Ziele

Ziele sind fur die Zukunft angestrebte Zustidnde oder Prozesse. Eine kleine Auswahl

unternehmerischer Ziele:

- Erzielung eines bestimmten/maximalen Gewinns
- Erzielung einer Eigenkapitalrentabilitdt von 20%

- Erreichen héchstmoglicher Umsatze

- Erreichen eines Marktanteils von 60%.

- Sicherung der Liquiditat

- Erlangung hochstmoglicher Kundenzufriedenheit
- Erhaltung der Selbstandigkeit des Unternehmens
- Erhaltung von Arbeitsplatzen

- Einsatz moglichst umweltgerechter Produktionsverfahren
- Erreichen eines guten Images in der Offentlichkeit
- Ausweitung des Produktangebots

- Forderung kultureller Organisationen

Zielen kommen eine Reihe wichtiger Aufgaben zu. Sie stellen den notwendigen Hintergrund
fiir unternehmerische Entscheidungen dar: jede Tatigkeit bzw. Entscheidung braucht einen
Bezugsrahmen. Angenommen, Sie haben einen bestimmten Geldbetrag zur Verfliigung. Wie
Sie ihn verwenden (konsumieren, sparen, spenden etc.) hdngt letztlich von lhren Zielen ab.
Waire lhr wichtigstes Ziel, schnell reich zu werden, so wiirden Sie das Geld vermutlich sparen
bzw. investieren. Weiterhin ermoglichen Ziele durch einen Soll/Ist-Vergleich die Kontrolle,
inwiefern die Planvorgaben/Ziele erreicht wurden. Voraussetzung hierfir ist jedoch, dass die
Ziele gemessen (operationalisiert; in Anzahl, Geld oder Gewicht angegeben) werden kénnen.
Schlielilich ldsst sich laut Peter Drucker nur das managen, was gemessen werden kann. Ziele
dienen auBerdem der Motivation der Mitarbeiter. Aus dieser Aufgabe leitet sich
beispielsweise das Fihrungskonzept management by objectives ab, in dem vereinbarten
Zielen eine zentrale Funktion im FlUhrungsprozess zukommen. Ziele haben auch eine
Informationsfunktion: sie setzen Aktiondre, Kunden, Mitarbeiter, Konkurrenten und die
Offentlichkeit dariiber in Kenntnis, in welche Richtung sich ein Unternehmen entwickeln

mochte.

Ziele lassen sich hinsichtlich der Dimensionen Inhalt, Ausmal, rdumlichem und zeitlichem
Bezug unterscheiden und prazisieren. Der Zielinhalt gibt an, was erreicht werden soll (z.B.
Umsatz steigern), wahrend das Ausmal festlegt, zu welchem Grad der Zielinhalt anzustreben
ist. Hierbei werden unbegrenzte (héchstmogliche Umsatzsteigerung) von begrenzten Zielen

unterschieden, bei denen das Erreichen eines vorgegebenen Werts geniigt (Umsatz um 10



Mio. € erhdhen). Der zeitliche und der rdaumliche Bezug gibt an, bis wann bzw. wo das Ziel
erreicht werden soll. Eine konkrete Zielformulierung, die alle Dimensionen berticksichtigt,
konnte demnach lauten: Umsatzsteigerung von 10€ innerhalb eines Jahres in der Region

Nordamerika.

Neben dieser Konkretisierung sollten Ziele weiteren Anforderungen entsprechen. Ziele
mussen realistisch sein. Ein unrealistisches Ziel (Umsatzverdopplung in zwei Tagen) wird die
obengenannten Aufgaben nicht erfiillen kdnnen. Dariliber hinaus sollten Ziele aktuell (nicht
aktuell ware ein Ziel der Umsatzsteigerung auf 10 Mio. € Umsatz, wenn er bereits bei 12

Mio. € liegt. Dieses Ziel ware gar zu leicht erreichbar) und durchsetzbar sein.

Da ein Unternehmen mehrere Ziele gleichzeitig verfolgt, ist zu untersuchen, in welcher
Beziehung diese Ziele zueinander stehen. Sie kdnnen in komplementaren, konkurrierenden,

antinomen und indifferenten Verhaltnissen zueinander stehen.

Komplementdre oder harmonische Ziele unterstiitzen sich gegenseitig. Erhoht sich der
Zielerreichungsgrad von Ziel 1, steigt gleichzeitig der Erreichungsgrad von Ziel 2. Eine

Umsatzsteigerung und eine Erhohung des Marktanteils erganzen sich gegenseitig.

