financial:
% |Individual:| Team: % |Individual:| Team:
Employee
Business Unit Head: 80 | ROIBU EPS | 20| satis-
faction
il o ; EPS Cycle
Head of Production : 80 | Costindex | moipu | 20 | tmes
, Cost/Unit | EPS Downtimes
Plant Superintendent: 60 | \imint costs| Roigu | 40| aquality
projects
Plant Operator: 50 EPS | 50 | Projects igg%ﬁ;
Tabelle 2: Beispiel fiir ein Gehaltsmodell eines Basischemieherstellers
5.6.5. Akzeptanz von Kennzahlensystemen
Wir befragten Entscheider zur Akzeptanz ihrer Kennzahlen durch die Betroffenen.
Die meisten der Befragten

60%

Wie gut ist die Akzeptanz von Kennzahlensystemen?

50%

40%

30% -
20% -
10%

0%

Sehr gut gut

mittel

schlecht

I -

Abbildung 23: Akzeptanz von Kennzahlen

schatzen die Akzeptanz der
Kennzahlen als gut bis sehr gut
ein (insgesamt 60%). Eine gute
oder sehr gute Akzeptanz kann
vor allem bei Unternehmen vor-
gefunden werden, die Kenn-
zahlen regelmaRig erheben und
berichten (siehe auch Kapitel
5.5.1.). Die Akzeptanz von
Kennzahlen ist bei den Betroffe-
nen umso hoéher, je enger sich
das Vergutungssystem am

Kennzahlensystem zur Unternehmenssteuerung orientiert. Unternehmen, die diese
Integration umgesetzt haben, ergreifen haufiger PersonalmaRnahmen, wenn es zu
Abweichungen von der Planung kommt (siehe auch Anhang 7.4.6.).

Voraussetzung fiir die Akzeptanz von Kennzahlen ist ein enges Zusammenspiel
zwischen Unternehmenssteuerung und Mitarbeitervergiitung.
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5.7. Erhebung von Kennzahlen mittels Informationssysteme

Bei der Erhebung von Kennzahlen wir meist auf unterschiedliche Datenquellen zu-
gegriffen (siehe auch Kapitel 2.). Vor diesem Hintergrund untersuchten wir, welche
Informationssysteme far das kennzahlenorientierte Berichtswesen
eingesetzt werden.

Welche Systeme werden fiir das Berichtswesen genutzt?

Excel/Access
SAPR/3 CO
Hyperion

SAP R/3 BW-SEM
Oracle

Frango

Sonstiges

Einflhrung geplant H

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 24: Nutzung von Informationssystemen fiir das Berichtswesen von Kennzahlensys-
temen (n=85, Mehrfachnennungen)

Excel und Access sind im Berichtswesen von Kennzahlen am weitesten verbreitet
(73%). Die neuen SAP-Anwendungen BW und SEM werden hingegen weniger
haufig verwendet (9%) und spielen im Vergleich zu Reportingtools von Hyperion eine
geringere Rolle (15%). Jedes 10. Unternehmen plant, ein neues Tool einzufuhren.

Ein Zusammenhang zwischen der Nutzung dieser Informationssysteme und der
Zufriedenheit mit dem Aufwand zur Datenbeschaffung und der Datenqualitat konnte
nicht hergestellt werden. Allerdings sind Unternehmen, die verstarkt finanzielle
Kennzahlen nutzen, mit der Datenqualitdt zufriedener, als Unternehmen, die auch
nicht-finanzielle Kennzahlen nutzen (siehe Anhang, Kapitel 7.4.7.). Finanzielle Kenn-
zahlen konnen offensichtlich einfacher aus den bestehenden Anwendungen in
hoéherer Qualitdt und mit geringerem Aufwand gewonnen werden als nicht-finanzielle
Kennzahlen.

Nach unserer Meinung liegt die Herausforderung von Informationssystemen darin,
dass neben finanziellen auch nicht-finanzielle Kennzahlen in integrierter Weise zur
Verfugung gestellt werden. Hierzu ist eine durchgehende Integration der hetero-
genen Datenquellen ein wichtiger Schritt fur konsistente und einfach zu erhebende
Daten.

Die integrierte Abbildung von Daten fiir finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen
stellt einen Erfolgsfaktor fir die Datenqualitdt und den Aufwand zur Datenerhebung
dar.
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5.8. Zufriedenheit und Verbesserungspotential von Kennzahlen

In der Studie wurden Unternehmen befragt, wie sie ihre derzeitig eingesetzten Kenn-
zahlensysteme beurteilen.

Wie werden Kennzahlensysteme bewertet?

Aufwand der

Skalierung Datenbeschaffung
5
5 sehr gut
. 4 35 L
4 gut Beitrag zum Qualitat der

. Unternehmenserfolg 36 erhobenen Daten
3 mittel 4,0
2 schlecht
1 sehr schlecht 35

Zusammenhang von 3,7  Akzeptanz der
Kennzahlen und Strategie Betroffenen
Zeitnahe der Erhebung Reichweite der

& Zufriedenheit mit bestehenden und Verwend ung MaRnahmen

Kennzahlensystemen

Abbildung 25: Beurteilung bestehender Kennzahlensysteme (min n = 102)

Insgesamt beurteilen die Befragten ihre Kennzahlensysteme eher positiv. Besonders
gut schnitt die Beurteilung der Qualitdt der erhobenen Daten ab. Allerdings ist der
dabei entstehende Aufwand zur Datenbeschaffung sowie die Reichweite der Maf-
nahmen verbesserungswurdig.

Wir untersuchten den Zusammenhang dieser Ergebnisse mit Vorgehensweisen im
Berichtswesen, der Planung und Mitarbeiterfiihrung. Als wichtige Voraussetzungen
fur die Zufriedenheit kann festgehalten werden (vgl. auch Anhang Kapitel 7.4.5.):

Je kurzer die Berichtsperioden, desto besser beurteilen die Unternehmen die
Datenqualitat und die Akzeptanz der Betroffenen. Die Zufriedenheit steigt mit
der Regelmafigkeit der Erhebung der Kennzahlen.

Die allgemeine Zufriedenheit (Mittelwert Gber alle Kriterien) hangt davon ab,
ob Kennzahlen vollstandig in die Planung integriert sind und geplant werden.

Die allgemeine Zufriedenheit hangt davon ab, ob das Kennzahlensystem als
Basis fur die Mitarbeitervergutung dient.

Damit wird deutlich, dass Kennzahlensysteme nicht nur Messsysteme sind. Sie
entwickeln sich zunehmend zu einem zentralen Instrument in den Management-
prozessen Planung, Reporting, Steuerung und Mitarbeiterfiihrung.

