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360°-Management
fiir alle Funktionen und Fiihrungsstufen:
Ziele, ihre Kennzahlen und Frilhwarngréssen

Lukas Rieder, Markus Berger-Vogel

0 Ubersicht, Ziel und Abgrenzung

Anstelle einer Einleitung und eines Vorworts beginnt diese Publikation direkt mit dem
Management Summary. In der Schnelliibersicht beschreiben wir die Absicht und die Inhalte
der Hauptkapitel.

0.1 Schnelliibersicht

Viele Flihrungskrafte wiinschen sich eine Systematik fiir die ganzheitliche und koordinierte
Planung und Steuerung von Unternehmen und ihren Teilen.

Vom Unternehmenszweck und von den zentralen Wertvorstellungen abgeleitet, sollen fir
Personen als Leiter von Organisationseinheiten aller Art zu erreichende Resultate festgelegt
werden konnen. Die mit der Zielerreichung beauftragten Fiihrungskréfte sollen die einzuset-
zenden Faktoren selbst direkt steuern und als Folge die Verantwortung tibernehmen kénnen.
Dazu miissen die erzielten Resultate mess- oder mindestens lberpriifbar sein. lhre Aggrega-
tion zum Gesamtresultat muss, sofern die Gréssen gleichnamig sind, moglich sein.

Wir prasentieren einen Vorschlag fiir den Aufbau einer derart umfassenden Systematik
mit stufengerechten Zielen, beschreiben dazu passende Messinstrumente und Kennzahlen
sowie die zur Entscheidungsfindung notwendigen Frilhwarn-, resp. Vorsteuerungsgros-
sen..

Die Konzeption der Systematik ist mehrdimensional, damit eine méglichst allgemeingiiltige
und integrale Anwendbarkeit entsteht. Schlagwortartig:

e Hierarchisch: Vom CEO bis zum Gruppenleiter

e Planerisch: Von der Unternehmenspolitik und der Strategie bis zum Einzelprozess

e Inhaltlich: Vom Unternehmenszweck bis zum Fertigungsauftrag

e Funktional: ~ Vom Verkauf (iber die Produktion und F&E bis in die Supportbereiche

e Ubergreifend: Vom Projekt bis zum Leistungsaustausch in Konzernen

e Zeitbezug: Von der Friilhwarnung liber notwendige Vorsteuerungsgréssen bis zum Ist

Orientierung gibt das Pentagramm mit den Schliisselbereichen fiir nachhaltigen Erfolg
(vgl. Kap. 1.4.1).
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In diesen fiinf Schliisselbereichen erfolgreich zu
sein und zu bleiben, erfordert viele nur be-
schrankt messbare Vorleistungen wie z.B. pas-
Innovations”| sendes Fiihrungsverhalten, kreative Ideen, Pro-

. leistung
Nacg?glltlger zessproduktivitat, Glick. Diese Aspekte werden

& hier nicht behandelt. Die Konzentration liegt
auf den messbaren Resultaten aus den Vorleis-

Rentabilitit Attraktivitat tungen.

filir Mitarbeiter

Da Ziele mess- und oder (iberpriifbar zu formulieren sind und Resultate zum Ganzen aggre-
gierbar sein missen, ergibt sich automatisch ein Schwergewicht bei den leistungsbezoge-
nen und den finanziellen Kennzahlen.

Integrale Unternehmensfiihrung setzt ein ganzheitliches Unternehmensverstandnis und die
Anwendung grundlegender Flihrungsprinzipien voraus. Die gestaltungsrelevanten Fiihrungs-
prinzipien eines stufengerechten Kennzahlensystems sind Thema des Kap. 1.

Ausgehend vom Pentagramm werden die Eckpunkte der Systematik zuerst in den Kap. 2 bis
4 top-down entworfen: 2 Finanzielle Kennzahlen als Eisbergspitze, 3 Werttreiber und ihre
Kennzahlen, 4 Operative Vorsteuerung

Kap. 5 (Stufengerechte Kennzahlensets) beschreibt fiir unterschiedliche Flihrungspositionen,
Rollen und Funktionen in Frage kommende Zielgréssen, die dazu passenden Kennzahlen
sowie die wesentlichen Friihwarn- bzw. Vorsteuerungsgréssen in detaillierter Form.

Die Voraussetzungen, die zur Umsetzung der fiihrungsorientierten Ziel- und Kennzahlensys-
tematik zu schaffen sind, beschreiben die Kapitel 6 und 7. Kap. 6 ist den Anforderungen an
das Management Accounting gewidmet, Kap. 7 den Kennzahlen fiir verbundene Unterneh-
men (Konzerne).

Nach dem Top-down Design in den Kap. 2 - 4 wird in den Kap. 5 - 7 Bottom up erarbeitet,
wie die Systeme aufzubauen sind, damit ausgehend vom einzelnen Artikel und vom einzel-
nen Kunden mehrstufige und mehrdimensionale Aggregationen von Plan-, Ist- und Erwar-
tungswerten moglich werden.

Im 8. Teil befindet sich die tabellarische Zusammenfassung.

In den Anhdngen werden die Themen ,Nutzenprovision und Preiskompetenz” sowie ,pra-
xisorientierte Kapitalkostenschatzung" vertieft behandelt. Weiterer Bestandteil ist ein um-
fangreiches Glossar.

Wir wiinschen Ihnen optimalen Umsetzungserfolg. Die Autoren

Anmerkung: Geschlechtsspezifische Ausdriicke gelten sinngemass fiir Damen und Herren.

0.2 Stufengerechtheit und Vorsteuerung

In der gesamten Arbeit gehen wir davon aus, dass Personen, nicht Organisationseinheiten,
die Verantwortung fiir die Erreichung von Zielen ibernehmen. Eine Organisationseinheit
wird von einer Person geleitet.
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Eine Kennzahl betrachten wir in dieser Publikation dann als stufengerecht, wenn die jeweilige
verantwortliche Person

o die Kompetenz hat, die Stellhebel, welche die Kennzahl verandern kénnen, direkt zu be-
einflussen,

e den Sollwert der Kennzahl zusammen mit ihrer vorgesetzten Person als Zielgrésse (und
Massstab) festlegen kann,

o Differenzen und Abweichungen, die in Bereichen ausserhalb ihres direkten Einflussbe-
reichs entstanden sind, nicht aufgerechnet erhédlt und dadurch die Erreichung der Ziel-
grosse auch selbst verantworten kann.

Vorsteuerungsgrosse verwenden wir als Sammelbegriff fiir zukunftsbezogene Informationen,
welche der jeweiligen Flihrungsperson helfen sollen, ihre vereinbarten Ziele zu erreichen,
resp. ihre Organisationseinheit auf die zu erwartenden Herausforderungen auszurichten. Vor-
steuerungsgrossen kdnnen somit sowohl den Charakter von Friihwarninformationen haben
als auch der Beurteilung mittelfristiger oder gar unterjahriger Entwicklungen dienen.

0.3 Ziel und Abgrenzung

Adressaten dieser Arbeit sind Flihrungskrafte aller hierarchischen Stufen. Die abzuleitenden
Kenngrdssen sollen dahingehend stufengerecht sein, dass sie zum Entscheidungsspielraum
der jeweils betrachteten Person oder Position passen.

Eine derartige Systematik soll moglichst ganzheitlich sein, also alle Aspekte der Unterneh-
mensflihrung abdecken. Sie soll dahingehend allgemeingiiltig sein, dass sie - in angepasster
Form - sowohl in privatwirtschaftlich gefiihrten Unternehmen brancheniibergreifend als
auch in der offentlichen Verwaltung sowie fiir Non Governmental Organizations NGO und
Not for Profit Organizations NPO eingesetzt werden kann. Weiter soll diese Systematik fiir
die Planung und fiir die Steuerung geeignet sein und sowohl fiir kurze Perioden (z.B. einen
Monat) als auch fiir die langere Frist (z.B. einen Strategiehorizont) taugen. Das Ganze sollte
eine fur Fihrungskréfte aller hierarchischen Stufen versténdliches Kennzahlen- und Kenngros-
sensystematik sein, welche auch in verbundenen Unternehmen, z.B. Konzernen, angewendet
werden kann.

Dass je ein komplettes und vollstdndiges Kennzahlensystem fiir alle Typen von Unternehmen
erfunden werden wird, wagen wir zu bezweifeln. Denn viele Entwicklungen, Faktoren sowie
unternehmensexterne Einflussgrossen lassen sich nicht in Formeln kleiden und nur be-
schrankt messen. Zudem kénnen viele Kenngrdssen nicht gleichnamig gemacht werden, z.B.
Arbeitszufriedenheit und Umsatz, was ihre mathematische Verknlipfung verunmaoglicht oder
mindestens erschwert. Das hat die Industrial Dynamics-Bewegung (J. W. Forrester, 1961, S.
55-59) schon gezeigt. Fiir den Managerberuf ist das eine gute Nachricht, denn kdnnte das
gesamte Unternehmensgeschehen in Formeln gekleidet werden, brduchte es zur Unterneh-
menssteuerung nur noch Computer und keine Manager mehr.

Es sind schon so viele Kennzahlen entwickelt worden, dass der Uberblick sehr schnell verlo-
ren gehen kann. Deshalb ist es unsere Absicht, die Kennzahlen derart mit ihren gegenseitigen
Abhdngigkeiten darzustellen, dass eine Flihrungskraft entsprechend ihren Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortlichkeiten fiir ihren Flihrungsbereich ein passendes Kennzahlenset
ableiten kann.
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Es sollen Kenngrossen und -zahlen prasentiert werden, die fiir das Treffen von Entscheidun-
gen und fiir die Ubernahme von Verantwortung relevant sind. Die Arbeit verfolgt deshalb
eine reine Fiihrungsorientierung.

Rechnungslegungsstandards (IFRS, US GAAP und dhnliche) sowie gesetzliche Vorschriften
(HGB, OR, UGB steuerrechtliche Bestimmungen) werden nur insoweit beriicksichtigt, als sie
direkten Einfluss auf die entscheidungsrelevante Rechnung haben oder Anforderungen an
die zugrundeliegenden Rechnungswesen- und Leistungserfassungssysteme stellen.