Bei konkurrierenden Zielen geht die Erfiillung des einen zulasten des anderen Ziels. Eine
Erhéhung des Bekanntheitsgrads und Kostensenkung sind konkurrierende Ziele. Von

antinomen Zielen wird gesprochen, wenn sich Ziele gegenseitig komplett ausschlief3en.

Indifferente Ziele beeinflussen sich gegenseitig nicht. So hat eine Imageverbesserung keinen

signifikanten Einfluss auf die Hohe der Ausschussproduktion.
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Abb.: komplementare, konkurrierende und indifferente Zielbeziehungen



Aufgrund der Vielzahl der zueinander in Beziehung stehenden Ziele bedarf es eines
Zielsystems, das die Hierarchie der Ziele verdeutlicht. Ohne ein unternehmensumfassendes
Zielsystem besteht die Gefahr, dass alle Abteilungen sich eigene Ziele setzen, ohne mogliche
Konflikte oder Synergien mit anderen Abteilungen zu berlicksichtigen. Bei Zielsystemen wird
einerseits zwischen Haupt- und Nebenzielen, andererseits zwischen Ober- und Unterzielen

unterschieden.
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Abb: Ober-/Unter- und Haupt-/Nebenziele

Bei konkurrierenden Zielen muss eine Gewichtung vorgenommen werden: soll das Ziel der
Gewinnmaximierung, des Umweltschutzes, des Images oder der Unabhdngigkeit verfolgt
werden? Waren samtliche Ziele komplementar, ergdaben sich keine Probleme, da das
Anstreben eines Ziels die anderen beglinstigen wirde. Da jedoch UmweltschutzmaBnahmen
oft die Kosten erhdéhen, konkurrieren diese Ziele meistens. Folglich muss eine Entscheidung
getroffen werden, in welchem MaRe die einzelnen Ziele anzustreben sind, wie wichtig ein
Ziel im Verhaltnis zu den anderen Zielen ist. Im Beispiel, wie normalerweise auch in der
Praxis, wird dem Ziel der Gewinnmaximierung die hdchste Bedeutung beigemessen. Ziele
mit hoher Gewichtung werden als Hauptziel bezeichnet, weniger stark verfolgte Ziele (im

Beispiel Umweltschutz, Image und Unabhangigkeit) sind Nebenziele.

Neben dieser horizontalen ergibt sich noch die vertikale Unterscheidung in
Ober-, Zwischen- und Unterziele. Oberziele (Gewinnmaximierung, Umweltschutz, etc.) sind
meistens allgemein formuliert. Darauf bezugnehmend sind nach unten immer konkretere
Ziele anzugeben. Als Zwischenziel des Oberziels Gewinnmaximierung ergibt sich u.a. das Ziel

der Umsatzsteigerung und daraus das Unterziel, den Marktanteil des Produktes A auf 10% zu



erhohen. Unterziele missen konkret und messbar sein, so dass der fiir die Zielerreichung
verantwortliche Mitarbeiter motiviert ist und seine Leistung Uberprift werden kann. Da
Unterziele letztlich dazu dienen, die entsprechenden Oberziele zu erreichen, sollten sie zu
diesen komplementar sein. Bei der Ableitung der Unterziele muss darauf geachtet werden,
dass die Verbindung zum obersten Ziel nicht verloren geht. Bekommt ein Mitarbeiter (oder
eine Abteilung) Ziele gesetzt, ohne dass er deren Gesamtzusammenhang erkennt, besteht
die Gefahr, dass er seine Ziele erreicht, allerdings zulasten der lbergeordneten Ziele. So
konnte der fiir das Produkt A Verantwortliche seinen Marktanteil zulasten des Produkts B
steigern; die Folge ware moglicherweise ein insgesamt geringerer Gewinn. Oder er erreicht

sein Ziel durch niedrigere Verkaufspreise; auch hier kénnte der Gewinn letztlich sinken.

Ziele werden vielfach zu Kennzahlen konkretisiert. Kennzahlen sind verdichtete,
systematisch aufbereitete Einzelinformationen, die komplexe Sachverhalte und
Zusammenhange mit einer MalRgroRRe darstellen. Kennzahlen unterstiitzen bei der Planung,

Steuerung, Kontrolle, Beurteilung und Koordination unternehmerischer Prozesse.

Dabei werden Kennzahlen als Absolut- und Verhaltniszahlen verwendet. Absolutzahlen
haben nur eine Grofle, beispielsweise Bestand an Produkten im Distributionslager (20.000
Stick). Im Gegensatz dazu stellen Verhaltniszahlen zwei GrofRen miteinander in Beziehung.