Erfolgsfaktor fir ein effektives und effizientes Kennzahlensystem ist dessen Integra-
tion in Planung, Reporting, Steuerung und Mitarbeitervergitung.
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5.9. Geplante Verbesserungen und Einfahrungen von Kennzahlen

Anspruch und Wirklichkeit driften bei der Nutzung von Kennzahlensystemen ausein-
ander. Daher befragten wir die Unternehmen nach den geplanten Verbesserungs-
maflinahmen.

Wie werden sich Kennzahlensysteme weiterentwickeln?

50%

40%

30%

20%

1
0%

Nicht- Die Vergiitung Der Prozess Eswird ein  Es wird nichts
finanzielle der Mitarbeiter ~ der Erhebung  komplett neues verandert
Kennzahen  wird starker an und Kennzahlen-

gewinnen an Kennzahlen Verw endung system
Bedeutung ausgerichtet  wird verandert eingefihrt

Abbildung 26: Weiterentwicklungen von Kennzahlensystemen

Generell dominieren VerbesserungsmalRnahmen vor der Einfihrung komplett neuer
Kennzahlensysteme. Als wichtigste Verbesserungsmalinahmen wollen Unternehmen
verstarkt nicht-finanzielle Kennzahlen aufnehmen, sowie Vergutungssysteme enger
an ihr Kennzahlensystem koppeln. Rund ein Drittel der Unternehmen werden die
Erhebung und Verwendung von Kennzahlen verbessern. Insbesondere Unter-
nehmen, die verstarkt nur finanzielle Kennzahlen nutzen, planen haufiger die
Einflhrung eines vollig neuen Kennzahlensystems als andere Unternehmen (siehe
auch Anhang Kapitel 7.4.7.). Nach unserer Erfahrung liegt dies daran, dass die
Aufnahme nicht finanzieller Kennzahlen ein grundlegendes Hinterfragen von
Strategie und Werttreibern beinhaltet.

Der Trend geht zu integrierten Kennzahlenmodellen mit ausgeglichenen finanziellen
und nicht-finanziellen Kennzahlen.
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6. Best Practices fur Kennzahlensysteme

Die Ergebnisse der Studie haben uns gezeigt, dass die Erwartungen von den
befragten Unternehmen an Kennzahlensysteme sehr hoch sind. Nicht in jedem Fall
erfullen bestehende Kennzahlensysteme diese Erwartungen. Dies hat uns motiviert,
auf Grundlage unserer personlichen Interviews und der schriftlichen Befragung hier
eine Reihe von Best Practices vorzustellen, die sich in der Praxis bereits bewahrt
haben.

Fur die Nutzung und Gestaltung von Kennzahlensystemen sehen wir folgende
Erfolgsfaktoren:

Strategie gibt den Rahmen fiir Kennzahlen vor.

Chemie- und Pharmaunternehmen sehen Kennzahlen als ein Instrument zur
Umsetzung von Strategien an. Wir haben gesehen, dass gerade hier gro3er Hand-
lungsbedarf bei den befragten Unternehmen besteht, da viele Unternehmen Kenn-
zahlensysteme zu einseitig auf die finanzielle Steuerung des Unternehmens
ausrichten. Der Bezug zu den eigentlichen Werttreibern besteht nur teilweise.

Als ersten Schritt zur Einflhrung oder Optimierung eines Kennzahlensystems steht
somit die Ableitung von Werttreibern aus der Strategie.

Die Unternehmenssteuerung definiert die Ausgestaltung des Kennzahlensystems.

Optimierte Kennzahlensysteme passen sich der Aufbauorganisation eines Unter-
nehmens an.

Unternehmen mit dezentraler Ausrichtung steuern Geschaftsbereiche ahnlich
einem externen Investor Uber vorwiegend finanzielle Kennzahlen. Die
wichtigen ZielgroRen sind Wachstum (z.B. gemessen an der Entwicklung des
Free Cash Flows) und Rentabilitdt des eingesetzten Kapitals (z.B. gemessen
am ROIC und/oder am ROCE). Da finanzielle Kennzahlen in der Regel keine
Aussage dartber machen, wie das Geschaft zu betreiben ist, entwickeln die
Geschaftsbereiche oder Business Units aus diesen Vorgaben ein far ihr
Geschaft passendes Kennzahlenmodell.

Unternehmen mit starker zentraler Unternehmenssteuerung trennen die
Ebenen Unternehmensfuhrung und Geschaftsbereiche weniger scharf. Wie
wir in der Studie gesehen haben, gibt die Unternehmensfuhrung detailliertere,
nicht-finanzielle Zielvorgaben vor. Die wesentliche Herausforderung besteht
bei diesen Unternehmen darin, einen angemessenen Detaillierungsgrad in der
Vorgabe von Kennzahlen zu machen, um der moéglichen Spezifitat von Wert-
treibern in den Geschaftsbereichen gerecht zu werden.
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Nur ein ausgeglichenes Verhéltnis zwischen finanziellen und nicht-finanziellen
Kennzahlen ermdglicht eine effektive Unternehmenssteuerung.

Eine erfolgreiche Implementierung von Strategien beinhaltet die Erhebung von finan-
ziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen in einem ausgewogenen Verhaltnis. Meist
dominieren in der Praxis finanzielle Ziele. Bei einem Hersteller von Spezialchemie
konnten wir beobachten, wie mit grokem Aufwand Hurdle Rates fir Investitions- und
Desinvesitionsentscheidungen auf Basis des ROCE definiert wurden. Samtliche
Malnahmen und Projekte werden auf Basis ihrer risikoangepassten, internen
Verzinsung beurteilt. Das Feedback in quartalsweisen Planungsgesprachen
beschrankte sich auf diese eindimensionale Sichtweise. Der Nachteil liegt auf der
Hand: Negative geschaftliche Entwicklungen kénnen gemessen, aber nicht erklart
werden.

Bei unserer Untersuchung hatten wir ein Unternehmen befragt, bei dem das exakte
Gegenteil der Fall war. Mit zahlreichen Qualitatsinitiativen wurde in den letzten
Jahren ein zu starkes Gewicht auf nicht-finanzielle Kennzahlen gelegt, so dass
grundlegende strategische Fragestellungen nach der Marktfahigkeit und Profitabilitat
des Produktportfolios vernachlassigt wurden.

Ebenso wichtig wie finanzielle Spitzenkennzahlen wie ROCE oder EVA sind die
dahinterliegenden Werttreiber aus den Bereichen Innovation, Mitarbeiter, Prozesse
und Kunde zu bewerten.

Kennzahlensysteme sind in Managementprozesse wie strategische Planung, Budge-
tierung und Steuerung zu integrieren.

Eine erfolgreiche Nutzung eines Kennzahlensystems hangt davon ab, wie gut es
gelingt, Planungsprozesse und das laufende Berichtswesen daran auszurichten.
Nicht die GuV-Rechnung, Bilanz oder Kostenstellenbudgets sind zentrale Steue-
rungsinstrumente, sondern ein Kennzahlensystem, das an den Werttreibern des
Unternehmens ansetzt.