Konzentration auf steuerungsrelevante Daten, da Kunde = Fiihrungskraft

Im Sinne der ausfiihrungsnahen Steuerung gehen wir von einem monatlichen Berichtswesen
aus; fiir die noch kurzfristigere dispositive Steuerung (z.B. Personaleinsatzsteuerung, Leis-
tungserfassung oder Auslésung von Fertigungsauftragen) sogar von tagesfertigen Berichten.
Im Vordergrund steht jedoch der langfristige Erfolg eines Unternehmens. Die von den Borsen
geforderte Quartalsberichterstattung erachten wir mit Bezug auf die langfristig erfolgreiche
Fihrung eines Unternehmens eher als kontraproduktiv.

Personliche Machtinteressen und die Erzielung personlicher finanzieller Vorteile stehen hier
nicht zur Diskussion. In dieser Publikation konzentrieren wir uns darauf, wie fiir moglichst
viele Verantwortungsbereiche Jahres- und mittelfristige Ziele gefunden werden kdnnen, wel-
che auf die Erzielung des ganzheitlichen und langfristigen Erfolgs der Organisation fokussiert
und mit den Anstrengungen der anderen Fiihrungskrafte abgestimmt sind.

Zusammengefasst lautet das Ziel,

‘ die organisationsspezifisch und fiihrungsrelevant zugewiesenen Kennzahlen zu finden.

0.4 Dank

Viele Personen haben zur Entstehung dieser Publikation bedeutende Beitrage geleistet:

e Flhrungskrafte von kleinen bis zu sehr grossen international agierenden Unternehmen
verschiedenster Branchen haben uns als Gegeniiber in unseren Beratungsprojekten im-
mer wieder den Spiegel vorgehalten, aber auch wichtige Ideen fiir Verbesserungen und
Weiterentwicklungen geliefert.

e Tausende Kursteilnehmer haben unsere Vorschldge intensiv hinterfragt, ihre Anwend-
barkeit tiberpriift und weiterfiihrende Ideen eingebracht.

e Forscher, vor allem aus den Gebieten systemorientiertes Management und Kybernetik,
haben uns mit ihren Veroffentlichungen Erkenntnisse zur ganzheitlichen Fiihrung gelie-
fert, welche wir in die Erarbeitung der stufengerechten Kennzahlensystematik einflies-
sen lassen konnten.

e Anwendungsorientierte Beraterkollegen, vor allem vom CZSG Controller Zentrum St.
Gallen AG, von Contool Management Information St. Gallen AG und vom Manage-
ment Zentrum St. Gallen waren unsere Sparring Partner, wenn es um Fragen der Ab-
bildbarkeit von Kenngréssen und Vorsteuerungsgréssen ging.

e Frau Bibi Rieder hat als ausdauernde Lektorin daftir gesorgt, dass viele Unzuldnglichkei-
ten und Fehler noch vor der Drucklegung beseitigt werden konnten.

Allen diesen Personen gebiihrt unser aufrichtiger Dank. Ohne ihre Beitrdge kdnnten wir
.Ziele, Kennzahlen und Friihwarnung" heute nicht prasentieren.
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Bestimmende Flhrungsprinzipien

1 Bestimmende Fiihrungsprinzipien

Soll ein Kennzahlenset entwickelt werden, ist vorgadngig Klarheit liber Ziele
und Prozesse der Unternehmensfiihrung und iber die dem Verstdndnis
ganzheitlicher Flihrung zugrunde gelegten Flhrungsprinzipien zu schaffen.
Dieser Einordnung ist dieses Kapitel gewidmet. Zu folgenden Themen fin-
den sich die von uns bezogenen Grundpositionen beschrieben:

Ablauf des Flihrungsprozesses

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung AKV
Fihrung durch Zielvereinbarung

Ganzheitliche Unternehmensfiihrung

1.1 Fiihrungskreislauf

Jede Person die flihrt, muss sich am Fiihrungskreislauf orientieren.
Zuerst muss sie wissen, was sie wollen soll. Das bedeutet zu liberlegen,

e welche Resultate (Ziele) bis zu einem bestimmten Zeitpunkt erreicht
werden sollen,

o mittels welcher Handlungen (Massnahmen),

o mittels welchem Mitteleinsatz und

e mittels welcher Verfahrenskenntnisse (know how)

die Zielerreichung erfolgen kann.

Dieser Teilprozess der Fiihrung wird landldufig als Planung bezeichnet. Die
Planung der ndchsten Planperiode ist dann abgeschlossen, wenn die (Jah-
res-) Ziele sowie die Sollwerte, die in Teilperioden erreicht werden sollen,
vereinbart und von der Gesamtfiihrung, z.B. Verwaltungsrat, beschlossen
sind (validiert).

Da die Realitdt nur selten so eintritt, wie die Flihrungskraft geplant hat,
sind die Ziele mit dem Erreichten zu vergleichen, damit feststellbar ist, wie
erfolgreich man selbst oder seine Organisation bei der Zielerreichung vor-
gegangen ist. Dazu sind die Istwerte zu messen. Diese werden mit dem
Plan, das heisst dem quantifizierten Ziel verglichen, woraus der Plan-/Ist-
oder der Soll-/Ist-Vergleich entstehen. Letztere geben Hinweise, ob und wo
mit Korrekturmassnahmen dafiir zu sorgen ist, dass Plan-/Ist-Diskrepanzen
behoben oder ausgeglichen werden kénnen.

Will man wissen, ob die im Kontrollprozess bestimmten Korrekturmassnah-
men auch ausreichen werden, das urspriinglich festgelegte Ziel zu errei-
chen, ist eine Erwartungsrechnung (Forecast) am Platz. Sie dient dazu, die
Auswirkungen der beschlossenen Massnahmen zu quantifizieren, sodass
daraus ein fur das Jahresende oder fiir das Projektende erwartetes Ergebnis
ermittelt werden kann.

Welche Ziele,
Prozesse und
Fiihrungsprinzi-
pien gelten?

Ziel

Plan
Soll
Ist

Kontrolle
Forecast
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Entscheiden Sollwerte
bestimmen
Massnahmen Korrekturmassnahmen Soll- und Ist-Werte
bestimmen festlegen vergleichen
Kontrollieren
Massnahmen Ist-Werte
anordnen erfassen
In-Gang-Setzen ’
Abb. 1: Der Fihrungskreislauf (Ulrich, Krieg, 1974, S. 30)
Nicht Ziele, Erweist sich ein Ziel im Laufe eines Jahres aus Griinden wie Wechselkurs-

sondern Erwar-
tungen anpas-
sen

Strategisch in
Vorkoppelun-
gen denken.
(Feedforward)

verschiebungen, Absprung zentraler Kunden, Rohstoffengpdssen, Unfallen
oder dhnlichem als nicht realisierbar, soll die Erwartungsrechnung ange-
passt werden, nicht das urspriingliche Ziel. Denn eine Zielanpassung flihrt
dazu, dass der Vergleichsmassstab verloren geht und im schlimmsten Fall
samtliche Ziele neu verhandelt werden mussen. Zudem, das zeigt die Praxis
in vielen Unternehmen, verleitet die Moglichkeit, ein Ziel unterjahrig anzu-
passen, viele Personen dazu, im Planungsprozess die Qualitdt der Planzah-
len zu vernachldssigen (,man kann ja dann immer noch nachjustieren,
wenn es nicht so kommt wie angenommen.").

Anders ist die Situation im Bereich der strategischen Planung. Dort muss es
moglich sein, strategische Ziele im Rahmen einer Strategierevision anzupas-
sen. Denn es kann sein, dass die der Strategie urspriinglich zugrunde geleg-
ten Annahmen nicht mehr zutreffen oder dass externe (Umwelt-)Faktoren
die Erreichung eines strategischen Ziels verunmoglichen.

Begrifflich ist es fur die Gestaltung von Management-Informations-Syste-
men und Kennzahlensystemen wichtig, Erwartung, Trend, Hochschadtzung
und Prognose auseinanderzuhalten:

Jahresziel
A 12]
Nach Massnahmen = <+——— Voraussichtliches Ist
Erwartung
——— Trendist
Pla Statistische Prognose
Soll-Ist-Vergleich
Ist
[ A R T N N R B
1 1 1 1 [ 1 1 1 1 1 1

JJ FM AM J J A SOND

Abb. 2: Plan, Soll, Ist, Erwartung und voraussichtliches Ist
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Die Erwartung, oft auch Forecast oder Fertigschatzung genannt, quantifi-
ziert die von den Flihrungskraften fiir den Rest des Planungshorizonts noch
erwarteten Resultate unter Einbeziehung der von ihnen beschlossenen Kor-
rekturmassnahmen und der bisher erreichten Istwerte.

Eine Trendrechnung ermittelt aufgrund der bisherigen Istwerte und der Ist-
werte vergangener Perioden den wahrscheinlichen Endwert, berticksichtigt
aber dabei nur die statistische Erfahrung, nicht jedoch die beschlossenen
Korrekturmassnahmen. Zudem ist unseres Wissens kein statistisches Ver-
fahren in der Lage, einen Trendbruch vorauszusagen.

Hochschdtzung wird als Begriff vielfdltig verwendet. Wir haben festgestellt,
dass meistens das bisherige Ist plus der verbleibende Plan als Hochschat-
zungswert angegeben werden. Diese Methode trdgt jedoch den Manage-
ment-Entscheidungen beziiglich Korrekturen nicht Rechnung, was zu wenig
brauchbaren voraussichtlichen Istwerten fiihrt. Ebenso wenig klar definiert
ist der Begriff der Prognose. Ebenfalls nach unserer Erfahrung handelt es
sich meist um eine Voraussage des zu erwartenden Istwerts per Jahresende
auf Basis von Istwerten vergangener Perioden.

Fir Management-Zwecke erscheint uns deshalb die Erwartungsrechnung
als das am besten geeignete Instrument zur Prdsentation zu erwartender
Werte am Ende eines Jahres oder Projektes.