Hierbei gibt es drei Auspragungen:

- Gliederungszahlen: setzen Teile ins Verhdltnis zum Gesamten, beispielsweise Umsatz

Produkt A / Gesamtumsatz.

- Beziehungszahlen: verrechnen GroRRen, die eine logische Beziehung zueinander haben.

Beispiel Gesamtumsatz/Kundenanzahl, ergibt den Umsatz pro Kunde.

- Indexzahlen: ergeben sich durch gleichartige GroRen mit unterschiedlichem zeitlichen
Bezug, wie Umsatz 2004 / Umsatz 2003.

Mehrere Kennzahlen werden wiederum zu Kennzahlensystemen zusammengestellt. Sie
ermoglichen die Losung logistischer Zielkonflikte, geben Ziele eindeutig vor, lassen
Abweichungen, Chancen und Risiken friihzeitig offensichtlich werden, helfen bei der Suche

nach Schwachstellen und ihren Ursachen und bilden die Basis fir ein Benchmarking.

Kennzahlensysteme kdnnen nach sachlichen Kriterien geordnet werden (z.B. von das von
Schulte entwickelte Logistik-Kennzahlen-System) oder in einem mathematischen Bezug

zueinander stehen, wie beispielsweise im Du-Pont-System:



Werte in TEUR

Legende:
Deckungsbeitrag
verformelt 3.780 | 8.050
variierbar
Ist-Werte Gewinn v. Steuern
Ziel-Werte 20 | 4.050
Umsatzrendite Fixkosten
-0,10% | 18,37% 3.800 | 4.000
ROI Netto-Umsatz
-0,13% | 26,30% 20.580 | 22.050
Kapitalumschlag

1,35 | 1,43 Anlagevermégen
8.000 | 8.000

Inv. Kapital
15.300 | 15.400

Umlaufvermdgen
7300 | 7.400

Abb.: Du-Pont-Kennzahlensystem

Bei diesem System ist die logische Verbindung der einzelnen Kenngroflen zueinander
offensichtlich. Die grauen GroRen kdnnen verandert werden, die anderen errechnen sich
darauf aufbauend automatisch. Neben einem verbessertem Verstindnis der
Gesamtzusammenhange sind mit solchen Rechensystemen sofort spezifische
Fragestellungen (z.B. wie andert sich der Return on Investment bei Erhohung des Brutto-

Umsatzes um 5.000€?) zu beantworten.

Ahnlich wie bei der Erstellung von Zielsystemen gilt es auch bei Kennzahlensystemen
mehrere Prinzipien zu beachten. So sollten bereichs- und auch unternehmensiibergreifende
Zusammenhdnge bericksichtigt werden, um Abteilungsdenken bzw. —egoismen
vorzubeugen. Weiterhin sollten den fir einzelne Kennzahlen verantwortlichen Mitarbeitern
Informationen Uber Ursache-Wirkungszusammenhange mitgegeben werden, so dass sie bei
Abweichungen vom Zielwert geeignete GegenmalRnahmen einleiten kénnen. Bezogen auf
das dargestellte Du-Pont-System sollte ein fir die KenngroRe ,Investiertes Kapital’
Verantwortlicher wissen, dass sie Uber die GroBen ,Anlagevermdégen’, ,Vorrate’,

,Forderungen’ und ,Fliissige Mittel’ beeinflusst werden kann.



Kennzahlen brauchen nicht bis ins letzte Detail formal korrekt zu sein, vielmehr ist wichtig,
dass sie moglichst einfach und verstandlich sind. Sie sollten darliber hinaus sehr konkret auf
die jeweilige Situation zugeschnitten sein: fiir Produkt A gelten andere Zusammenhéange als
fir Produkt B, folglich sollten diese Unterschiede auch in den jeweiligen Kennzahlen und
Zielvorgaben zum Ausdruck kommen. Wichtig ist weiterhin, sich auf wenige, aber wichtige
Kennzahlen zu beschranken, da einzelnen GrofRen bei sehr vielen Kennzahlen nur noch wenig

Beachtung geschenkt wird.

Bei der Definition eines  Kennzahlensystems ist die  abteilungs- und
unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit notig, da diese Systeme Ubergreifende
Zusammenhdnge abbilden sollen. Nebenbei lernen die Mitglieder des Teams zur
Kennzahlenerstellung die Positionen der anderen verstehen und erkennen abteilungs- bzw.
unternehmenstibergreifende Zielkonflikte. Was den Mitgliedern des Teams zugutekommt
hilft auch den anderen Mitarbeitern, wenn diese ein Kennzahlensystem erhalten, das die

eigene Arbeit in einen grélReren Zusammenhang stellt.