Bei einem Life Science Unternehmen lernten wir eine BSC kennen, die als
wichtigstes Management Tool strategische Planung, Budgetierung und operative
Planung integriert. Das Kennzahlensystem besteht aus insgesamt 20 Kennzahlen,
die fur unterschiedliche Planungs-, Berichts- und Steuerungsprozesse genutzt
werden. Die Kennzahlen sind in ein Frihwarnsystem eingebettet, das die
Auswirkungen von Abweichungen sowie Verantwortlichkeiten transparent macht.

| Kennzahlen erlauben eine Flexibilisierung des Budgetierungsprozesses.

Im Steuerungsprozess dominieren oftmals mittel- und langfristige MaRnahmen. So
haben wir gesehen, dass die Anpassung des Budgets in der nachsten Planungs-
runde eine haufig ergriffene MalRnahme laufender Plan-Ist-Abweichungen ist. Das
oftmals fur ein Geschaftsjahr fixierte Korsett eines Budgets schrankt kurzfristige
MalRnahmen ein. Die bereitgestellten Ressourcen entsprechen nicht mehr den
gegenwartigen Anforderungen.
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Ein Lésungsansatz stellt die Flexibilisierung von Budgets mit Hilfe von Kennzahlen
dar:

Input-orientierte Kennzahlen definieren die Grundlage fur die Bestimmung des
Budgets. So kann beispielsweise die Absatzmenge die unabhangige Variable
darstellen, nach der sich das Budget eines Logistikbereichs bemisst. Ein
Einbruch des Absatzes reduziert automatisch das Budget in Hohe der variab-
len Kosten.

Output-orientierte Kennzahlen messen die Werttreiber und geben vor, welche
Ziele zu erreichen sind. Eine MafR3gabe fur den Bereich Logistik ist z.B. der
relative Anteil der Transportkosten an den Herstellkosten der versandten
Materialien.

Variable Vergdtungssysteme richten sich am Kennzahlensystem des Berichts-
wesens aus.

Erfolgreiche Unternehmen richten variable Vergitungen am Kennzahlensystem aus.
Die fur Zielvereinbarungen relevanten Kennzahlen mussen von den betroffenen
Mitarbeitern beeinflussbar sein. Aus diesem Grund eignen sich rein finanzielle Kenn-
zahlen nur bedingt fur die Zielvereinbarungen von Mitarbeitern auferhalb der
Geschaftsfuhrung. Nicht-finanzielle Kennzahlen sind hierbei bedeutender, da sie den
Zusammenhang zu strategischen Werttreibern transparent machen.

Die Abbildung nicht-finanzieller Kennzahlen erfordert integrierte Informations-
systeme.

Die meisten der befragten Unternehmen sehen Verbesserungspotentiale in der
Datenqualitat und im Aufwand zur Datenbeschaffung ihres Kennzahlensystems. Dies
gilt vor allem fir die Erhebung nicht-finanzieller Kennzahlen. Wir sehen integrierte
Informationssysteme als kritischen Erfolgsfaktor, um ein auf Werttreiber aus-
gerichtetes Berichtswesen zu ermdglichen.

Neben der Datenintegration sehen wir einen weiteren Punkt in der Unterstltzung
kennzahlen-orientierter Prozesse wie Planung, Reporting, Steuerung und Mitarbeiter-
fihrung. Moderne Anwendungen unterstiitzen durch Management Cockpits die
Bereitstellung von Daten in komprimierter Form. Integrierte Planungstools erlauben
Simulationen und eine Budgetierung mit Fokus auf die relevanten Werttreiber.

Ein allgemeines Erfolgsrezept fir die Implementierung gibt es nicht — die Implemen-
tierung kann Top down oder Bottom Up beginnen.

Wie uns die Studie gezeigt hat, sind fur die Einfihrung eines Kennzahlensystems
alternative Vorgehensweisen angebracht:

Die Top-Down Strategie bietet sich in eher zentral gefihrten Unternehmen an. Eine
Bottom-Up Vorgehensweise hingegen eignet sich besonders fur dezentral geflihrte
Unternehmen.
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7. Anhang

7.1.

Finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen

Kennzahl

Beschreibung

Finanzielle Kennzahlen

EBIT Earnings before interests and taxes, operatives Ergebnis vor Zinsen
und Steuern

ROCE EBIT/(Nettoumlaufvermdgen + Nettoanlagevermdogen)

ROIC Profitabilitdt des investierten Kapitals

Dividende pro Aktie

Bestimmt die Hohe der Ausschuttung fur die Anteilseigner

FCF

Free Cash Flow, drickt im Drei- oder Funf-Jahresvergleich das
Wachstum aus, misst gleichzeitig die Liquiditat

Return on Sales (ROS)

Profitabilitat auf Basis des erzielten Umsatzes

Umsatz Entsprechend der GuV, wird meist in Prozent vom Vorjahr oder zum
Budget gemessen
Lost Sales Entgangener Umsatz in Relation zum erzielten Umsatz in Prozent

Anteil F&E Ausgaben am Um-
satz

Misst den Umfang der finanziellen Ressourcen, die auf Basis des
Umsatzes in F&E investiert werden.

Nicht-finanzielle Kennzahlen

Genauigkeit der Planung

Misst die Gite der Planung, Abweichungen driicken sich in Lost
Sales oder der Hohe der Bestande aus, Messung in %

Lagerhiiter

Bestande mit einer Lagerzeit langer als z.B. 3 Monate

Marktanteil

Erzielte Absatzmenge / Gesamte Absatzmenge auf relevantem Markt

Fluktuation von Key Playern

Fluktuation misst den prozentualen Anteil der Key Player, die das
Unternehmen verlassen. Key Player sind Mitarbeiter, die als
Leistungstrager identifiziert wurden.

Zahl der Kundenbeschwerden

Zahl der Lieferungen, die auf Grund Lieferverzug oder qualitativer
Probleme nicht akzeptiert werden.

Ausschuss

Prozentualer Anteil der nicht verwertbaren Produktionsmengen.