In der arbeitsteiligen Welt werden Ziele auf die nachfolgenden hierarchi-
schen Stufen bis zu den einzelnen Mitarbeitenden heruntergebrochen so-
wie mit den anderen Bereichen, die Unterstiitzungsleistungen fiir die Ziel-
erreichung erbringen sollen, abgestimmt (dazu mehr im Kapitel zur Fiihrung
durch Zielvereinbarung).

Fazit aus dem Fiihrungskreislauf: Ein stufengerechtes Kennzahlensystem
ist in der Lage, Plan-, Soll-, Ist- sowie Erwartungswerte abzubilden.

In der MIS-Sprache nennt man diese vier Ausprdgungen die ,Wertarten".
Der Flihrungskreislauf gilt in jeder hierarchischen Stufe und wiederholt sich
laufend.

1.2 Verantwortung und Delegation

Wer liber Zielinhalte und Zielh6hen (mit-)entscheidet, iibernimmt nach alt-
bekannten Regeln der Organisation (vgl. Ulrich/Fluri, 1995, S. 146 f.) die
Verantwortung fiir die Resultate, bestimmt aber auch lber die Massnah-
men, den Ressourceneinsatz und - soweit notig - Uber die Korrekturmass-
nahmen. Jede filihrende Person (ibernimmt die Verantwortung fiir die Ziel-
erreichung. Diese Verantwortung kann mit vier Elementen umfassend be-
schrieben werden:

e Quantitdt: Die bestellte Leistungsmenge liefern.

e Qualitdt: Die geforderte Qualitét erreichen.

e Termin: Die Leistung termingerecht erbringen.

e Ergebnis: Die Sollkosten oder das geplante Ergebnis einhalten.

Nur Fiihrungs-
krafte kénnen
Forecasts er-
stellen

Trend und
Hochrechnung
kann der Com-
puter rechnen

Forecast stiitzt
vorausschau-
ende Fiihrung

Wertarten
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Immer 4 Ver-
antwortungs-
elemente

Handlungsver-
antwortung ist
delegierbar,
Fiihrungsver-
antwortung
nicht

Delegation er-
moglicht
Selbstorganisa-
tion
Delegation er-
fordert Zieler-
reichungs-
Kenngrdssen

Wenige aber
wesentliche
Kennzahlen

Eigenverant-
wortung, Frei-
heit, Delega-
tion und
Selbstorganisa-
tion

Auf diese vier Elemente ist das gesamte Fiihrungsverhalten auszurichten,
ob nun die Leistung von der flihrenden Person direkt und selbst erbracht
wird oder ob die Aufgabe an nachgeordnete Personen weitergereicht wird.
Alle Handlungen und Verhaltensweisen einer Fiihrungsperson sollten da-
rauf zielen, dass sie zusammen mit ihren Mitarbeitenden die festgelegten
Ziele unter Einhaltung der vier Elemente Qualitdt, Quantitat, Termin und
Ergebnis erreichen kann.

Wer einen Teil seiner Fiihrungsaufgabe an andere Personen weitergibt,
bleibt in der Fiihrungsverantwortung, gibt aber die Handlungsverantwor-
tung weiter. Auf der ndchsten Stufe geschieht wiederum dasselbe. Das ist
das Delegationsprinzip. Im Delegierenden entsteht Fiihrungsverantwor-
tung, fiir den Ubernehmenden Handlungsverantwortung. Delegierbar ist
die Handlungsverantwortung, nicht jedoch die Fiihrungsverantwortung.
Die oberste Fiihrungsperson hat auch die nicht delegierbare Verantwortung
fur das Gesamtunternehmen. An die nachfolgenden hierarchischen Stufen
wird Handlungsverantwortung tbergeben. Letztere wandelt sich zur Fih-
rungsverantwortung, wenn Aufgaben weiter delegiert werden. Diese Kas-
kade zieht sich durch die gesamte Organisation hindurch. Das gilt auch fir
die Erreichung finanzieller Ziele.

Delegation ist in erster Linie eine Organisationsform, die helfen soll, Kom-
plexitdt zu bewdltigen. Durch Delegation wird Entscheidungsfreiraum an
die ndchste Stufe weitergegeben, sodass sich die delegierende Stufe nicht
mehr um die Einzelheiten der Zielerreichung kiimmern muss und dadurch
ihre Zeit fir das Treffen umfassenderer Entscheidungen einsetzen kann.
Dem Abgeben von Entscheidungsfreiraum an die ndchste Stufe steht dieser
die Ubernahme der (Handlungs-)Verantwortung gegeniiber.

Verstdandlicherweise haben in diesen Situationen sowohl die delegierende
als auch die Gibernehmende Person das Bediirfnis, Kenngréssen zu finden,
welche ihnen schnell und UGbersichtlich zeigen, ob die angestrebten Ziele
eines Fiihrungsbereichs erreicht wurden oder werden.

Zur Komplexitdtsbewadltigung sind diejenigen Kenngrdssen und Kennzahlen
herauszuschdlen, welche fiir einen organisatorischen Bereich die obersten
erfolgsbestimmenden Grdssen sind. Dabei gilt das Prinzip, dass die Mes-
sung mit moglichst wenigen Kenngrossen erfolgen soll, damit die Konzent-
ration auf das Wesentliche sichergestellt werden kann.

Die Gestaltung stufengerechter Ziel- und Kennzahlensysteme muss sich
folglich darauf konzentrieren, fiir jeden Fiihrungsbereich die obersten rele-
vanten Planungs- und Steuerungsgréssen zu finden.

Eine flihrende Person verpflichtet sich dazu, die von ihr (ibernommen
Ziele zu erreichen. Sie libernimmt die Verantwortung daftr. Im Gegen-
zug erhdlt sie die Freiheit, innerhalb der definierten Rahmenbedingun-
gen eigenverantwortlich liber Teilziele, Massnahmen und Ressourcenein-
satz zu bestimmen.

Wir gehen von der Annahme aus, dass zwecks Komplexitatsbewadltigung
das Delegationsprinzip mdglichst umfassend angewendet wird, das
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heisst, die Handlungsverantwortung immer auf die unterste mogliche
Ebene weitergegeben wird. Dadurch wird auch der Entscheidungsfrei-
raum - so weit moglich - nach unten gegeben (Selbstorganisation).

1.3 Fihrung durch Zielvereinbarung

Fiihrung durch Zielvereinbarung FdZ ist das Managementkonzept, das vor
allem auf die in einem Geschaftsjahr zu erreichenden Ziele ausgerichtet ist.
Ob diese Ziele normativer, strategischer oder operativer Natur sind, ist nur
indirekt von Bedeutung. Denn jedes Ziel muss schlussendlich operativ ,mit
den Fiissen auf der Erde" verwirklicht werden. Mit FdZ wird die Idee verfolgt,
die Leistungen, die Anstrengungen und das Verhalten jeder mitarbeitenden
Person auf die Realisierung unternehmenspolitischer, strategischer und opera-
tiver Gesamtziele auszurichten. Es sollen daraus die Konzentration auf das
Wesentliche, eine Biindelung der Krafte und die gegenseitige Abstimmung
der Anstrengungen resultieren.

Ausgangspunkt ist die eindeutige Definition des Begriffs ,Ziel":

Ziele sind zu erreichende Resultate oder Zustande!
Bei der Zielbildung ist ein Ziel ein vorweggenommenes Resultat.

Ein Ziel ist der Massstab fiir Erfolg.

Ein Sprinter nimmt sich beispielsweise vor, die 100 Meter-Strecke unter 10 Sekun-
den zu laufen oder alle anderen zu schlagen. Erfolgreich ist er aus seiner Sicht,
wenn er an einem Wettbewerb mindestens eines dieser beiden Resultate schafft.

Erfolg ist dann eingetreten, wenn ein Ziel erreicht wurde oder ein ange-
strebtes Resultat realisiert wurde. Solange einer Person oder Organisation
nicht bekannt ist, was und wie viel sie erreichen will, kann sie sich nicht mit
ihrem Mitteleinsatz und ihren Massnahmen auf das Was, eben auf das Ziel
ausrichten. Sie weiss folglich auch nicht, wie erfolgreich sie ist.

1.3.1  Beitragsdenken

Will ein Unternehmen ein Marktanteilsziel oder ein Rentabilitdtsziel verfol-
gen, missen dazu alle Mitarbeitenden koordinierte Beitrdge in Form von
Resultaten erbringen. Beispiele:

e Die verkaufsfahigen Produkte oder Dienstleistungen miissen entwickelt
und getestet sein,

e sie mussen in der geforderten Qualitdt und Quantitdt termingerecht ver-
fugbar sein,

e sie missen den potentiellen Kunden bekannt sein, damit diese sie auch
kaufen,

e die Administration, vom Telefondienst bis zur Buchhaltung, gewéhrleis-
tet reibungslose Abldufe, sei es die umgehende Beantwortung von An-
fragen, die rechtzeitige Beschaffung von neuem Personal oder die sach-
lich, fachlich und termingerecht richtige Erstellung der Rechnungsab-
schlsse.

Aus der Sicht der einzelnen Person steht die Frage im Vordergrund:

Vereinbarung
von Jahreszie-
len ist prak-
tisch

Definition Ziel

Ohne Ziele
gibt es keinen
Erfolg

Koordinierte
Beitrdge zur Er-
reichung der
obersten Ziele
sind erforder-
lich
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Beitragsge- Welche Beitrédge leiste ich, damit mein Chef oder das Unternehmen als
danke ist Ganzes ihre Ziele erreichen?

zentral

Resultate nicht
Tatigkeiten

Operative Hek-
tik ersetzt geis-
tige Windstille

Keine mecha-
nistische
Zielableitung

10 Kriterien fiir
qualitativ gute
Ziele

Sind diese Beitrage fiir den Gesamterfolg wichtig? Wie kann ich selbst be-
urteilen, ob ich die Beitrdge qualitativ, quantitativ und terminlich richtig
erbringe? Welches ist mein Vergleichsmassstab?

Damit dies gelingt, miissen die Beitrdge in Form von zu erreichenden Re-
sultaten messbar beschrieben werden.

Gerade mit der Resultatbeschreibung tun sich die meisten Menschen schwer. Wir
sind gewohnt zu tun, um etwas zu erreichen und verdrdngen beim Tun oft die
Frage, warum etwas getan wird. Dies ldsst sich sehr einfach testen. Erkldrt man
Mitarbeitern den Unterschied zwischen einem Ziel und einer Tatigkeit und l&sst sie
nachher ihre Ziele aufschreiben, werden die meisten trotzdem eine Tatigkeitsliste
erstellen.

Auch wenn das zu erreichende Ziel am Anfang klar ist, vergessen Mitarbei-
ter durch Stresssituationen und hohe Arbeitslast oft das Ziel, weil sie nur
noch die richtige Ausfiihrung der Tatigkeiten vor Augen haben. Odiorne
(1987, S. 56) nennt dies die Aktivitdtsfalle und zeigt auf, dass durch das
Eintreten der Aktivitdtsfalle nicht nur Unternehmensgewinne verloren ge-
hen, sondern dass dadurch vor allem die Menschen in ihrer Personlichkeit
und in ihren Téatigkeiten schrumpfen: Menschen sind Erfolg suchende Kre-
aturen (ebenda, S. 101). Ihr Wesen ist zweckorientiert. Menschen nehmen
sich aus eigenem Antrieb Ziele vor (ebenda, S. 60), weil sie intuitiv wissen,
dass man nur Erfolg haben kann, wenn man das Resultat aus Fahigkeiten
an der Messlatte ablesen kann, die man sich selbst vorher gelegt hat oder
die von andern gelegt wurde.

Das Denken in Beitrdagen ist das erste Grundprinzip von FdZ, das Beitrags-
prinzip. Es ist ein Denken von unten nach oben, setzt aber voraus, dass die
Chefs ihre eigenen Ziele nach unten offenlegen, damit ihre Mitarbeiter die
dazu passenden Beitrdge ableiten kénnen. Die Zielableitung vom Gesamt-
ziel bis hin zu den Zielen des einzelnen Mitarbeiters kann nicht rein mecha-
nistisch erfolgen, da die zu tibernehmenden Zielinhalte je nach Funktion
oder Fihrungsebene ganz unterschiedlich sind.

Daraus ist zu schliessen, dass das Finden, Festlegen und Formulieren von
Zielen erlernt sein will. Ziele missen verschiedene Kriterien erfillen, damit
ein Mensch sich nach ihnen richten kann und will.

1.3.2 Qualitativ gute Ziele formulieren

Zentrale Voraussetzung fiir erfolgreiche FdZ sind Ziele, welche die Zieltrager
unter Beachtung ihrer Kompetenzen akzeptieren kénnen und deren Errei-
chung eindeutig bestimmbar ist. Die praktische Anwendung von FdZ zeigt
immer wieder, dass die nachstehenden 10 Kriterien wesentlich fiir die Quali-
tat eines gut ausgewdhlten und formulierten Ziels sind (vgl. Controller-Leitfa-
den, S. 158):
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Ergebnis-/resultatorientiert

Jedes Ziel muss das zu erreichende Ergebnis/Resultat oder einen vorweggenom-
menen Zustand beschreiben (das Was?). Handlungsbeschreibungen (das Wie?) ha-
ben im Ziel nichts zu suchen.

Mess- oder iiberpriifbar

Jedes Ziel muss kontrollierbar sein, das heisst es muss eindeutig feststellbar sein,
ob der angestrebte Zustand eingetreten ist. Dies gilt auch fiir Verhaltensziele!
Zeitgebunden

Jedes Ziel muss einen Realisierungs-Zeitpunkt oder einen -Zeitraum (wenn der Start-
zeitpunkt unklar ist) enthalten.

Ziele sind personenbezogen

Resultate werden immer von Einzelpersonen verantwortet. Eine Organisation er-
reicht ihre Ziele nur dann, wenn die von Personen geleisteten Beitrdge geniigen.
Dies gilt auch dann, wenn ein Team zusammenarbeitet; Zieltrager ist in diesem
Fall der Teamleiter (der wiederum mit einzelnen Teammitgliedern spezifische Ziele
vereinbaren kann).

Beeinflussbarkeit

Die zieltragende Person muss die Faktoren, welche die Zielerreichung bestimmen,
selbst und direkt beeinflussen kdnnen.

Herausfordernd und erreichbar

Jedes Ziel soll, von der Startsituation ausgehend, eine Herausforderung sein. Es
muss mit Anstrengung erreichbar sein (ein zum Vorhinein nicht erreichbares Ziel
wird nicht akzeptiert und damit auch nicht realisiert).

Ableitbar

Jedes Ziel soll einen Beitrag zu einem Ubergeordneten Ziel der Organisation leisten
oder aus der Stellenbeschreibung oder dem Funktionendiagramm ableitbar sein.
Messgrosse und Messmethode

So lange nicht schriftlich festgehalten wird, mit welcher Messgrdsse und mit welcher
Messmethode die Zielerreichung gemessen werden wird, besteht das Risiko, dass die
Zielvereinbarenden aneinander vorbei reden.

Schriftlichkeit Ohne Unter-

Ziele sind erst dann definitiv vereinbart, wenn dies beide Vereinbarenden mit ihrer
Unterschrift bezeugen.

Hiite Dich vor Adjektiven!

Interpretationsspielraum verunmdglicht eine eindeutige Bestimmung der Zielerrei-
chung. Deshalb sollten Eigenschaftsworter wie zum Beispiel ,angemessen, schnell,
einfach, gentligend, gut, flexibel, kundenfreundlich, praktisch” nicht in Zielvereinba-
rungen vorkommen.

1.3.3  Der Prozess der Zielvereinbarung

Management by Objectives (MbO) wird sehr oft (ibersetzt mit ,Fiihrung
durch Zielsetzung oder Zielvorgabe" (vgl. z.B. Grochla, 1973, 231) oder fri-
her Odiorne, 1973, 33 ff.). Odiorne als grosser Forderer dieses Management-
prinzips hat selbst durch die praktische Anwendung erkannt, dass Flhrung

schrift kein Ziel

Diskussionen
vermeiden

Zielsetzung,
Zielvorgabe;
Ziel-
vereinbarung
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durch Vorgabe von Zielen nicht Erfolg versprechend ist. Er betont (Odiorne,
1987, 89), dass der Zielaushandlungsprozess das Herzstiick von MbO ist.
Diese Erkenntnis ist einfach nachvollziehbar. Denn eine Person, die ein Ziel
erreichen soll, muss von
e der Richtigkeit,
e der Angemessenheit,
e der Wichtigkeit (Bedeutung) und
e der Erreichbarkeit
des Ziels tiberzeugt sein.

Akzeptanz Erhilt ein Zieltrager ohne eigene Mitwirkung ein Ziel vorgegeben, fehlt die

Delegation un-
terstitzen

Akzeptanz. Er identifiziert sich folglich nicht mit dem zu erreichenden Resultat
und versucht eventuell sogar, die Realisierung zu torpedieren (,er habe ja
schon immer gewusst, dass das so nicht gehe.").

Soll der Nichtakzeptanz von Zielen vorgebeugt werden und gleichzeitig auch
Fihrung durch Delegation realisiert werden, muss demzufolge von Anfang an
ein Zielvereinbarungsprozess vorgesehen werden, der es ermdglicht, dass die
das Ziel libernehmende Person das Ziel selbst mitgestalten kann. In diesem
Prozess soll die ziellibernehmende Person bei der Festlegung

e des Zielinhalts (sachlich),
e der Zielhohe (wie viel?) und
e der Messmethode (wie wird die Zielerreichung gemessen?)

mitreden und ihre eigenen Vorstellungen einbringen kénnen. Zudem soll der
Weg der Zielerreichung moglichst offen gelassen werden, damit die zielliber-
nehmende Person den entstehenden Freiraum in eigener Verantwortung aus-
gestalten und den fiir sie bestgeeigneten Weg suchen und wéhlen kann.

FdZ ist eng mit dem Delegationsprinzip verbunden. Wie beschrieben will man
mit Letzterem Aufgabenerfiillung und Zielerreichung an die hierarchisch nied-
rigste Stelle oder Person delegieren, die den Uberblick und die Fihigkeiten
hat, selbstverantwortlich zu handeln. Durch die Delegation muss dem Mitar-
beiter aber auch die zur Zielerreichung benétigte Entscheidungskompetenz
mitgegeben werden. Die gemeinsame Vereinbarung von Zielen hilft hier, Klar-
heit zu verschaffen. Dadurch, dass sich die Zielvereinbarenden tiber das Re-
sultat und die dahinter stehende Aufgabe unterhalten, wird auch offensicht-
lich, welche Kompetenzen der Ziellibernehmende benétigt und welche Ver-
antwortung in Bezug auf den zu erbringenden Beitrag er libernimmt.

Oft wird moniert, das Vereinbaren von Zielen fiihre zu einem ,Selbstbedie-
nungsladen". Die Mitarbeiter wiirden dazu verleitet, sich die Zielbeitrage aus-
zuwdhlen, die ihnen am besten gefallen. Wird das Beitragsprinzip richtig um-
gesetzt, werden also auf allen Stufen Ziele formuliert, die einen direkten Bei-
trag zur Zielerreichung des Vorgesetzten oder des Gesamtunternehmens leis-
ten, ergibt sich die Konzentration auf die fiir das Unternehmen wichtigen
Ziele automatisch. Gerade im Zielvereinbarungsprozess hat der Chef die Ge-
legenheit, seinen Mitarbeitern die Wesentlichkeit einzelner Ziele verstandlich
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zu machen. Ein gewisser Freiraum fiir die Festlegung personlicher Ziele einzel-
ner Mitarbeiter und Flihrungskréfte soll bewusst freigehalten werden, damit
auch die personliche Weiterentwicklung geférdert werden kann.

Ebenso wird gegen die Zielvereinbarung ins Feld gefiihrt, dass die Mitarbeiter
die Tendenz hétten, bei der Festlegung der Zielhéhe Reserven einzubauen,
indem sie beispielsweise die notwendigen Kosten héher angeben wiirden,
als fur die Leistungserbringung wirklich nétig oder die erreichbare Leistung
niedriger als méglich einschadtzen wiirden. Deshalb miisse man zur Zielset-
zung oder Zielvorgabe greifen.