Kapazitatsauslastung

Auslastung in Prozent der theoretisch verfigbaren Kapazitat

Tabelle 2: Ausgewahlte Beispiele fur finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen, Ergebnisse

aus personlichen Interviews
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7.2. Anschreiben und Fragebogen

entero AG - Schmidtstrasse 12 - D-60326 Frankfurt

<Firma>
<Adresse>
- <Empfanger> -

<PLZ> <ORT>
DEUTSCHLAND

Frankfurt, 17. April 2002

Studie zum Einsatz von Kennzahlensystemen in Chemie- und Pharmaunternehmen

Sehr geehrte Damen und Herren,

der Lehrstuhl fir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre insbesondere Entscheidungstheorie der
European Business School in Oestrich-Winkel fihrt gemeinsam mit der Unternehmensberatung ente-
ro AG eine Umfrage zum Thema Kennzahlensysteme in Chemie- und Pharmaunternehmen durch.
Dabei befragen wir Entscheider [aus dem Bereich Controlling zur Nutzung von Kennzahlensystemen
und Personalleiter zu den damit verbundenen Vergitungsmodellen]. Wir interessieren uns dafir,
inwieweit die angewendeten Kennzahlensysteme Unternehmensstrategien widerspiegeln, wie Unter-
nehmenskennzahlen mit den Zielvereinbarungen von Mitarbeitern verknlpft sind und welche Faktoren
fur eine erfolgreiche Nutzung von Kennzahlensystemen wichtig sind.

Wir wiirden uns sehr freuen, wenn auch Sie sich an der Studie beteiligen!

Fir das Ausfillen des Fragebogens bendtigen Sie nicht mehr als 10 Minuten. Um eine zlgige Aus-
wertung zu gewabhrleisten, bitten wir Sie, uns den Fragebogen bis 17. Mai 2002 zuriickzufaxen (Fax:
(069) 589976-888). Ihre Angaben werden wir natirlich vertraulich und anonymisiert behandeln. Wenn
Sie an den Ergebnissen der Studie interessiert sind, faxen Sie bitte das unten ausgefillte Anschreiben
zusammen mit dem Fragebogen an uns zurlck.

Fur Ihre Teilnahme bedanken wir uns bei lhnen im voraus.

Mit freundlichen GriRen,

Prof. Dr. Roswitha Meyer

Lehrstuhl fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Entscheidungstheorie
European Business School

] Ja, ich bin an den Ergebnissen der Studie interessiert. Bitte schicken Sie mir die Ergebnisse zu.
] Nein, ich bin an den Ergebnissen der Studie nicht interessiert.

Name: Anschrift:
Funktion: (falls abweichend)
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Studie zu Kennzahlensystemen, Leitung Controlling
Fax an: (069) 589976-888

Allgemeine Angaben zu Ihrem Unternehmen

1. In welchem Marktsegment ist lhr Unternehmen tatig? Bitte ankreuzen.
[] Grundstoffchemie  [] Spezialchemie []Pharma [ ] anderes:

2. Wie hoch war der Umsatz Ihres Unternehmens im Jahr 2001 (in Mio. Euro)?
<25 []25-100 []101-1.000 []1.001-5.000 []>5.000

3.  Wie stark steuert die Unternehmensleitung innerhalb von Geschéaftsbereichen/Tochtergesellschaften?

[] Unternehmensfiihrung gibt libergeordnete Ziele vor. Volle Ergebnisverantwortung der Geschéfts-
bereiche/Téchter.

[l Unternehmensfiinrung koordiniert teilweise auch auf operativer Ebene. Teilweise Ergebnis-
verantwortung der Bereiche/Tochter.

[] Zentrale Steuerung auf operativer Ebene. Beschrankte Ergebnisverantwortung in Einheiten.

4. Was sind die drei wichtigsten Zielrichtungen, die Ihr Unternehmen/Geschéaftsbereich in den nachsten drei
Jahren verfolgt? (Bitte kreuzen Sie nur die drei wichtigsten Punkte an)

[] wachstum durch Internationalisierung [] Produktinnovationen

[] Konzentration auf Kernkompetenzen [] Optimierung interner Prozesse
[] Fokussierung und Verbesserung des Kundenservices [] Optimierung von Lieferketten
[] Verbesserung von Sicherheit und Umweltschutz

[] Sonstige

5. Welchen Aussagen zum Thema Shareholder Value stimmen Sie zu?
[l Shareholder Value ist fiir uns nicht sehr wichtig.
] Wir haben uns in der letzten Zeit verstarkt um Shareholder Value gekiimmert.

[l Shareholder Value war fiir uns schon immer sehr wichtig.

Kennzahlensysteme in Inrem Unternehmen

6. Welche der folgenden Kennzahlensysteme werden in lhrem Unternehmen genutzt?

[] ROI-System [] Balanced Scorecard [] ZVEI-Sytem
[0 EvA [] Eigenes Kennzahlensystem [l EFQM-System
[] Sonstiges [] Keines

] Einfihrung von ist geplant.

Anmerkung: Kennzahlensysteme sind hier als quantitative, integrierte Abbildung von betrieblichen Sachverhalten in komprimierter
Form zu verstehen. Kennzahlensysteme sind hier nicht gleichbedeutend mit Ergebnisrechnungen oder Bilanzen.
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Fir welche Aspekte werden Kennzahlen auf Konzern-/Unternehmensebene als Teil des regelmaBigen
Berichtswesens erhoben?

[] Absatz/Umsatz [] Rentabilitat [ 1 Innovationen
[] Mitarbeiter [] Anlagevermégen [] Forderungen/Liquiditét
[ ] Kundenbeziehungen [] Logistische Prozesse [ ] Bestande
[] Einkauf/Rohstoffe [] Unternehmenswert ]
8. Wie haufig werden Kennzahlen fir diese Bereiche erhoben?
(] monatlich [] vierteljahrlicn  [] halbjahrlich [ jahrlich  [] unterschiedlich
9. Wie sind die Kennzahlen auf Unternehmensebene mit Kennzahlen der Geschéfts-/Funktionsbereiche/
Tochtergesellschaften verkniipft?
[l Es gibt keine Verkniipfung. Die Bereiche/Funktionen sind selbst fiir die Steuerung verantwortlich.
] Inden Bereichen/Funktionen/Téchter wird das gleiche Kennzahlensystem verwendet.
] In den Bereichen wird das ilibergeordnete Kennzahlensystem mit eigenen Kennzahlen verkniipft
und verfeinert.
[C] Unklar, welche Kennzahlen in den Bereichen genutzt werden.
10. Dominieren in lhrem regelmafigen Berichtswesen eher finanzielle oder nicht-finanzielle Kennzahlen?
hauptsachlich finanzielle haupts. nicht-finanzielle ausgeglichen unklar
Konzern-/Unternehmensebene ] ] ] ]
Bereichs-/Funktionsebene/Tochter ] ] ] ]
Finanzielle: Absolute oder Verhaltniszahlen, finanzielle GréR3en, z.B.: EBIT, Umsatz, CFROI
Nicht-finanzielle: ,Weiche" Kennzahlen, eher operative Grofien, z.B.: Kundenzufriedenheit, Durchlaufzeiten
11. Wie eng sind Ihre Kennzahlen mit dem Zielvereinbarungsprozess der Mitarbeiter verknipft?
sehr eng eng mittel kaum verknipft  nicht verknipft
Unternehmensfiihrung U U U U U
AuRertarifliche Mitarbeiter ~ [] ] ] ] ]
Tarifliche Mitarbeiter ] ] ] ] ]
12. Wie werden die Kennzahlen im Rahmen des Jahresbudgets behandelt?
[] Kennzahlen werden nicht geplant.
[] Ein Teil der Kennzahlen wird geplant.
] Alle Kennzahlen werden geplant.
13. Welche MaBnahmen werden ergriffen, wenn Plan-Ist Abweichungen in bestimmten Bereichen anhand von
Kennzahlen festgestellt werden?
nie  selten manchmal haufig immer
Feedback an den Verantwortlichen [l ] ] ] ]
Einsetzen eines Projektteams ] ] ] ] ]
Ergreifen von PersonalmaRnahmen ] ] ] ] ]
Anpassung von Vergiitungen ] ] ] ] ]
Anpassung zukiinftiger Jahresbudgets ] Ol ] ] ]
Uberarbeitung der strategischen Planung ] O O O ]
14. Welche Systemunterstiitzung nutzen Sie flr Ihr kennzahlenbasiertes Berichtswesen?