Die Tendenz, Reserven einzubauen, entspringt aus dem Sicherheitsbediirfnis
des Menschen. Der Vorgesetzte achtet deshalb im Zielvereinbarungsprozess
darauf, die Zielhohen herausfordernd auszuhandeln. Das Ziel soll erreichbar
sein, jedoch nur mit Anstrengung. Zu erkennen, was mit Anstrengung erreich-
bar ist, kann nicht durch mechanistische Zielableitung geschehen, sondern
bedarf des vereinbarenden Gesprachs und der Kenntnis dessen, wozu der
Mitarbeiter fahig ist. Der Mitarbeiter soll nicht schon durch die Zielformulie-
rung Uberfordert werden.

Mit Wertschaffungszielen (Kap. 2.8), mittelfristigen Effizienzzielen (Kap. 5)
und Vorschlagen zur Gestaltung der Nutzenprovision (Anhang A) werden
wir Wege zeigen, die helfen, den Budgetierungsprozess mit dem inharenten
Drang zur Reservebildung zu ,entkrampfen”. Dies soll durch Messung der
Verbesserungen gegeniiber vergangenen Perioden und nicht alleine durch
Budgeteinhaltung erfolgen.

Zielvorgabe und Zielsetzung entmiindigen Mitarbeiter,

Zielvereinbarung bindet Mitarbeiter in die Verantwortung ein.

Zielbildungsprozess 1: Top-down-Entwicklung

Ausgangspunkt sind die vom Top Management in Zusammenarbeit mit dem
Verwaltungsrat oder Aufsichtsrat entworfenen obersten Ziele des Unterneh-
mens. Deren Entwicklung ist Thema des Kapitels 1.4.

Basierend auf diesen obersten Zielen sowie auf schon bestehenden strategi-
schen und mittelfristigen Zielvorstellungen entwirft nun jedes Geschéftslei-
tungsmitglied Zielentwiirfe fiir seinen Bereich. Folgende Fragen sind dabei zu
beantworten:

"Kann ich an meiner Stelle (und mit meinen Mitarbeitern) im Planjahr einen
direkten Beitrag leisten zu

a) unternehmenspolitischen Zielen,
b) strategischen und mittelfristigen Zielen,
c) den Jahreszielen des Unternehmens?"

Als weitere Zielquellen kommen Stellenbeschreibungen und/oder Funktionen-
diagramme in Frage, da diese schon regelmdssig zu erbringende Beitrage ent-
halten konnen. Schliesslich muss sich der Zielbildende auch fragen, welche
personlichen Entwicklungsziele er verwirklichen mochte.

Reserven gehé-
ren an die
Spitze der Or-
ganisation
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5 + 2 Ziele
sind ausrei-
chend

Querabstim-
mung fihrt zu
konsistenten
Zielen

Resultat dieser Arbeit ist ein vorldufiger Katalog der Jahresziele, der 5 + 2
wichtige Ziele umfassen sollte. Mehr Ziele kann man kaum im Kopf behalten
und es wird schwierig, sich auf die Erreichung der wesentlichen zu konzent-
rieren. Wenn immer moglich soll schon in dieser Phase darauf geachtet wer-
den, dass die Ziele als vorweg genommene Resultate formuliert werden, und
dass die Zielhéhe und die Methode der Zielerreichungsmessung gleich mit
beschrieben werden.

Diesen vorlaufigen Zielkatalog stellt nun das Geschéftsleitungsmitglied seinen
direkt nachgeordneten Fiihrungskraften/Mitarbeitern vor und erklart ihnen
die Hintergriinde und Zusammenhange.

Auf der ndchsten Stufe beginnt sodann der gleiche Prozess von neuem, d.h.
die betroffenen Personen beginnen aufgrund des erhaltenen Inputs ihre eige-
nen vorldufigen Zielkataloge zu entwerfen. Da sie sich wiederum fragen, ob
sie zu unternehmenspolitischen, strategischen oder mittelfristigen Zielen di-
rekt einen Beitrag leisten konnen, wird die Ganzheitlichkeit der Zielbildung
gefordert. Die Ziele des Vorgesetzten erhalten jedoch automatisch ein hohe-
res Gewicht, da der Mitarbeiter ja in erster Linie Beitrdge zu den Zielen des
Chefs entwirft.

Dieser Prozess lduft stufenweise bis zum nicht flihrenden Mitarbeiter weiter,
sodass schliesslich alle tiber ihre Zielkataloge (als Entwurf) verfligen.

Zielbildungsprozess 2: Querabstimmung

Heute kénnen viele Arbeitsformen und Prozesse nicht mehr durch Beschrei-
bung von Abldufen in der hierarchischen Linie organisiert werden. Sehr oft ist
die Erzielung eines bestimmten Resultats in einem Bereich von Vorleistungen
anderer Bereiche abhéngig. Die Querabstimmung wird damit zunehmend
zum bedeutendsten Teil von FdZ. Parallel zum Vorgang der Formulierung des
vorldufigen Zielkatalogs muss sich deshalb die zielbildende Person (iberlegen,
auf welche Leistungen und/oder Verhaltensweisen anderer Bereiche oder Per-
sonen sie angewiesen sein wird, wenn sie ihre Ziele erreichen will.

Beispiel:

Nimmt sich ein Controller vor, im Management-Informationssystem eine Kundener-
gebnisrechnung zu présentieren, muss er zuerst mit der Auftragserfassung, der Faktu-
rierung und der IT kldren, ob die dazu benétigten Daten (iberhaupt verfligbar sein
werden. Weiter benotigt er von der IT die Zusage, dass er direkt auf diese Daten
zugreifen kénnen wird und auch die passenden Auswertungsinstrumente bereit ste-
hen werden. Sind diese Vorleistungen nicht gegeben, wird der Controller sein Ziel
nicht erreichen kdnnen.

Querabstimmung verbessert die Qualitdt der Zielbildung und fiihrt zu kon-
sistenten Zielen, die sich nicht gegenseitig mit Zielen anderer Personen aus-
schliessen. Denn erst in Kenntnis des eigenen Zielentwurfs wird bekannt,
mit welchen Personen Koordinationsgesprache zu fiihren sind und ob ein
Ziel Giberhaupt realisierbar ist.
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Zielbildungsprozess 3: Bottom-up-Verdichtung

Da jeder Mitarbeiter seine eigenen Zielbeitrage formuliert, ist zu erwarten,
dass sich die einzelnen Beitrdge nicht zu den Totalen aufaddieren, die sich
der Chef vorgestellt hat, oder dass zwar interessante und umsetzungswiir-
dige Ziele entworfen werden, diese aber nicht genligend die Zielerreichung
des Chefs unterstiitzen. Dadurch wird eine Verdichtung der geplanten Re-
sultate von unten nach oben nétig. Diese geschieht vorteilhafterweise
dann, wenn der Mitarbeiter seinen eigenen Zielkatalog mit seinem Chef
bespricht.

Im eigentlichen Zielvereinbarungsgesprach ist es somit am Mitarbeiter, dem
Chef seine Uberlegungen und Zielbeitrige offenzulegen, damit sie zusam-
men die Zielinhalte, die Zielh6hen, den Zeitpunkt der Zielerreichung und
die Methode der Resultatmessung festlegen konnen. Diese Besprechung
stellt insbesondere an den Chef hohe Anforderungen, muss er doch darauf
achten, dass

e seine Mitarbeiter nicht am falschen Ort Reserven einbauen und zu nied-
rige Ziele formulieren,

e seine Mitarbeiter sich nicht liberschdtzen oder ihre Moglichkeiten/ ihren
Einflussbereich tibersteigende Ziele formulieren,

e die vereinbarten Zielbeitrdge geeignet sind, in Summe seine eigenen
Ziele zu verwirklichen und in ihrem Stellenwert auch seinen Prioritdten
entsprechen,

e die Ziele qualitativ richtig formuliert werden und auf ihre Messbarkeit
geachtet wird und

e sich die Mitarbeiter auch mit dem Vereinbarten identifizieren konnen.

Wird dieser Vorgang auf jeder Stufe von unten nach oben wiederholt, sollte
am Schluss erkennbar werden, ob die Jahresziele des Unternehmens erreicht
werden konnen oder nicht. Dabei kann es geschehen, dass nach Vorliegen
der bottom-up-Verdichtung nochmals eine Uberarbeitung einzelner Zielbei-
trage verlangt wird, weil die vorgesehenen Resultate noch nicht gentigen.

Reichen die Zielbeitrdge immer noch nicht aus, die angestrebten Unterneh-
mensziele zu erreichen, bleibt kaum etwas anderes Ubrig, als die Unterneh-
mensziele punktuell nach unten anzupassen.

Die Anwendung der allgemein verordneten Kostensenkungspflicht (haircut,
alle mussen in Anbetracht eines drohenden oder eingetretenen Umsatz-
schwunds die Kosten um 10% reduzieren) ist aber auf jeden Fall zu verhin-
dern. Denn durch eine derartige Anordnung wird die Kultur des abgestimm-
ten Zielebildens auf einen Schlag abgewiirgt. Im ndchsten Jahr werden die
meisten Fuhrungskrafte wieder beginnen, Reserven einzubauen, weil sie be-
flirchten, dass ihnen sowieso ein Teil ihres Budgets beschnitten werden wird
oder die Ziele hdher angesetzt werden.

Zielbildungsprozess 4: Definitive Vereinbarung

Sind die 3 Phasen der Zielbildung laut Abb. 3 abgeschlossen, erfolgt die defi-
nitive Vereinbarung.

Uber-
arbeitung?

Minus 10% fiir
alle = Gift!
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Mein Ge-
schwétz von
gestern? Heute
ist alles anders!

Gibt es so was
wie die héch-
sten Ziele des
Unterneh-
mens?

Die Inkraftsetzung der Ziele bildet den Abschluss des Zielbildungsprozesses.
Dazu sind meistens noch Rickkopplungsschleifen erforderlich, damit die
Zielinhalte und die Prioritatenfolge definitiv festgelegt werden kdnnen.

Die vereinbarten Ziele werden schliesslich durch ein zweistufiges Verfahren
verbindlich:

1. Durch die Unterschrift sowohl des Mitarbeiters als auch des Vorgesetz-
ten unter den vereinbarten Zielkatalog.

2. Durch die Genehmigung der Jahresziele und des Budgets des Unterneh-
mens durch das oberste Leitungsgremium (Verwaltungsrat, Aufsichtsrat,
ev. Eigentiimer).

1 Top-down

3 bottom-up

Abb. 3: Die 3 Hauptphasen des Zielbildungsprozesses

Die Neuaufnahme von Zielen im Verlauf des Geschéftsjahres oder die Ver-
anderung der Prioritatenreihenfolge sollte die Ausnahme sein. Werden
ndmlich die drei dargestellten Hauptphasen ernsthaft durchlaufen, werden
auch die wirklich wichtigen Resultate erkannt und gegenseitig abgestimmt.
Das sich aus der engagierten Zieldiskussion ergebende Gleichgewicht soll
ja zur Konzentration der Krafte auf die Erreichung der Gesamtziele fiihren.
Laufend neue Ziele dazu zu geben oder ,Hauruckiibungen” stéren diese
Konzentration auf das Wesentliche.

1.4 Ganzheitliche Unternehmensfiihrung

Fast alle Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie n-dimensional
zu flihren sind. Es ist gleichzeitig auf die Beddirfnisse der Markte, der Liefe-
ranten, der Mitarbeiter, der 6ffentlichen Meinung, der natiirlichen Umwelt,
der Geldgeber und der Eigner zu achten. Zudem sind gesetzliche Vorgaben
und politische Meinungen sowie Entwicklungen in den Medien zu berlick-
sichtigen. Welche dieser Dimensionen in welchem Moment wie wichtig
sein wird, lasst sich kaum voraussagen. Wird die Entwicklung von Unter-
nehmen (ber die Zeit beobachtet, ist immer wieder festzustellen, dass



Bestimmende Flhrungsprinzipien

21

kaum ein Unternehmen eine dieser Dimensionen ausserhalb seiner Uberle-
gungen lassen darf, also einen Ansatz zur méglichst ganzheitlichen Flihrung
finden muss. Da jedoch unsere Fahigkeit, eine grosse Anzahl von Variablen
gleichzeitig zu erfassen, zu beurteilen und in unseren Entscheidungen rich-
tig zu gewichten, beschrankt ist, wird seit Langem und immer wieder nach
einem Orientierungsrahmen gesucht, der die hdchst aggregierten Grdssen
der Unternehmensfiihrung zusammenfasst und eine Hilfestellung fiir die
ganzheitliche oder integrale Fiihrung bietet.

1.4.1 Die obersten Zielgrossen des Unternehmens

Viele Gesprache mit Unternehmern sowie Analysen der Forschungsresul-
tate aus der Entwicklung des St. Galler Management-Modells (Ulrich/Krieg
1974) haben dazu gefiihrt, dass wir heute fiinf Zielbereiche (Schliisselbe-
reiche, dhnlich bei Malik, 2008, 146 ff.) erkennen, die zusammen die obers-
ten Bestimmungsfaktoren unternehmerischen Erfolgs ergeben.

Wir stellen diese flinf Gréssen als Pentagramm dar, weil sie sich auch ge-
genseitig bedingen. Die Auspragung der einen Grosse ist immer auch ein
Stiick weit die Folge der Auspragung der anderen vier Grossen. lhre ndhere
Betrachtung zeigt, dass diese Zielbereiche sowohl fiir privatwirtschaftliche
Unternehmen als auch - mit geeigneten Anpassungen - fiir NGO und in
weiten Teilen fiir Organisationen der Verwaltung und der Politik die ober-
sten Bestimmungsgrdssen sind.

Marktstellung

Liquiditit In.novations-
leistung
Nachhaltiger
Erfolg
Rentabilitét Attraktivitit
fiir Mitarbeiter

Abb. 4: Das Pentagramm fiir unternehmerischen Gesamterfolg

Marktstellung:
Ein Unternehmen muss fortlaufend gentigend Kunden finden, die seine Pro-
dukte und/oder Dienstleistungen kaufen und auch bezahlen.

Eine starke Marktstellung gibt der Organisation die Chance, technische
Standards durchzusetzen, an welche sich die Konkurrenten halten miissen
(Beispiel: Betriebssysteme wie Windows oder Android).

Starke Marktstellung fiihrt nach empirischen Erkenntnissen auch zu einer
starkeren Position, hohere Verkaufspreise durchzusetzen.

Geniigend Kun-
den zur Errei-
chung einer
verteidigbaren
Marktstellung
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Unsere Ideen
und Prozesse
miissen lau-
fend neue An-
wendungen
hervorbringen,
fiir welche ge-
niigend Kun-
den bezahlen
wollen.

Bedeutende
know how-
Tréager halten,
benétigte Qua-
lifizierte dazu-
gewinnen

Ist die risikoge-
rechte Verzin-
sung des be-
triebsnotwendi-
gen Vermo-
gens zu schaf-
fen?

Innovation:

Die menschliche Erfahrung zeigt, dass Produkte/Dienstleistungen nach ei-
ner gewissen Zeit die Gunst der Kunden verlieren. Sie werden weiter ent-
wickelt, durch andere Produkte (ev. der Konkurrenz) ersetzt oder das Inte-
resse an ihnen verschwindet.

(Wer kann/will heute noch kuhwarme Milch direkt beim Bauern kaufen? Wer will
sich fiir den Transport von Giitern noch auf Pferdefuhrwerke verlassen, wenn
schnellere und sicherere, eventuell sogar glinstigere Angebote verfligbar sind?)

Unternehmen miissen folglich ihre Produkte/Dienstleistungen standig wei-
terentwickeln oder neue erfinden, damit sie ihre Marktstellung entweder
halten oder in einem neuen (Markt-)Bereich aufbauen kénnen.

Fur die unternehmensinterne Entwicklung ist Innovation von genau so ho-
her Relevanz wie fir die Wahrnehmung durch die Kunden. Nach innen
geht es um die Verbesserung, Vereinfachung und Beschleunigung der Pro-
zesse. Ist ein Unternehmen nicht genligend gut in der Lage, seine Leistun-
gen termingerecht, also kundenwunschgerecht zu liefern, wird es tiber kurz
oder lang seine starke Marktstellung verlieren. Als Folge wird es, da es seine
Kapazitdten nur beschrdnkt anpassen kann, auch teurer produzieren als die
Konkurrenz.

Attraktivitat fir Mitarbeiter:

Innovationen und eine gute Marktstellung werden durch Mitarbeiter ent-
wickelt. Fiir das Unternehmen stellt sich deshalb laufend die Frage, wie es
diejenigen Mitarbeiter, deren Fahigkeiten und Fertigkeiten in der Zukunft
bendtigt werden, halten oder neu am Arbeitsmarkt rekrutieren kann. Dabei
ist das Lohnniveau im Vergleich zu anderen potentiellen Arbeitgebern nur
einer der bestimmenden Faktoren. Aspekte wie die gelebte Fiihrungskultur,
Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten oder Arbeitszeitmodelle spielen
eine mindestens ebenso bedeutende Rolle. Die Vermittlung des Sinns der
Arbeit und der mit ihr zu verwirklichenden Ziele tragt - so vermuten wir -
langfristig am stdrksten zur Attraktivitat einer Anstellung bei.

Rentabilitat:

Das Input-/Outputverhdltnis muss stimmen, wenn eine Organisation lang-
fristig bestehen will. Eine NGO muss meistens keinen Gewinn erarbeiten,
doch muss sie ihre Verbrdauche ebenfalls so dimensionieren, dass diese die
Einklinfte (aus welchen Quellen auch immer) nicht Ubersteigen. Sinnge-
mass kann eine staatliche Organisation auch nicht mehr verbrauchen als
sie mit Steuern und Geblihren einnimmt. Wird gegen diese Regel verstos-
sen, steigen die Schuldenberge ins Unermessliche und die politische Fuh-
rung muss einen betrdchtlichen Teil ihrer Arbeit auf den Abbau dieser Schul-
den konzentrieren. In diesen Organisationen muss die Rentabilitdt mittel-
fristig mindestens Null sein.

Im privatwirtschaftlich gefiihrten Unternehmen muss sich das eingesetzte
Geld durch die Operation marktgerecht verzinsen. Die Rentabilitdt muss
nicht nur gentligen, samtliche Verbrduche zu decken, sondern auch die
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Geldgeber fiir die Ubernahme des Verlustrisikos mit Gewinnen zu entsché-
digen (vgl. Kap. 2.8).

Rentabilitdt ist damit auch die oberste Produktivitdtskennzahl eines Unter-
nehmens. Produktivitdtsverbesserungen in Teilbereichen eines Unterneh-
mens dussern sich schlussendlich in einem gesamthaft besseren Verhaltnis
von Geldzufluss zu Geldabfluss.

Rentabilitdit muss einerseits kurzfristig gesteuert werden. War das Unter-
nehmen im letzten Monat oder im letzten Jahr genligend profitabel?

Andererseits erfordern der Aufbau neuer Marktpositionen, die Entwicklung
oder Einfiihrung neuer Produkte oder neuer Technologien heute sehr oft
einen Zeitraum von weit (iber einem Jahr. Vor allem bei strategischen Ent-
scheiden missen die Rentabilitdtskonsequenzen von Investitionen beurteilt
werden. Die Investitionen selbst sind zudem so zu lenken, dass sich das
Unternehmen mit ihnen eine starke Kostenposition fiir das Uberstehen von
Preissenkungen der Konkurrenz erarbeiten kann. Das Wissen und Kénnen,
das aus der Erfahrung wachst, kann ebenso von allen Unternehmen zur
Verbesserung der Kostenposition und damit der Rentabilitdt verwendet
werden (Erfahrungskurve, Kap. 4.3). Werden die Chancen zur Verbesse-
rung der Kostenposition nicht selbst umgesetzt, wird es die Konkurrenz tun.