] SAPR/3CO [] SAP R/3 BW-SEM [] Peoplesoft ] Hyperion [] Oracle
[] Excel/Access ] Frango []sAs [] Sonstiges
] Wir planen einzufiihren.
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Beurteilung und Ausblick

15. Wie wichtig schatzen Sie generell die Funktionen eines idealen Kennzahlensystems ein?

sehr wichtig wichtig mittel wichtig unwichtig vollig unwichtig
Erreichung der Unternehmensziele
Fokussierung des Unternehmens
Fiihrung von Mitarbeitern
Priorisierung von Projekten
Kommunikation der Strategie
Umsetzung der Strategie
Internes/externes Benchmarking

Ooooooog
Ooooooog
Ooooooog
Ooooooog
OOooOoOoog

16. In welchem MaR erfillt Ihr bestehendes Kennzahlensystem die folgenden Zielsetzungen?

sehr hoch  hoch mittel hoch  gering  sehr gering

Erreichung der Unternehmensziele ] ] ] U ]
Fokussierung des Unternehmens ] ] U U ]
Flihrung von Mitarbeitern ] O O ] Ol
Priorisierung von Projekten ] O O ] ]
Kommunikation der Strategie O O O ] L]
Umsetzung der Strategie ] O O ] ]
Internes/externes Benchmarking ] ] ] ] ]

17. Wie beurteilen Sie Ihr bestehendes Kennzahlensystem in Ihrem Unternehmen?

sehr gut gut mittel schlecht sehr schlecht
Aufwand fiir die Datenbeschaffung ] ] ] ] ]
Qualitét der erhobenen Daten ] ] ] U ]
Akzeptanz der Betroffenen O O Ol ] L]
Reichweite der MaBnahmen bei Abweichungen  [] ] ] ] ]
Zeitnahe der Erhebung und Verwendung ] ] ] U ]
Zusammenhang zw. Kennzahlen und Strategie  [] ] ] U ]
Beitrag zum Unternehmenserfolg O O ] ] Ol

18. In welche Richtung wird lhr Kennzahlensystem in den nachsten 1-2 Jahren weiterentwickelt?

Es wird nichts verandert.

Der Prozess der Erhebung und Verwendung wird verandert.

Nicht-finanzielle Kennzahlen gewinnen an Bedeutung.

Es wird ein komplett neues Kennzahlensystem eingeflhrt.

Die Vergitung von Mitarbeitern wird starker am Kennzahlensystem ausgerichtet.
Sonstiges

Oooooo

19. Sonstige Anmerkungen:

Vielen Dank far Ihre Teilnahme an der Befragung!

Bitte faxen Sie das Anschreiben und lhre Antworten an: (069) 589976-888
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Studie zu Kennzahlensystemen, Geschaftsleitung
Fax an: (069) 589976-888

Allgemeine Angaben zu Ihrem Unternehmen

1. In welchem Marktsegment ist lhr Unternehmen tatig? Bitte ankreuzen.
[] Grundstoffchemie  [] Spezialchemie [l Pharma [ anderes:

2. Wie hoch war der Umsatz ihres Unternehmens im Jahr 2001 (in Mio. Euro)?
[]<25 []25-100 []101-1.000 []1.001-5.000 []>5.000

3. Was sind die drei wichtigsten Zielrichtungen, die Ihr Unternehmen/Geschaftsbereich in den nachsten drei

Jahren verfolgt? (Bitte kreuzen Sie nur die drei wichtigsten Punkte an)

] Wachstum durch Internationalisierung ] Produktinnovationen

[] Konzentration auf Kernkompetenzen [] Optimierung interner Prozesse
[l Fokussierung und Verbesserung des Kundenservices [] Optimierung von Lieferketten
[l Verbesserung von Sicherheit und Umweltschutz ]

4. Welchen Aussagen zum Thema Shareholder Value stimmen Sie zu?
[] Shareholder Value ist fiir uns nicht sehr wichtig.
[] Wwir haben unsin der letzten Zeit verstéarkt um Shareholder Value gekiimmert.

[] Shareholder Value war fiir uns schon immer sehr wichtig.

Kennzahlensysteme in Ihrem Unternehmen

5. Welche der folgenden Kennzahlensysteme werden in lhrem Unternehmen genutzt?

[l ROI-System [] Balanced Scorecard [ 1 ZVEI-Sytem
] EVA [] Eigenes Kennzahlensystem [l EFQM-System
[] Sonstiges [] Keines

] Einfihrung von ist geplant.

Anmerkung: Kennzahlensysteme sind hier als quantitative, integrierte Abbildung von betrieblichen Sachverhalten in komprimierter Form

zu verstehen. Kennzahlensysteme sind hier nicht gleichbedeutend mit Ergebnisrechnungen oder Bilanzen.

6. Fur welche Aspekte werden Kennzahlen auf Konzern-/Unternehmensebene als Teil des regelmaBigen

Berichtswesens erhoben?

[] Absatz/Umsatz [] Rentabilitat ] Innovationen

] Mitarbeiter 1 Anlagevermégen [] Forderungen/Liquiditat
] Kundenbeziehungen [] Logistische Prozesse [] Bestande

[] Einkauf/Rohstoffe [] unternehmenswert ]

7. Wie haufig werden Kennzahlen fiir diese Bereiche erhoben?

(] monatlich [ vierteljghrlich [ halbjahrlich ~ [Jjahrich ~ [_] unterschiedlich

8. Dominieren in Ihrem regelmafigen Berichtswesen eher finanzielle oder nicht-finanzielle Kennzahlen?

] hauptsachlich finanzielle [] haupts. nicht-finanzielle [] ausgeglichen [] unklar
Finanzielle: Absolute oder Verhéltniszahlen, finanzielle Grofien, z.B.: EBIT, Umsatz, CFROI
Nicht-finanzielle: ,Weiche" Kennzahlen, eher operative GroRRen, z.B.: Kundenzufriedenheit, Durchlaufzeiten
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Wie werden Kennzahlen im Rahmen des Jahresbudgets behandelt?