Liquiditat:

Liquiditat lasst sich vereinfachend als jederzeitige Zahlungsfahigkeit definie-
ren. Eine Organisation muss entweder lber Bargeld verfiigen oder innert
nitzlicher Frist gentigend davon auftreiben kdnnen, wenn sie Léhne oder
Lieferanten bezahlen muss. Sind die Werte fast vollstandig in Anlagen, Vor-
raten und Forderungen gegeniiber Kunden gebunden, kommt es zur Zah-
lungsunfédhigkeit und damit zum Verlust der Eigensténdigkeit. Aus diesem
Grund muss die Liquiditat als eigenstandiger und lberlebenswichtiger Ziel-
bereich aufgefiihrt werden.

Ergédnzung, Behinderung, Widerspruch:

Keiner dieser flinf Zielbereiche kann fir sich alleine gesteuert werden, kei-
ner kann aus den Fihrungsentscheidungen ausgelassen werden. Denn wie
die nachfolgenden Beispiele zeigen, sind diese Zielbereiche untereinander
sowohl im positiven Sinn (den Unternehmenserfolg verbessernd) als auch
im negativen Sinn (antinomisch, sich gegenseitig schadigend) verkniipft.
Das Management kommt nicht darum herum, bei sdmtlichen Entscheiden
die Auswirkungen auf die flinf Zielbereiche abzuwégen:

e Versucht ein Unternehmen, seine Marktstellung durch Gewdhrung von Rabat-
ten zu stdrken, kann es dadurch Marktanteile gewinnen. Durch die Rabatte
schwinden aber auch die Deckungsbeitrdge und die Rentabilitat leidet. Oft wird
ins Feld geflihrt, durch die héheren Absatzmengen wiirde das gesamte De-
ckungsbeitragsvolumen trotz der hoheren Rabatte steigen. Im Kapitel zu den
Rentabilitdtskennzahlen wird gezeigt, dass dies sehr oft ein Trugschluss ist (vgl.
3.1.1.2).

Hohere Pro-
duktivitdt muss
zu hoherer
Rentabilitat
fiihren.

Mittelfristige
Rentabilitats-
ziele

Jederzeitige
Zahlungsfahig-
keit
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Wer wollen wir
sein?

e Sinkende Rentabilitdt flihrt dazu, dass fir die Innovation weniger Mittel zur
Verfligung stehen. In der Folge werden sowohl die Entwicklung der Marktstel-
lung beeintrachtigt als auch die Attraktivitat fiir Mitarbeiter im F&E-Bereich.

e Gelingt es, bei gleichbleibenden Preisen die Marktanteile zu steigern, wirkt sich
dies auf Rentabilitdt, Attraktivitdt und Innovation positiv aus. Parallel steigen
jedoch auch Forderungen aus Lieferungen und Leistungen sowie die Vorréte
an, was zu Liquiditatsengpéssen filhren kann. Letztere konnen dazu fiihren,
dass auch ein hoch rentables Unternehmen in Schwierigkeiten gerét, die Léhne
rechtzeitig zu bezahlen, was wiederum die Attraktivitdt mindert.

e Konzentriert sich ein Unternehmen auf die Maximierung der (kurzfristigen)
Rentabilitdt, werden zu wenig Mittel fiir die Verkaufsforderung und fiir die
Werbung bereitgestellt, was tber kurz oder lang zu einer geschwéachten Markt-
stellung flihrt. Ebenso wird zu wenig in Innovationen und in den Kapazitatsaus-
bau investiert, was sich wiederum mittelfristig negativ auf alle anderen Zielbe-
reiche auswirkt.

e Wird das Management zu ,lean”, indem zu wenig Fithrungspositionen bewilligt
werden, steigt zwar ebenfalls kurzfristig die Rentabilitdt, doch werden sich in
der Folge fehlerhafte Prozessabldufe hdaufen, was zu verspdteten Lieferungen
und ungentigender Qualitdt (Marktstellung), sowie zu verspdteten Projekten
(Innovation) fiihren wird.

e Ein beliebtes Mittel zur Liquiditdtsverbesserung ist der Abbau von Bestdnden
im Fertigwaren-, Halbfabrikate- und Rohstofflager. Wie stark wird dadurch der
Lieferbereitschaftsgrad (Marktstellung) reduziert? Um wie viel wird die Produk-
tion teurer, weil als Folge kleinere Losgréssen fiir Fertigungsauftrage vorgege-
ben werden (Rentabilitat)?

Mit dem Zielbereichs-Pentagramm steht erst eine Grundstruktur fiir die Er-
arbeitung einer umfassenden Kennzahlensystematik bereit. Wie jede einfa-
che, zweidimensionale Ubersicht ist sie aber nicht in der Lage, die internen
Relationen und die steuerungsrelevanten Kenngréssen abzubilden. Es fehlt
zudem eine Struktur, die darstellt, welche Typen von Entscheidungen durch
welche Personenkreise zu treffen sind.

1.4.2 Fiihrungsstufen

Wird ein Unternehmen gegriindet, steht (mehr oder weniger bewusst) ein
Zweck im Vordergrund. Dieser kann aus ganz unterschiedlichen Beweg-
griinden entstanden sein, z.B. ,Geld verdienen”, ,ein Bediirfnis decken”,
.Risiken auf mehrere Organisationen oder Personen verteilen”, ,Geltung
erreichen”, ,am Markt gemeinsam auftreten”, ,bestehende Unternehmen
zusammenfihren”.

Aus dem Zweck wird abgeleitet, welche Art von Unternehmen entstehen
soll und welchen Wertvorstellungen es sich verpflichten will. Das ist tbli-
cherweise das Thema der Unternehmenspolitik.

Als Beispiel einer Zweckbestimmung wird der Aufbau und Betrieb eines
Unternehmens des 6ffentlichen Verkehrs verwendet:
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Das Beispielunternehmen wiirde beschliessen, im schienengebundenen Fernver-
kehr den Erfolg zu suchen. Damit definiert es, dass es Luft- und wassergebundene
Verkehrswege sowie den Personennahverkehr aus seinem Geschaft ausschliesst.

Da die starke Marktstellung eine zentrale Erfolgsvoraussetzung ist, ist ba-
sierend auf den Eckwerten der Unternehmenspolitik festzulegen, mit wel-
chen Dienstleistungen oder Produkten das Unternehmen oder Teile von
ihm auf welchen Markten erfolgreich agieren sollen. Das sind strategische
Fragestellungen.

Das Beispielunternehmen will in definierten Landern mindestens der zweitgrosste
Anbieter von Fernverkehrsreisen werden. Diese Festlegung begriindet im weiteren
Planungsverlauf die Einrichtung Strategischer Geschéftsfelder SGF.

Damit die Marktstellung unter Beachtung der anderen, ebenso relevanten
Zielbereiche erarbeitet werden kann, missen die Potentiale dazu aufgebaut
und zum Funktionieren gebracht werden. Die Weichenstellungen dazu er-
folgen in der operativen Mittelfristplanung, welche tiblicherweise einen Pla-
nungshorizont von 2 bis 5 Jahren abdeckt.

Das Beispielunternehmen legt fest, welche Trassen es mitbenutzen will und welche
es selbst bauen muss, wie es den Energiebedarf decken wird, welchen Personalbe-
darf es haben wird, usw.

- Aussagen sind:
Unternehmens- Hauptzicle dl_*:g ngen - konkret
i ingu - allgemeingiiltig
pOlItIk festlegen - unterminiert
- origindr
- nicht ableitbar
SGF-Bildung
1 : Produkte
Stategische [ gemei, — ] w
Operative
Planung f
- Mifri-Planung Erfolgspotentiale Renta; ::t
111}
(2-4 Jahre) ausschopfen

\ Operatives Geschaft] \

o] ~_

- Jahresplanung aufbauen

P

Disposition Stérungen
beseitigen,
¢ ’T‘ umgehen ° Termine
Jahrespldne Gewinn
Ausfiihrung einhalten

Budgets méglichst
N N \,\ nicht dndern
Abb. 5: Fihrungsstufen im St. Galler Management-Modell

Die Verbindung zwischen strategischer und operativer Planung wird Uber
die Mittelfristplanung geschaffen (Abb. 6).

Finanzbedarf?

Wohin wollen
wir?

UV | FK

AV | EK
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Normative
Grundlagen
Wertvorstellungen

O
O

Mabgliche
Zukiinfte

O

Wer _ _
wollen Unternehmens- Mittelfristplanung:

wir politik Strategien und Bestehendes zum
sein? — Gesamtbild verkniipfen

Jahr 1 2 3 4 5
Umsatz

Nettoerl6s
proportionale Herstellkosten
Deck beitrag |
Strukturkosten
CFBIT
Kapitaldienst
Steuern

rgebnis

Strategie

Investitionen

Wohin wollen wir? Wie erreichenwires ?

Szenarien entwickeln

Wie erreichen
wir es?

Jahr 1
Umsatz

Jahresplan:

Was vom Geplanten
istim ndchsten Jahr
zu erreichen?

Nettoerl6s
proportionale Herstellkosten
Deckungsbeitrag |
Strukturkosten
CFBIT
Kapitaldienst
Steuern

Ergebnis

Soll-Ist-Vergleich und
Erwartung

Investitionen

Abb. 6: Von den Wertvorstellungen bis zum Jahresplan

Aus den Potentialen miissen Umsdtze und Ergebnisse entstehen, die ihrer-
seits wieder Innovationen der Zukunft finanzieren sollen und ausreichen
miissen, die Forderungen von Mitarbeitenden, Lieferanten, Staat und Geld-
gebern zu befriedigen. Die Abstimmung von zu erreichenden Zielen, einzu-
setzenden Mitteln sowie notwendigen Verfahrenskenntnissen zur Erzielung
der Ergebnisse erfolgt in der operativen Jahresplanung. Resultat dieser Pla-
nung sind die Zielkataloge von Mitarbeitern und Fiihrungskréften aller Stu-
fen und die dazu gehérenden Planauswertungen beziiglich Kosten, Leistun-
gen, Erlésen und Ergebnissen.

Das Beispielunternehmen legt seinen Fahrplan und alle damit verbundenen Sach-
plane fest und vereinbart mit den verantwortlichen Personen die zu erreichenden
Ziele.

Mit Start des Geschéftsjahres sorgen der Verkauf fir Auftragseingdnge, die
Produktion fiir die Herstellung der bestellten Produkte/Dienstleistungen,
die Forschung und Entwicklung fiir die Generierung neuer Produkte. Alle
anderen Funktionsbereiche sorgen dafiir, dass die Ressourcen und das
know how bedarfsgerecht zur Verfligung stehen, die Prozesse moglichst
ohne Reibungsverluste ablaufen und die Ziele erreicht werden konnen.
Dazu delegieren die Fihrungskréfte die Ausfiihrung der geplanten Aufga-
ben und Prozesse und setzen sie in Gang (Flihrungskreislauf). Das ist die
eigentliche Ausfilhrung oder Umsetzung.

Das Beispielunternehmen sorgt mit seinem Personal und seinen Ressourcen dafiir,
dass die Ziige fahren und die Kunden zufrieden sind.
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Da die Realitdt nie genau so eintrifft wie geplant wurde, bedarf es fiir die
kurzfristige unterjdhrige Steuerung einer weiteren Fiihrungsstufe, der Dis-
position. Der Auftragseingang erfolgt unregelmadssig, die Produktion muss
sich mit der Er6ffnung neuer Fertigungsauftrage anpassen und der Einkauf
muss einmal mehr und dann wieder weniger Rohstoffe vom Lieferanten
abrufen (disponieren). Mitarbeiter fallen wegen Krankheit, Kiindigungen
oder anderen Griinden aus, die Arbeit muss folglich umverteilt werden.

Im Beispielunternehmen miissen Zugskompositionen umgestellt werden, weil mehr
oder weniger Passagiere buchen, weil am Rollmaterial Schdden entstehen. Wegen
Verspatungen sind Umleitungen zu organisieren oder Ersatzziige einzusetzen.

Angewendet auf die rein finanzielle Fiihrung eines Unternehmens ergeben
sich in den beschriebenen Fiihrungsstufen diese Hauptfragen:

;’:I?;L"Ehme"s' Gibt es die obersten finanziellen Ziele eines Unternehmens?

Planung
v 1

apef&ﬁve Wie wird sich das Gesamtunternehmen finanziell entwickeln?
anung

- Mifri-Planung . . .
(2-4 Jahre) Was ist dieses Jahr zu erreichen?
- Jahresplanung

v

Disposition

v 1

Ausfiihrung

Abb. 7: Fragen zur Suche nach obersten finanziellen Kennzahlen

Wo sollten wir sein, wo stehen wir, wie korrigieren wir,
wo werden wir am Jahresende ankommen?

1.4.3 Integriertes Managementsystem IMS

Aufbauend auf dem St. Galler Management-Modell (Ulrich/Krieg, 1974)
hat F. Malik das Integrierte Management System IMS entwickelt und welt-
weit bekannt gemacht (Vgl. Malik (1981), insbesondere S. 25 f.). Die
Hauptabbildung darin (hier etwas verkiirzt dargestellt) stellt die Integration
der verschiedenen Elemente der ganzheitlichen Unternehmensfiihrung in
ihren gegenseitigen Abhdngigkeiten dar. Sie ist u.E. gut geeignet, die Zu-
sammenhdnge zwischen den bisher beschriebenen Fiihrungsprinzipien zu
rekapitulieren.

Reaktion?

Strategische Ist die Rentabilitdt einer Strategie genligend und ist die Strategie finanzierbar?

St. Galler
Management-
Modell als
Grundlage
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In der senkrechten Betrachtung wird zwischen unternehmensbezogenen

ke Halfte, Quadranten 1 und 2) und mitarbeiterbezogenen Elementen
Fihrung (rechte Halfte, Quadranten 3 und 4) gegliedert. Waagrecht
d der Zeithorizont des Instrumenteneinsatzes dargestellt. Die obere

Halfte gruppiert die Themen mit lberjdhrigen Zeithorizonten, die untere
diejenigen, welche sich direkt aus der unterjdhrigen operativen Fiihrung

erg

eben. Die Jahresziele fiir die einzelne (Fiihrungs-) Person bilden genau

den Schnittpunkt zwischen unternehmens- und mitarbeiterbezogenen Fest-
legungen und sollen diejenigen Resultate beschreiben, welche im Planjahr
zu erreichen sind.

Fiihrungskreis-
lauf, Fiihrungs-
stufen, Ziele,
Selbst-
organisation

In Quadrant 1 links oben sind die Fiihrungsstufen zu erkennen, welche vom
Unternehmenszweck bis zur Jahresplanung reichen.

In Quadrant 4 rechts unten findet sich der Weg der Umsetzung der Jahresziele
einzelner Personen in Resultate. Das ist zum einen die Fiihrung durch Zielver-
einbarung durch Ableitung personlicher Ziele aus héherstufigen Zielen. Ande-
rerseits sind auch die Prinzipien der Delegation und der Selbstorganisation darin
enthalten. Daraus ergibt sich die Verantwortung fiir die Zielerreichung und die
Ermoglichung der Selbstkontrolle.

Uber die Leistungsbewertung erfolgt die Riickkopplung der erzielten Resultate
zum Auftrag der Stelle oder der Fiihrungsfunktion in Quadrant 3 oben rechts.
Ebenfalls dort sind die Fragen zum Bedarf an Fach- und Fiihrungskompetenzen
zu bearbeiten und in der mehrjdhrigen Planung zu beriicksichtigen. Die aufzu-
bauenden Potentiale sind wiederum Vor-aussetzung fiir die Erreichung der stra-
tegischen und operativen Ziele, die in Quadrant 1 bestimmt wurden.

Im Quadrant 4 unten links erfolgt die unterjéhrige (dispositive) Steuerung der
Zielerreichung. Die Messung der erreichten Resultate ist notwendig, um den
Grad der Zielerreichung beurteilen zu kénnen. Der Fihrungskreislauf aus 1.1
findet sich somit in den Quadranten 1 (Zielbildung) und 2 (Messung der Resul-
tate und Riickkopplung). Das Funktionieren der Riickkopplung setzt den Einsatz
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der dispositiven Systeme vor-aus. In ihnen werden die Daten fiir die unterjah-
rige Planung und Steuerung aufbereitet. Das reicht von der Erfassung eines
ersten Kundenkontakts liber die gesamte Leistungserstellung und den Zahlungs-
eingang bis hin zur Nachbetreuung der Kunden. Die Gewinnung des Hauptteils
dieser Daten erfolgt in den ERP, den Enterprise Resource Planning Systems.
Diese sind folglich so einzurichten, dass aus ihrem Output, aus ihren Berichten
die stufengerechten Kennzahlen gewonnen werden kdénnen.

e Controlling schliesslich ist der gesamte Prozess der Zielfestlegung, der Planung
und der Steuerung im finanz- und im leistungswirtschaftlichen Bereich (CWB,
S. 52). Mit Hilfe von Vorkopplungen (Unternehmenspolitik und Strategie) und
Riickkopplungen (Vergleich des Erreichten mit dem Geplanten) versuchen die
Fihrungskréfte zukunftsbestimmende Plane zu entscheiden und zu beurteilen,
inwieweit die Umsetzung schon gelungen ist. Damit wird auch offensichtlich,
dass Controlling nicht eine Abteilung ist, sondern eine wesentliche Aufgabe der
Fuihrungskréfte aller hierarchischen Stufen.

Im Zentrum des IMS stehen die persénlichen Jahresziele einer Fiihrungs-
kraft (und damit auch ihrer Mitarbeitenden). Damit ihre Erreichung verfolg-
bar wird, miissen sie mess- und/oder Uberpriifbar fixiert werden. Die dazu
notwendigen Daten stufengerecht bereitzustellen, ist die Anforderung an
ganzheitliche Kennzahlensysteme.

1.4.4 Das Modell Lebensfahiges System

(VSM Viable System Model)

Wird nach stufengerechten Kennzahlen gefragt, erfordert dies nicht nur ein
Denken in Hierarchien und obersten Zielen, sondern es ist auch die Uber-
legung einzubeziehen, wie das Unternehmen als produktives soziales Sys-
tem lebensfahig gemacht und erhalten werden kann. Dieser Thematik geht
die Kybernetik, die ,Wissenschaft wirksamer Organisation” (Beer, 2008, S.
IX) nach. Beer bezeichnet eine Organisation dann als lebensfahig, wenn sie
in ihrer spezifischen Umgebung (Umwelt, Unternehmensgruppe, Men-
schen) Uberleben kann. Auch wenn sie eigenstandig ist und tiber ein grosses
Mass an Autonomie verfiigt, kann sie nicht in einem Vakuum iberleben
(ebenda, S.1, freie Ubersetzung der Autoren).

Aus Managementsicht ist es einerseits interessant zu erkennen, wie solche
eigenstdndige Systeme in einem Unternehmen abgegrenzt werden kdnnen,
andererseits aber auch, wie sie erfolgreich nach innen und nach aussen
gesteuert werden kénnen. Dazu hat die Natur das beste bekannte Steue-
rungssystem selbst entwickelt, das menschliche Nervensystem. Dieses sorgt
dafiir, dass das Funktionieren der verschiedenen Teilsysteme im Korper ab-
gestimmt verlduft und sich das Gesamtsystem so selbst erhdlt. Vergleiche
mit diesem seit Jahrtausenden erfolgreichen System sollten auch Fiihrungs-
kraften helfen, fiir die Steuerung ihrer Bereiche Erkenntnisse zu gewinnen.

Um die Zusammenhange erkennbar und auf Unternehmen Ubertragbar zu
prasentieren, hat Stafford Beer das Viable System Model VSM, das Modell
Lebensfdhiges System, entwickelt und dazu auch gleich eine Darstellungs-
notation mitgeliefert (einen guten Einstieg liefert sein Buch ,Diagnosing the
System for Organizations”, welches oben schon zitiert wurde).

Menschliches
Nervensystem
als Referenz-

modell

Viable
System
Model