[] Kennzahlen werden nicht geplant.
[] Ein Teil der Kennzahlen wird geplant.
[] Alle Kennzahlen werden geplant.

10.

Welche MaBnahmen werden ergriffen, wenn Plan-Ist Abweichungen mit Hilfe von Kennzahlen festgestellt
werden?

nie selten manchmal haufig immer
Feedback an den Verantwortlichen
Einsetzen eines Projektteams
Ergreifen von PersonalmafBnahmen
Anpassung von Vergutungen
Anpassung zukunftiger Jahresbudgets
Uberarbeitung der strategischen Planung

HiNIEIEEn
Ooooog
Oooood
Oooooon
Oooooon

11.

Welche Systemunterstiitzung wird in Ihrem Unternehmen fiir kennzahlenbasiertes Berichtswesen genutzt?

] SAPR/3CO [] SAP R/3 BW-SEM [] Peoplesoft ] Hyperion [] Oracle
[] ExcellAccess ] Frango []sAs [] Sonstiges
] Wir planen einzufuhren.

Kennzahlensysteme und Mitarbeiterfiihrung in Ihrem Unternehmen

12.

Ist das bestehende Kennzahlensystem zur Messung des Unternehmenserfolgs allen Mitarbeitern in der
Organisation transparent?

[] Nein, das existierende Kennzahlensystem dient nur der Unternehmensfiihrung.

] Ja, Kennzahlen werden regelmaBig im Unternehmen kommuniziert. Es handelt sich nur um finanzielle
GrofRen.

[] Ja, Kennzahlen werden regelmaBig im Unternehmen kommuniziert. Es handelt sich um finanzielle
und nicht-finanzielle GréRRen.

13. Wie stark ist dieses Kennzahlensystem mit dem Zielvereinbarungsprozess der Mitarbeiter verknlpft?
sehr stark stark mittel schwach  sehr schwach nicht relevant

Unternehmensfiihrung ] (] L] L] L] L]
AuRertarifliche Mitarbeiter [ ] [l ] ] ] ]
Tarifliche Mitarbeiter ] [l ] ] ] ]

14. Welche GroBen dominieren in den Zielvereinbarungen der Mitarbeiter?

hauptsachl. finanzielle hauptsachl. nicht-finanzielle nicht relevant

Unternehmensfiihrung ] ] ]
AuBertarifliche Mitarbeiter ] ] ]
Tarifliche Mitarbeiterebene ] ] ]

15. Wie hoch ist ungefahr der Anteil der variablen Vergutung am Gesamtgehalt?
Unternehmensfiihrung %
AuRertariflichen Mitarbeitern %
Tarifliche Mitarbeitern %

16. Wie gehen Ziele aus den folgenden Bereichen in die Berechnung der variablen Vergitung ein?

Unternehmensfihrung AuRertarifl. Mitarbeiter Tarifliche Mitarbeiter

Unternehmensziele % % %
Geschafts-/Funktionsbereichsziele % % %
Personliche Ziele % % %
Sonstige % % %

SUMME: 100 % 100 % 100 %

© 2002 entero AG — www.entero.de



Kennzahlensysteme in der
Chemie- und Pharmaindustrie 46

Beurteilung und Ausblick

17. Wie wichtig schatzen Sie generell die Funktionen eines idealen Kennzahlensystems ein?

sehr wichtig wichtig mittel wichtig unwichtig vollig unwichtig
Erreichung der Unternehmensziele
Fokussierung des Unternehmens
Fiihrung von Mitarbeitern
Priorisierung von Projekten
Kommunikation der Strategie
Umsetzung der Strategie
Internes/externes Benchmarking

Qogaonog
Ooooonog
Ooooonog
Ooooonog
Ooooonog

18. In welchem MaR erfillt Ihr bestehendes Kennzahlensystem die folgenden Zielsetzungen?
sehr hoch  hoch mittel hoch  gering  sehr gering

Erreichung der Unternehmensziele
Fokussierung des Unternehmens
Fiihrung von Mitarbeitern
Priorisierung von Projekten
Kommunikation der Strategie
Umsetzung der Strategie
Internes/externes Benchmarking

Qooooog
Oooooog
Oooooog
Oooooog
Oooooog

19. Wie beurteilen Sie Ihr bestehendes Kennzahlensystem in lhrem Unternehmen?

sehr gut gut mittel schlecht sehr schlecht
Aufwand fur die Datenbeschaffung
Qualitat der erhobenen Daten
Akzeptanz der Betroffenen
Reichweite der MaBnahmen bei Abweichungen
Zeitnahe der Erhebung und Verwendung
Zusammenhang zw. Kennzahlen und Strategie
Beitrag zum Unternehmenserfolg

Oogooog
Oooooog
Oooooog
Oooooog
Oooooog

20. In welche Richtung wird lhr Kennzahlensystem in den nachsten 1-2 Jahren weiterentwickelt?

Es wird nichts verandert.

Der Prozess der Erhebung und Verwendung wird verandert.

Nicht-finanzielle Kennzahlen gewinnen an Bedeutung.

Es wird ein komplett neues Kennzahlensystem eingefihrt.

Die Verglitung von Mitarbeitern wird starker am Kennzahlensystem ausgerichtet.
Sonstiges

Ooooog

21. Sonstige Anmerkungen:

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme an der Befragung!

Bitte faxen Sie das Anschreiben und lhre Antworten an: (069) 589976-888
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Studie zu Kennzahlensystemen, Leitung Personalwesen
Fax an: (069) 589976-888

Allgemeine Angaben zu Ihrem Unternehmen

1. In welchem Marktsegment ist lhr Unternehmen tatig? Bitte ankreuzen.
[] Grundstoffchemie  [] Spezialchemie [l Pharma [ anderes:

2. Wie hoch war der Umsatz Ihres Unternehmens im Jahr 2001 (in Mio. Euro)?
[]<25 []25-100 []101-1.000 []1.001-5.000 []>5.000

3. Was sind die drei wichtigsten Zielrichtungen, die Ihr Unternehmen/Geschaftsbereich in den nachsten drei

Jahren verfolgt? (Bitte kreuzen Sie nur die drei wichtigsten Punkte an)

] Wachstum durch Internationalisierung ] Produktinnovationen

[] Konzentration auf Kernkompetenzen [] Optimierung interner Prozesse
[l Fokussierung und Verbesserung des Kundenservices [] Optimierung von Lieferketten
[l Verbesserung von Sicherheit und Umweltschutz

[] Sonstige

4. Welchen Aussagen zum Thema Shareholder Value stimmen Sie zu?
[l Shareholder Value ist fiir uns nicht sehr wichtig.
[] Wir haben unsin der letzten Zeit verstéarkt um Shareholder Value gekiimmert.

[l Shareholder Value war fiir uns schon immer sehr wichtig.

Kennzahlensysteme und Mitarbeiterfiihrung in lhrem Unternehmen

5. Welche der folgenden Kennzahlensysteme werden in lhrem Unternehmen genutzt?

[] ROI-System [] Balanced Scorecard [l ZVEI-Sytem
] EVA [] Eigenes Kennzahlensystem [l EFQM-System
[] Sonstiges [] Keines

] Einfiihrung von ist geplant.

Anmerkung: Kennzahlensysteme sind hier als quantitative, integrierte Abbildung von betrieblichen Sachverhalten in komprimierter Form

zu verstehen. Kennzahlensysteme sind hier nicht gleichbedeutend mit Ergebnisrechnungen oder Bilanzen.

6. Ist das bestehende Kennzahlensystem zur Messung des Unternehmenserfolgs allen Mitarbeitern in der

Organisation transparent?

[C] Nein, das existierende Kennzahlensystem dient nur der Unternehmensflihrung.

[] Ja, Kennzahlen werden regelmaRig im Unternehmen kommuniziert. Es handelt sich nur um finanzielle

Grolen.

[] Ja, Kennzahlen werden regelmaRig im Unternehmen kommuniziert. Es handelt sich um finanzielle

und nicht-finanzielle Gré3en.

Finanzielle Kennzahlen: Absolute oder Verhaltniszahlen, finanzielle GréRen, z.B.: EBIT, Umsatz, CFROI
Nicht-finanzielle Kennzahlen: +Weiche" Kennzahlen, eher operative GroRen, z.B.: Kundenzufriedenheit, Durchlaufzeiten

7. Wie stark ist dieses Kennzahlensystem mit dem Zielvereinbarungsprozess der Mitarbeiter verkniipft?

sehr stark stark mittel schwach  sehr schwach nicht relevant
Unternehmensfiihrung O ] ] ] ] L]
AuRertarifliche Mitarbeiter [ ] O O O ] L]
Tarifliche Mitarbeiter O ] ] ] ] O
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8. Welche GréRen dominieren in den Zielvereinbarungen der Mitarbeiter?

hauptsachl. finanzielle hauptsachl. nicht-finanzielle  nicht relevant
Unternehmensfiihrung O ] L]
AuRertarifliche Mitarbeiter O O L]
Tarifliche Mitarbeiterebene ] ] Ol

9. Wie hoch ist ungefahr der Anteil der variablen Vergiutung am Gesamtgehalt?

Unternehmensfihrung %
Aulertariflichen Mitarbeitern %
Tarifliche Mitarbeitern %

10. Wie gehen Ziele aus den folgenden Bereichen in die Berechnung der variablen Vergutung ein?

Unternehmensfuhrung AuRertarifl. Mitarbeiter Tarifliche Mitarbeiter

Unternehmensziele % % %
Geschafts-/Funktionsbereichsziele % % %
Personliche Ziele % % %
Sonstige % % %

SUMME: 100 % 100 % 100 %

Beurteilung und Ausblick

11. Wie beurteilen Sie das bestehende Kennzahlensystem in lhrem Unternehmen?

sehrgut  gut mittel schlecht sehr schlecht
Aufwand fiir die Datenbeschaffung ] ] ] ] ]
Qualitat der erhobenen Daten ] ] ] ] ]
Akzeptanz der Betroffenen ] ] ] ] ]
Reichweite der MaBnahmen bei Abweichungen  [] ] ] ] ]
Zeitnahe der Erhebung und Verwendung ] ] ] ] ]
Zusammenhang zw. Kennzahlen und Strategie ] ] ] ] ]
Beitrag zum Unternehmenserfolg ] (] L] L] L]

12. In welche Richtung wird Ihr Kennzahlensystem in den nachsten 1-2 Jahren weiterentwickelt?

Es wird nichts verandert.

Der Prozess der Erhebung und Verwendung wird verandert.

Nicht-finanzielle Kennzahlen gewinnen an Bedeutung durch Aufbau einer Balanced Scorecard.
Es wird ein komplett neues Kennzahlensystem eingeflhrt.

Die Vergitung von Mitarbeitern wird starker am Kennzahlensystem ausgerichtet.

Sonstiges

Oooooog

13. Sonstige Anmerkungen:

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme an der Befragung!

Bitte faxen Sie das Anschreiben und lhre Antworten an: (069) 589976-888
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7.3. Stichprobe und Rucklauf

Spezialchemie Grundstoffchemie Pharma Sonstiges
Dichtungsstoffe Anorganische Grundchemie BioTech Distribution
Farben Fasern Pharma Legierungen
Klebstoffe Kunststoffe etc. Naturfasern
Kosmetik Organische Grundchemie Papier
etc. Roh, Hilfs- u. Betriebsstoffe etc.

etc.
566 263 206 90

Tabelle 3: Zahl der angeschriebenen Unternehmen nach Branchensegment

60%

50%

40%

30%

20%

- J I .
™ | | | I
<25

25-100 101-1000 1001-5000 >5000
in Mio Euro

Abbildung 27: Umséatze der Unternehmen im Jahr 2001, die per Fragebogen an der Studie
teilnahmen

Von 1.125 angeschriebenen Von 103 Antworten
Unternehmen waren: waren:

Sonstige
8%

Sonstige
10%

Spezialchemie
51%

Spezialchemie
52%

Grundstoff-
chemie
23%

Grundstoff-
chemie
19%

Abbildung 28: Segmentierung der Teilnehmer nach Branche
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Von 1.416 Aussendungen waren: Von 107 Antworten waren:

Leitung Personal

Leitung Personal 19%

21%
Geschéaftsleitung
36%

Leitung Controlling ARG iSIEITI
21% 58%

Leitung Controlling
45%

Abbildung 29: Segmentierung nach Funktionen

7.4. Ergebnisse bivariater und multivariater Analysen

Die in den folgenden Tabellen fett und kursive gedruckten Werte, kennzeichnen
signifikante Unterschiede der einzelnen Inhalte auf einem Niveau von mindestens
10%. Fur dieses Signifikanzniveau haben wir uns auf Grund der teilweise geringen
Fallzahlen entschieden. Alle Werte sind in % dargestellt. Ausnahmen sind gesondert

angegeben.

Spalten die ein ja bzw. nein beinhalten, werden am Beispiel EVA wie folgt gelesen:
Unternehmen die EVA nicht nutzen (Antwort wurde nicht genannt, nein), machen
20,7% aller Grundstoffchemieproduzenten aus, wahrend alle Unternehmen die EVA

einsetzen (ja),

22,7% der Grundstoffchemieproduzenten ausmachen.

7.4.1. Verwendete Kennzahlensysteme

Kennzahlensystem: EVA BSC
Unternehmensmerkmale nein ja nein ja
Grundstoff 20,7 22,7 22,7 17,2
Spezialchemie 58,5 68,2 57,3 69
Pharma 19,5 27,5 21,3 20,7
Sonstiges 12,2 9,1 12 10,3
Umsatz < €100 Mio 64,2 90,9 66,2 79,3
Dezentrale Fuhrung 42,4 73,3 44,4 75

Tabelle 4: Zusammenhange von BSC und EVA mit Unternehmensmerkmalen (min n=48,

max=106)
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7.4.2. Funktionen von Kennzahlensysteme
Branche; Grundstoff Spezialchemie Pharma Sonstiges

Ziele: nein ja nein ja Nein ja nein ja
Wachstum 51,8 39,1 46,5 50,8 50,6 43,5 48,9 50,0
Kernkompetenzen 44,6 56,5 48,6 46,0 47,0 47,8 47,9 41,7
Service 37,3 52,2 44,2 38,1 45,8 21,7 39,4 50,0
Sicherheit 7,2 13,0 7,0 9,5 10,8 0 9,6 0
Innovation 65,1 52,2 67,4 58,7 57,8 78,3 60,6 75,0
Interne Prozesse 51,8 73,9 60,5 54,0 56,6 56,5 55,3 66,7
Lieferketten 13,3 13,0 9,3 15,9 13,3 13,0 12,8 16,7
Sonstiges 12,0 4,3 11,6 9,5 8,4 17,4 9,6 16,7

Tabelle 5: Abhangigkeit zwischen Branche und Strategie (n=106)

Sicht der Manager Ideales Kennzahlensystem Funktionalitét des Eigenen Kennzahlensys-

Kennzahlensysteme nein ja nein ja

ROI 39 39 31 3,2

EVA 3,9 4,1 31 3,2
Geplant 3,9 4,1 3,1 2,9
Sonstiges 3,9 4,1 3,2 2,4

BSC 3,9 4,1 3,1 3,4
Eigenes 3,9 3,9 3,2 3,1

ZVEI 3,9 3,8 3,2 2,6

EFQM 3,9 4,2 3,1 4,0
Tabelle 6: Zusammenhang von Kennzahlensystemen und Zufriedenheit (min n=81)

7.4.3. Strategie

Wachstum | Konzentration auf | Verbesserung | Verbesserung| Innovations- | Optimierung der| Optimierung
trategien: Kern- Kundenservice | Sicherheit und| flhrerschaft internen der
kompetenzen Umweltschutz Prozesse Lieferketten
Kennzahlen:
Strategiespezifische Kennzahlen

Kundenbeziehungen

Einkauf

Prozesse +

Innovation - +

Tabelle 7: Multivariate Analyse von Kennzahlen und Strategien (,,+“ = positiver Zusammen-
hang, ,,-“ = und negativer Zusammenhang, n=106)

7.4.4. Organisationsstruktur

Zentral Zentral / Dezentral Dezentral
Umsatz unter € 1 Mrd. 33,3 11,8 0
Umsatz UGber € 1 Mrd. 66,4 88,2 100

Tabelle 8: Zusammenhang von UnternehmensgroBe und Zentralisierungsgrad (n=48)

Art der Kennzahlen:

Auf Konzernebene

Auf Geschéafteinheitsebene

Zufrieden mit:

Finanzielle KZS

Ausgeglichene KZS

Finanzielle KZS

Ausgeglichene KZS

Qualitat der Daten

84,4

60,0

Zeitndhe der Daten

64,1

100,0

Tabelle 9: Zusammenhang von der Art der erhobenen Kennzahlen und Zufriedenheit (n=47)
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7.4.5. Planung und Steuerung durch Kennzahlensysteme

Haufigkeit der Erhebungen: Monatlich Vierteljahrlich Halbjahrlich Jahrlich Unterschiedlich
Zufrieden mit: nein ja nein ja nein ja nein ja nein Ja
Aufwand der Datenerhebung
Qualitat der Daten 43,8 87,9

Akzeptanz der Kennzahlensysteme
Reichweite der Kennzahlensysteme
Zeitnéhe der Daten
Zusammenhang Strategie

Beitrag zum Unternehmenserfolg 60,0 27,3

Tabelle 10: Zusammenhang von Haufigkeit der Erhebung und Zufriedenheit (min n=81)

Zufrieden mit: Kein oder teilweiser Einbezug in Planung Vollstandige Planung
Aufwand der Datenerhebung 46,5 48,7
Qualitat der Daten 67,4 92,3
Akzeptanz der Kennzahlensysteme 58,1 64,1
Reichweite der Kennzahlensysteme 18,6 30,8
Zeitnahe der Daten 65,1 79,5
Zusammenhang Strategie 30,2 66,7
Beitrag zum Unternehmenserfolg 42,9 69,2

Tabelle 11: Zusammenhang von Einbezug der Kennzahlen in Planung und Zufriedenheit (n=82)

MaBnahmen: Feedback Projektteam Personal Verglitung Budget Planung
Kennzahlensysteme: | nein ja nein ja nein ja nein ja nein ja nein ja
EVA 4,6 4,6 2,7 2,5 2,5 2,5 2,4 3,4 3,7 3,8 3,1 3,0
BSC 4,6 4,6 2,5 3,1 2,5 2,6 2,6 2,7 3,7 3,7 3,0 3,3
Andere 4,5 4,6 2,7 2,7 2,4 2,5 3,1 2,6 3,7 3,7 3,0 3,1

Tabelle 12: Zusammenhang von Kennzahlensystemen und MaBnahmen bei Plan-Ist Abwei-
chungen (n=106)

7.4.6. Kennzahlen als Mitarbeiterfuhrungsinstrument

Aufwand Qualitdt | Akzeptanz| Reichweite| Zeitndhe | Strategie Beitrag
Unternehmensfihrung + +
AuRertarifliche Mitarbeiter - -
Tarifliche Mitarbeiter + +

Tabelle 13: Einfluss der Kennzahlen auf die Zufriedenheit (n=106)

7.4.7. Geplante Einflihrungen

Auf Konzernebene Auf Geschéfteinheitsebene
Rein finanzielle Finanziell/nicht-fin. Rein finanzielle Finanziell/nicht-fin.
Einsatz neuer Kennzahlensysteme 75 0 9,1 0

Tabelle 14: Zusammenhang Einsetzen eines neuen Kennzahlensystems und Rein finanzielle,
finanzielle / nicht-finanzielle Kennzahlen (min n=48, max=107)
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